Budapest Corvinus Egyetem

Nemzetkozi Fels6oktatasi Kutatasok K6zpontja

A kancellari rendszer bevezetese
a magyar felsooktatasban

Tapasztalatok es varakozasok

Szerkeszto: Kovats Gergely

NFKK Kotetek 1.
2016



NFKK Kétetek 1.
SzerkesztetteKov at s Gergel vy
LektoT@ameaic Jozsef

© Csurilh Gergely, Golowsc J 6 z see(abriell&keocvza t s xerregse | Pya, |

CORVINUS

ISSN
ISBN

SorozatsKevhkeszGérgely

Felel 6Bekadaadoldozsef, NFKK UlUgyvezetd igazg
Techni kai TemeskaézNédmeth Eva



Tartalom

o o TR 2 o TR 5

Ver esGdladvi cs Jozsef
Uj szerepl 6k a magyar fels6éoktat.a.s.h.arn: I

B B V. Z B . B S 7
Ap obl éma e X.p.onal. lad.s.a......, 8
Az el emzés moédszertani..es..f.ogall®di Kk

Kancel |l ari rendszer ¢és kon.z.i.s.zt1@r i u
A kancell ari r.e.nds.z.er...kr.i.t.kai.l&l em
A konzisztoriumi..r.ends.zedr..kr.i.t.illai

A k-Rooel Batdriumi rendszer tov.al®9bf e
(o N o T O 1 o RS 20

0 N oo 0o~ WDN P

Fel haszndal. .t . i .r.o.dal. om e, 21

Kovats Gergely
Hogyan fogadtak az egyetemi vezet.6.k23 Kk:

1. Az adatfel.nét.el... mo.d.s.z.e.r.t.a.n.a......... 24

2. A kancell arhoz és a k.ancel.l.ar.i..25end

3. A kancel |l arhatrésnais.z.e.r.....(..v..a.r.h.a.t.06.).29

4. A kancell arok el vart .&s..t.any.l.egxs s

5. A kancell ari feladat el l atashoz szi
- O T - U SRR SSPSPPRSR 35

6. A kancell ari rends.z.er.ek..el.b.ny.eil3d7és

7 . Az eredmények értel.me.zeés.e....di.l.e38méak

Me | | KLl . A0
Csurilla Gergely
A kettdbés vezetés t ap.as.zt.al.at.ai..az..(046 et i
1. A kettds v.ezet.és..r.el.ev.anc.i.aj.a.... 46

2. A kettés vezet és .f.ogal.ma..és..t.ord48éne
3. A kettdés v.ez.et.és..di.namikaj.a......... 50

3.1 Kettdbds vezet és .k..al.ak.u.l.as.an.ak.5b1ll e h ¢
3.2 A kettbds vezeteées mik.d.deés.e..e.s..52ennt
3.3 A kettbds..v.ez.et.g.s..l.e.z.ar.a.s.a. ... 55



4. ZA&A&r 0 .g.0.n.d.a.l.at. 0K 55
Fel hasznal.t... T G o T o 1R~ T 1 o T o o P 56

Keczer @briella
Vari dci 6 k—aezgyaltléammdir ak ont r ol | ..e.s.z.k.0.z.eBB a 1

B B Vo .Z 8 e . S 58

Az 4l l am és a..f.el.s.d.akt.at.ds..v.i.s.z88nya

O\

1
2
3. Az all ami befolyas irany.ul.t.s.d.g.a60 az
4

7

Az all ami...k.o.nt.r.ol.l..e.s.zk.0z.e.i.......»561

Al l ami..s.z.erV.8.z2.e.5.8K iiiieeainnn, 61
I nt ézményi..li.r.any.i.t.a..t.es.t.il.e.t @k
1. A hatal ommegoszt.as.on..al.apubs6 egy
. 2. Az iranyiad adllsamil ek ekt .salebB/epes &
TeHjimainNts.ME MY.Z.A. S, 70
. 1. A teljesitmény.hez. . kotott. . . f.ilnansz
32.Szefgdés az allam és a fel.s.dokt.atZidsi [
3.3. Nemzeti szinti( k.ezdemény.ez®6sek c
. 4. Atl 4athat 6sa.g....el.s.z.ama.l.t.at.hat.d7s 4 g
4 . 1. Beszamol.as.,...adat.s.zol.gal.t.at.a’s

WWMNDNDN PP

AP DMDD

. 4. 2. A vezet.bk..értékel.S.a... 79
5 . 0S8 S.ZuB.GZ B S 80
Fel has Aamrsalkt...... L Y A SRR 81

Kovats Gergely
ZarszoOo: Eszrevételek és javaslratidk...8 kanc

1. Szidséagkaarmel |l &ri rends.zerr.e?2..Bbvek

2. A kancell ari...r.e.nd.s.z.er...Xk.ackda.z.at..ad0

B JAVASIALOK ... et 94
Hi VoAt KDz .S 0. K 95
A KOt @ LS. Z Bl Z B e 97
AULNOIS OF the DOOK .. .cce et r e e e e eans 98

A fejezetek r owv.i.d..0.s.s.z.ef.ogl.al.ds.a......99
ADSTITACTS ...t a e e e 101



Eloszo

2011 o6ta jelentésen atalakul'tt a felsé6o
egyutt az siznetrévzeméentyiekés gazdal koda < aut
[ mi ké-neve:

dasagi fd6igazgat ok miniszter u
|l enése markans valtozas olt a kornabbi
ban akkora figyelmet, minta2@b en beveze t et t A alkhaxred dlalré
fels6boktatasi torveény szerint az iatézm
t dsi intézmény gazdasagi, pénzigyia- koni
si, informati kaz tevékméygygégagyiongazdal
miGszaki, | étesitményhasznositasi, izeme
€s kodozbeszerzési lgyeket is, iranyitja
egyetérteési jogb&dr ggakmona&ldal t At kjaamcak oK
tanadarokon kividl Amiknadnecne | d &lr g oszzéennaekl .g-€é n e k
tézményeknek nem vol't bel eszo6l asukg- a f
zatot az EMMI bonyol istzatetrae |l In®d,k amekandt el
s munkaltatdéi jogokat az emberi er
zer bevezet ésével fel s6boktat asi
valtak, hi szen mig ,a f led &d l6tsa tvéesde ti6n te
I ' a rektor”, addig gazdal kodéasik-és 1U:
t [ intézmény vezetdjeként és Kképvi s
2014 6szén és 2015 januarj abarkiksear ke
az els6 feladatuk az intézmények U] mad k
szamos intézméngwbgonbbafeskibebbéggel, de
met kivaltdé konfliktus csak két mivésze
Egyetem, Szinhédz és Fil mmilvészet:i Egyet
Gj kancell &r kinevezésére keritlt sor.
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2015ben tovabbi méodosul as kovetkezett b
yrvénybe foglaltak a f el Ugynmol dmelgneks t G|
rom tagjat a miniszter nevezi ki, aki
sszahivhat ooak. —Azitretsdni|l &tk a ama myaanadty al
'l ar és a rektor is. A konzirendelkeaika um ¢
utfaejalseszt ési €s innovaciobés stratégi a
rvet, kol tségvet ést , vagyongazdaid koda
|l koddé szervezetek alapitdgévakbkosddabyka
n. A konzisztdérium tehét a kancell &r
I
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A Budapest.i Corvinus Egyetemen mikodoéo
Kézpontj adabamrftontaknakogy reflektaljunk
bekdvetkezett ilyen | el enatz6 selvtéellttoearddsvriad
re—-megprobaljuk felmérni, nyomon koévetni
juni &4 mMméhelykonferenci &t szerveztndnk,
t ézményieke [kéipvé s -kau tfaet |6skd onketlalt etst ol yan
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képvisel di is részt vettek, ahol a kancel
van. E kotet a miGhelykonferencian ael hang:
nul manyokat tartal mazza.

Veres Pal és Golovics Jo6zsef a ,Uj szer
rendszer és konzi szt 6r i-Gugny’n ocki nplir of belg éenzae t shze
b6l el emzi a fenntarto, a kpogel lsZrababkyoca
elemzésaveal kagrdésre keresi k a valaaeszt, h
het-e el 6segiteni a fels6oktat asi i nt ézmér
professzionali z at . Ennek sor@&an kité
| at ar a, i bmeavh

somzabalyok mell et ti

Kovats Gergel
kancel |l ari d
r és e
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a ,Hogyan fogadtak az e
zert?” ciml tanul mA-nyabar
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at j amébney.e KA afkealdmdémri éad b evne
el yettesek, dékanok, d
a kancel l ari rendszerrd
t el , a fel mériédd élzéméjrdord o svielzt
el 6zetes benyomasa meghat ar oz
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kerességében, fejl ddési | ehetd
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Csurilla Gergely tanul manyaban O0sszefog
tapasztalatok vanmk a kett 6s vezet éssel kapcsol at
azon feltétel ek athdhmuwt astzdikes,é gemelky edhogy a
res |l egyen. Ezek kdézaul ki emelt szerepet Kk

Keczer Gabiiaglilod®mpazmg adl | ami kontrall esz

sbani mG tanul manyaban arra a kérdésre Kk
konzisztdéri umi r ends-=zaezr &blelvaenzie tiErstéé z nkéi

désének orientabdsaparednicdigéd@jnz ésaess ésszkO

| 6sithaté még meg. A szerz6 olyan viszo

e me z mint a teljesitményszerz6dések r e
s

27 r

zd&mol tathat 6sdgot el dsegité eszkdzo

AAr o fejezetben Kovéats Gergely foglal]j
rendszerrel kapcsolatos | egfontosabb érv
megfogal mazhat 6 javasl atokat.

Akdtet szerkesztése 2015 noveshalos-ében =z
sok dé&at ukmat eits ceézl)j.a Aaz, hogy az iranyit
| tozast ., el séf memé& gz aleimt & sdlréelk’'edd et é kae It
at kozasai nak rakNemelengé £ 6t & lalb g v fyaajesadtl oyvoash
ssem amel yekre a kancell ari r dmgds zneerm eg
az intézmény stadtuszéadnak elremzésél
, sem pedig és a kodozszektor mads szerve
Onbedgamhdrd el l enére, hogy ezeké-tiszt é
megitél éséhez is nélkil dézhetetlen | en

D 0 D DO D D

37?3""X<<N
x—\/ﬁ‘axj
x~

Kovats Gerge

6lOldal



6 AOA Q@ 10IUI0&ERLQA £

Uj szerepl6k a magyar fels6oktatasban: Kancellari
rendszer és konzisztorium®

1. Bevezetes

A magyar korméanyzat az A&l |l ami fedfelt art &
s6oktat asi i nt-hemémgwedkdeint € 0d 4 Kadadatree-1 | ar i
nyilt pal yrhAem@ttd ratléamptj d4an kancel |l ar ok mini ¢
kormanyzat deklaralt célja az volt, hog
f6i skol akpégaddgsagiill etve egyéb ¢nkil 6n
feladatainak el |l &t dsat (XXXVI/ 2014 tv.
fel s6boktat asi intézmények kettdés (duali
oktatasi tevékenységek iréanyitéadsaéti &s:
gazdéadl kodéadsi feladatokért pedig a kor mat

Ez a dualis iréanyitasi struktdara kieg
tovabhbi szakmai t A&mogat asadara a korméanyz
kérdésnellyyet értési joggal rendel kez6 ko
O0ttagu test Ul etrmeekl yle&t rae hkoaznacsedlvliadr ¢és a
miniszter altal —dgyegadltantaggaintiéizmeéalki

yet enteiks kébod 4k él et ében, amel yi k i smét
erepét a felsbdoktatas rendszer ében.

n o
N Q@

Kor abbi tanul manyai nkban mar részlete
gositvanyaival, azok érvényessiit éisretvédn
e k i r afvgréstGolevich) 2003a, 2013b, 2015) Ennek sor an el
rmanyzat €és a rekt-ogykdkovisiempnaét e
lkodését €és az ebbdl adodo Meeghaeltlsaépgietso t
g rendszervaltas utani harom fel sfc
|l am tulajdonosi jogositvanyainaké-megf
Ez |l eginkadabb a rektor és az agsaazbdaans aég
t6 ttetteean.t anutm@amyghmik bmank ai nk ear-edmé

> o35 3 x S5 =
® DD T OO0 O
<
o)

'Jelen tanul many egy kiegészitett w3l tsozzdamdaab aan s,zKea nzoSekinle
a magyar fels6oktatasban. Cél ok, funkci 6k és s&Aerepek”
nak |l eadadsalbtebaa féksébbzandd konzisztdériumokra vonatk
el 6zetes el képzel ései alltak rendel kezésiunkre, nfgy az
kat—i mmar on a konzi szt ér i unedkfroogla dsazsééla o Kibovievt &eyndd d asni t &4 € s
szerepének vizsgal atéaval egészitjuk ki.

Bar a felsdoktatasi jogszabalyok az allami intézmények
funkci 6ra tavulvm&mresyldhlkbambke 26 aipnt ézményi —erdealdjid-gmanak
nosként hivatkozunk.

71 0ldal



sait fetdhhakenalisgsatori umokkal kiegéeszitett
sadgat, funkcionalitéaséat, val amint a mikoad.
kivanjuk el emezni

El emzésiunk sorédn arra a kérdésreu-keress
ra megfeleld esgklhhaiulgesrzpl gé Ijﬂ—ankby}maatel
zat alt al kitldzott cél el ér ésér emak a f e
professzionalizal dsar a. Hi pot ézislunk szer
erre, ugyanakkor ehhez a szervezemi é€s r
hangol s an, il l etve a feladatra al kal mas
rekk or és a kancell ar ko6ézotti |jO6 interper sz
tagok személ yi al kal massaga mell ett megfe
ugyanissha a személ ykoézi viszonyazk KjonsfZalkaluys
még tavolabb is vihet az optimalis allap
| ét ébdl , val amint a tul aj-<dminmots ad mtétl se& g o ke
indul nak ki . Hi vat kozott irasainkban ugy
nemfet étl entdl j &6 tulajdonos és e szerfepe a
makkal hatékonyabban helyettesithetd | enn

Al'l 4spontunkat jogszabalyelemzésadel, il
saval kivanjuk igazolni. (iEmékeddientkr at,admasm
igyndk viszony azokban bemutatott el emz é.
ko6zgazdasagtan szeml él etmédj dara i s.

Tanul madnyunk jelen bevezetést kodvet 6en
probl éma exponal &émévVati eEédsgymakazbmte netl
sokr a, el lentmonddsokra kivanunk ravilag
kancell ari rendszer bevezetéseére. Ezt ko
keret ét , majd a 2015 t6 smuéttabdtlj uhka tbael .y 0Bz ustzé
kancell ari €s a konzisztori umi rendszer Kk
megfogal mazunk a struktura tovabbfiejleszt
6k O0sszegzésével zarjuk.

2. A probléma exponalasa

Aredszervaltas oOta eltelt id6szakban az a
kivaAnatos megnyil v énulé5| forméj a, val ami
val 6di tartalma és Kkiterjedése tisztéazatl
ezfoyammt os vita t dEgyék Kk&év &ktlpeztté&bem az al
gositvadnyainak gyakorl asa is permanens ko

Kétségtelen ugyanakkor, hogy az 6l mult
sebben torekedett airg ad e fhiorgiya | jjoag, s zialblad tywq

*Tanul sadagos dokumentum toébbek koézott az ELTE tamar.i kl ub
n 6 mi étp/Mww.youtube.com/watch?v=vxwEwD8kvZs

gloldal
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érvenyesitse tulajdonosi -ajsogfaecilts 6kt alk &8
széleskod6rid autondmi at biztositaétst té&z vién
mar ennek eré6teljes kad0lleist,o zrhesmaz eat it eftel s
sz6I1 6 *pedvégny kormanyzat hataskor @&be vo
| aszt 4sédnak jogat is. Ez utobbi bid&onyo
ki” szerepét, amely abbidilntadzbméornt t , v ehzoegty
kormanyzat altal kijelolt célokat xell e
tasa a belsé6 stakeholderek (szendates) al
it sem hagyhat'ta figyelmen kivil

A rektorok wval agotndbaa kae&mcssak edz- j el
nos gyakorlat volt, hogy a poziciodoy oly
teridl etikdédn ugyan kimagasl 6 szakember ek
nyos tekintéllyel bjiriadaketvezepeagiigyi z
tapasztal att al azonban nem feltétlenil |
t ési szigor idédszakaban egy globalis té
., €gYyet e miKoanmal2@ll¢aste”t é n kroamoylty jhedltent hket . A:
tat dsi intézményeknél igy a tul ajdrenos
senyképességgel el égedetl en |l ehetett. E
bizonyul 6) harom éves fenmek2008 i benegzadt
vol t, amel |l yel a korményzat i ndi k&t-or ok
totte volna a finanszirozast

A felsb6oktatéds nemzetkodziesedéseaugya
vezetési pr obl é méavkekrasleensyské&giisskz @f iggyokr a
forrdsteremtés nehézségeiben, a poéenci :
sében, il l etve a nemzetkozi rangsorokba
(Ber-dDes é4Kwiv &P s | 6-Aagmesi 2015 Adanogr af i ai apal.y
inkabb el érte az intézményeket, amé- a h:
ges hallgatok szamanakSziedtednt 6walcs®dktkiems
kezett a ki épitett kapacitas¢Bll kahbas 8a a
szer1i1l), az intézményi tartozadasok,z- adds
mények esetén a gazd&l kodéasi anomal i ak
 ami Szagdisn.vsoszeék

Mindezek szerepe jatszhmthgkawbbaidks:
l atta a ,,t('jbb tl'zmilliérdos kol tseéegvet é
‘A felsboktatasrol szo6l 6 2005. évi CXXXIX. torvény el sé
intézményi gazdaséagi tanacsot, amel yt eavzé ki ennt yészémgénty nmse g hae
és ellenérzé6, a rektort beszamoltatdé tul aj demmmsinttést
mények autondémiraz aAkbkbdi mankbizvasag dont ése alapjan mod
ddntési jogositvanyait.
Az Nftv. 37. § (4) betkéelz d2é0sledi.g jBiaIfidulsy e2g3e pt Empet &zerin
°A rektor 2014 el 6tti un. ,keltdgysdokigwindkony saretré&lprdez ésé
nyainkban (VeresGol ovi c s, 2013a, 2013b) részletesen elemezziuk.
ugyanakkor &attekintésiuket tisztelettel ajanljuk a kedyv

"Mig a 2®B4/t2am@¥Yben a halad gtaanoukl tt 6cbnolk @nhi tnsté z6e0s 2% @ r Mm@y ma
40%r a csoOokkent .

9| Oldal



nedzsmentj ének és gazdéadl kodédséanak” megter
felel 6s, hatékony és el szadmoltat hat. 6 1Pazc
i ndokol as#&)n amikaahC®r4 | &r i f uvberkpedighkd ev ezet
zisztoriumok életre hivasadhoz vezetett.

3. Az elemzés modszertani és fogalmi keretének bemutatasa

Az allam (todobbek koézott) tail ajadeomeomek b e
het meg a felsb6oktatdsi rendszerben: A f
t Asai az allam és az all ami fel s6boktat as
mutattak olyan élez6dd6 konfl i ktraukszelkiat , m
probalt. Az egyi k az autondmia értrel mezé:c
vényesitése volt. —A kahhjdbnhnos #®Bataahmér
szakmai , pénzigyi €s gazdal kodasfantetbe |l j es i
mar utaltunk.

c
€

A tulajdonosi funkci 6 mell ett azo-all am
€s kotelezettségeket hat aroz meg a
[ intézmények szamar a. Maga kae- f i nan:
zott torténi k. Az all ami i Nt2zmény e
, az oktatok és a hallgatdok afel é) |
t el varasokat kapcsol ni, amel yeket
rizhet. Az ellenérzés alapvetden ¢
n az allam részérd6l, hogy aze-ut d6l ag
zamoltatas mellett a szereped, funk
nosiel ar asainak szabéalyozas Gutjan toérténé €

(o= RN ORI

A kancell ari rendszer, valamint m konzi
gedhetetlen, hogy rdéviden attekintsiuk az
szerepek és funkcibk j2@l11l4e 4 &ittt.i Hz gd ofne I
érdekviszonyainak a | egfontosabb érdekel't
torténd vizsgéalatat foglalja magaban.

A fels6oktatas érintettjeit a felsdédokt:

kil s6 Isdtearkeekhroe oszt hatj uk. A bel s6zstakeh
ményi -SKWM&rZ i s. Az oktatdk, a hallagat dk é
zott ai a nagy érdekcsoportok, amel yeken [
(pl . a kul kabépglbéroakpatvoezet 6k és Dbeoszt o
szakos, tagozatos, finanszirozasi rstatus:
dekviszonyainak mélyebb elemzéadagenoes &dgodk
mellett—c soportonkéeprttEedyégdekrpkkel i's rende
el vezet az autonomia fogal mdhoz és tarta
milyen dont éseket ad a fels6éoktat ad-i i nt é
r ébe. Az autondmi a aloazndy as zteensatt lulse t kséznetm éd
rektor. Ugyanakkor az intézménnyel szemt

10]0ldal



mel | et t i s, a rekto

t szabddlyozés
r én és érdekkonfl i ktusai

vényesité

s 7

taddas rendszerét €és az egyes$ inte
hetf itk meg teljesen, ha a kulsé6 stakehol d
be vesszik. A felsboktat asi intézmények
tul ajdonosi, atadrésadadmikiar mawnrnykz at i el var
mel | ett . gy az intézmgmayelsmkode&s evak
konysadaga és versenyképessége a kulsd st
Az all ami intézménydlakedbotl dkek ént yarz oko
kozott a tarsadal mat , i Fletve a . kKOzj ot’

m

e

Fentebb ar utaltunk r a, hogy tanul méai
hat askdr éhb ut al t dont ési kompetenci ak
oktatd s i tudoméanyos, szervezeti, gazdasac
Ezen aspektusok egymassal i s szorous 0O0ss
| ajdonos el varadasainak | ehetséges konfli
személ yi ilaonppreotbelnecma | ehet . A fels6éokta
(el s6sorban a felsdbdoktatasi torveénkfrekne
ben | eszdgezhetj 0k, hogy 2014 el 6tt a
m tudta baztopttmhli sethdont ésekheiz sz
sem az érdekkonfliktusok’hhakzeampanhtj

>0

27

téné megfeleld& megol dasat . A szabéaly
l akitasanak sfzeilk,s éagmeslisyé g8tk ovrepgeetterec i a
bl émaj at egyar ant kezéadmAr atadj as Ewme
ehetett, hogy a szabdalyozason, il 1l etve
tud-e, vagy akae t ul aj donbbkdbretf olyAekt é s gyakor
midkodésér e Ez az intézmények altal me g
. Kényes” Kk
é
t
z

v

o
—

[ ésnek bizonyul, ami nek- f el
ban el |l seket vahobgki azKiaeme h@dmda |
nyesiiul é is befolyasolja, hogy az
k meg (torveéenybeben) aziebyeset v e
testiletek kégoatr. éeAd&bkpe
gyanis a személyek kieral as
kor ol

_‘
N
N OO

hogyan
személ
megol d
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. Tanul manyunk terjedelmi korlatai miatt nem tudunk kit é
lult kapcsolatrendszerére, valamint arrabd&lem,ndwlgymkn kWi
hogy ilyen elvaréasai a tulajdonosnak | ehetnek és vanna
Kl 6n tanul manyt ér de metlohbebte ka nkndazkd tvti zas gkéol (dohaaony ¥988) gy k u d
-a gyakorlatban az 4allam mennyiben szolgalja valoéban a
operacionalizal hatonak tekintjik). Mi nt korabban utalt
lyebben is attekintétyteinki sSunathtaialfdghnkdélalz kRb&den f el m
del mi okokbél nem engedi meg, hogy r-éashzolgeytaeni baeznt ttéarnguyl an
elején-aetevdlitki akban a tul ajsdoen néélteétti, cvéaljaamitn iv eas stzullk
va végezzuk el el emzésinket .
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nak (hatéarozottabb) érvényesitéséra azono
tok szabalyozaséaban is tetten érhetod. A
bevezetése egy &Oaphnahl boladwgseddmna z seut o
(bizonyos teruleteinek) szUkitéset is er
autonomia (esetlegesen a tudoményogs €és a
szabalyban toérténé pontos defini &adyggsa nél
nakkor tort éngeazidaéssagiarksoandtad xmtiust 6la- f iggé
l omnak tekintj Ok, amely nem 6dncél ,t-hanem
het 6 cél ok megval 6sitasanak eszkodze. Az ¢
cél ok léesgt 4gabb intézményi kontextus nélk
bel s6 és kil s6 stakehol derek érdekeinek &

A tovabbiakban a fenti paradigma al apj a
il l etve konziszt 6frii uymé | metn dfsareditt, vak Gd D nad s
manyzat altal deklaralt cél ok érvényestul é

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

Magyarorszag Al aptodorvénye szerint [A fels
ths tartal ma médszereit illetden o6néall o
Az al |l ami f s6oktat asi intézmények gazd
Kor many hat drozza meg, gazdal kodasukat a
(3).Emeghat arozas szerint a kutatas és a t
dont ési j og a fel s6oktat asi intézmény
stakehol dereket) i1 eti me g . A szervezet
mar Kkorl|l 4tozovény msxalbalagdz z . Az all ami
esetében tovabbi megszoritast | el eant, h o
rozza meg, s felugyeli. Bi zonyos tipusu
gyakorl aséaban azonth,ananmenn vyiitbte nmefge |&td eesnshzel
nyos €és oktatéasi tevékenység (annak mind

7z

gazdal kodast 6#pénizlilggtivd edz édarey a&kit 61

P

[

t,
el
a

D

A Nemzet.i fels6éoktatasr ol sz61 6 2011.
aapjan a szenatust illetik meg a felsb6ol
jogosultsagai (Nftv. 12. § (2)). Osszeve
megall apithato, hogy az intézményh®ez renc
rolhatia, yyanakkor szervezetd.i €s gazddlgorasi
szendatutsondémi aj at jogszabal yok és méas kor

Mindezek figyelembe vétel ével az al abbi
€s a konzihsezltybézreituémt ,j oiglil et ve jogosi-tvanya

YA _Fokozatvaltas a felsboktatasban” ciml kormanyzati an:
célja a felsboktatéasra formdltloattt fartrulsajkd dirmd £ kéo:n ya £ eil rhtae
mértékid egyluttmikodésének az el 6mozditasa volt.
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hat &1 yos szo6vege al apj an vizsgel juk

ettel | eszink fidggelmi viszonyaikra.
fel s6oktat asi intézmény el s@rekboz & mua
V. 13. g8 (1)). Bi zonyos fel adalt ok t
tat asi intézmény vezetdjeként.a Az 4
az intézmény mikodtet ését a Uitarincel | :
kre terjed ki (Nftv. 13/ A &8 (2)):

Fel el a felsb6oktat dsi intézméneg gaz
nérzeési, szamviteli, munkailgyié- jog
ért, az intézmény vagyong alzédtael skiotdnaésn:
hasznositasi, lGzemel tet ési, | cegi szt
szerzeési Ugyeket is, iranyitja e ter
Felel a sziukséges gazdal kodasi {i-val

| et eken szUkségjeasv aisn taét zokke deél séekke-sézsi t é
t éb-ean nem konzisztori umi hatdgy kéd-¢b ¢

S i jogot gyakorol a szenatusnad, i
dasat , szervezeteét , midkodését mrint
teei és intézkedései tekintetében. /
nek, il letve hatalybal épésének felteé
A felsdbdoktat dsi intézmény rendel kez
gondoskodi k annak feltételeir 6d-, ho
dadsa az alapfeladatok ell atasat bizt
Gyakorolja az intézmények részvétel

€és gazdal kodd szervezetekben a tul aj

Munkal tatdi jogot gyakorol a fwrlsbo
tatoi vangiwk b aoaben foglalkoztatott
doskodi k a jogszabal-szakhai kokpetereigthie | e |
tositasarol

ndez a korabbi szabalyozadshoz képes-
is vezetés alokthdlaysezii nazzaélngomik et e
a Al aptoéorvényben roégzitett korl at oz

I is kiegésziul, hogy a rektor il 1l et\
€sei csak a kormaamlylzat &adyat é kti ded&\wa
fenti strukturaba a konzisztdérium U
, S célja az intézmények strataegiai
s a, il l etve el |l end6rjzaé sae .r eAk ttoersotélsl ea
[ haramt draggaddlamiagi kornyezet,e-val a
€s hall gat i Onkormanyzatael 6kenesdas
|l 6s miniszter del egdl jaa.g aSzzdearseapgéit Kkt
ekkel jardé dont ések esetében (pl. [
amol 6 el fogadasa) bir jogositveanyok

13| Oldal



tértése sziukséges.—mell ekien a tkambcied 4 84d a tka

hat arozatképességhez | egal &4bby bzaeohin $adgt ¢
séggel dont , azok ellen a szenatus a f el
13)B-13/ D. §) .

A |l énaaegetl 626 fejezetben adctttet+é@tyerhz ési
foglalhatjuk ©6ssze, hogy az Al aptdrvény é
del egal t dont ési jogositvanyok el sdédl ege:
konzisztdédrium kozodtt oszl anak ganegzemélkyan
kérdésekbe er6s jogositvanyokkal rendel k
t ési jogkemt rieklteonmi ks zmeng.l yes fel elé6sséqgi
sen a kor abhbi szabal yozdalsthatza sk épe sk )t atra:
dont ései a szenatustol is fiuggenek. Az o
foglal koztatottak, a megbizéasi jogwviszony
tdAséadara a rektor csak a kancell &r ekgyet ért
torhoz delegalt munkaltatoéi jogok legyfogl a
a kancell d&r (gazdasé&adgi, szervezeti és sze
alapjan) a felsdboktat &dsi i Nt ézményiz-m@dkodEé
ni , il letve befolyasolni. Mi ndezt a konzi
stratégi ai jelent 6ségd, gazdasagi jellegt
me g . No h-k oenzd4lIstzalor i umi —a argslatg@dm iyeralkeelzd 414
gazdal kodasi kérdésekbe, a masi k négy, (¢
szerepl 6vel szembeni su0lya csekély.

Kut at asi kérdésink szempontj abédl azt az
hogy a felsb6oktatasi i nt éezmméenky kmesgzf éenhietl K
szakmai , il letve gazdasagi eredményességeé
kancell ar és a konzisztdérium delegnalt t a;q
nek fontas«kaga&radl arat ¢ bigs wtaltkierbefve, hogy a
kancell arnak feladat ai el l &t d4sa sor an eg
irdnyaba (Nftv. 13. 8 (2) g)). Ez a kotel
altal anossagi szintje miatt enehhee z6e nl eo pbeerl:
hogy mi tekintheté egyiuattmikoddésnek és mi
sem a rektor, sem a delegal't konzisztori
rektor egyemmik@mt é aegithdznad elbdn bedniud dast @ tgike
kivanja meg. Hasonl é korl attal azonban a
6 tekinthet6é az intézmény el sd szaml gaz
vényesi—taé keomed szt 6ri um egylkdrzit®sti &rjiowgmo n
tobbséget kel l szerezni e. Mi ndezekiet el |
tusnak jogéaban all a tulajdonos &l l amhoz
a konzisztorium intézkedéseivel szemben (

Afentiele n t Gl ki emelten érdemes foghal kozn
saval, a Sszenatus, il l etve a konzisztori
személ yi al kal masséadgéadnak (el vart kompeten
dont é sebk snzéegrye pfl 6j e koz il a szenatwas tag]j
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tal demokratikus, de-k 4| 6 n6sen intézményi —gemzfd-4dl k oc

tétlentl) professziondlis szerepl 6j énel
stakehol der ekel é&r dteeksetiltl ek é pdvoinst é sei ree k s z
adgyi, gazdasagi hat ékonysaga az el 6ter |
meghat arozo6 médon flugg.

A két | egfelsd vezetd szeméelyi (szakm
készséwe ,a ithurekdj ukat segité appar &t us f
z6 jelentdédségl a hatdadlyos szabalyozasi |
altal torténi k, tehadat a belsd stakehol d
romi sszumarahkhappédywyazBti kiiras tartal ma.
és egyuttmikodeési al kal masséag tekinteteé
val asztasi mechanizmus nem jelent gar anc

A kancell ari megbizas f el ttévteel fekléand o kft
intézményben, gazdaséagi tArsasagbasm vag
zet di gyakorl atot &l l apit meg a torveény
megszovegezése €és a dont ési me c hantt zmus
nak arr a, hogy val éban al kal mas személ
mértékben nem garantalja azt.

A konzisztoriumnak a fenntartoé altal
fogal maz meg al kal massagi kragyedulmok at
el 6zetes véleményezése | ehet, tekietve
l ezi a tulajdonost a jeldlt elvet é&s-ér e,
t ot Mi ndezek tukrében a del eg-ad te z &lgtok
kdzvetve a—étrdrekaeddal ochmmvatottak képeéerseln
kenységuk szakmai sdga kapcsan jogi gar at

Megeml itendd tovabba az is, hogy noha
al |l k6zal kal manz,otat i mu nokgavlitsaztooniy bj oga-k at a
te (Nftv. 13/ A 8 (4)). Ez az &4llam tul
(val amint a kancell ar) viszonyl ataban,
palyazatot, had tydarzoaztzia émse gk iav ag aszt asi f e
€s gyakorolja felette a-muskab#éthyonzasgong
szirozadkiorne ktittelbb beavat kozasi | ehetz6sége
mény mikodéséha.m Aekemgail sztt@rgj ai utgy anc
tak betdolteni

Mi ndezzel egy bonyolult fuggési malo
cell ar el sésorban a kormanyzat fel® tar
kor és az opesandwvw elikdrd&sokat fogal mazt
a rektor felé is egyuttmidkodeési kotel ez
del egalt tagjai ki zar 6l ag az O6ket einev
natusnak ¢és a skangeallltédartmak "i.s , Neiheziti’
hogy munkakori l eiraséat, il letve juttat
soran el sédlegesen az intézményi autono
tevékenységét nemotfutehjast méajéaben f U
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5. A kancellari rendszer kritikai elemzése

Kut at adsi kérdésink megvalaszol asadhoz el sé
fent bemutatott rendszelk d mohdodigtya rmizé -k ép & 5
konysnadk |javitasat, annak professziéonal i z:
nyekben. Emel | et t azonban jelen fejezethb
kovetkezményeire is rad kivadanunk mutatni

A kancell ari rendszer blkivealeaesta<il 6jtag
gahoz rendel ése révén kivadnta érveénnyesit e
tézményekben. Ez k ét szempont bédl bi zonyu
kormanyzat. kivalasztasat a belr€6Gzet alse hac
intézményi autondédmia csorbitéadsanakyndéeki nt
Viszony jott | étre az all amvébl al aseikt me n ¢
ment ek eset é@ime 20063—-pir ®oméetmat i k&aj aviads i gy
aszimmetria, illetve a moralis kockéazat |

Ezen probl énhdak naézno rkbéaprp mas-af aam@ledh ar s
kintetében is felmeridlhetnek. A-ké&khéet |l ar
a tudomadnyos ¢és gantdhmagakapoohomi-defani:
szintén az autonodomia korl &t pyzratska kléempp ¢ £d lha
szélyei pedig a megbizasos kapcsolat tern
kozott is megjelenhetemk|l yEnrékt kOnabtal ank
ti kivalasztasa csdkkent. a tulajdonosi ¢
Uj szabadlyozads még nem garantalja azok fe

Megal |l apithatdé tovabbéa, hogy antkéancell
ménynél |l évéd jogositvanyok eggyel d&dbb sz
tenci ak illetve felelb6sségek ,szétterité:
dont ések kockéazatat, ugyanakkor méas hel y:z
a doenkt émeghozatal danak (a konszenzus me gt
egyenesen gatja | ehet. Kil 6ndédsen problem
bel s6 stakehol derek Ugyndke |kent tevekeny
nos all amotekkEagwi éetiéké&anci etve @ vel UKk
ben 4l l nak. Ezt a feszUItseget az 6e-sil |l ag
nek elviekben kiul énb6z6 tipusu (mas UuUgyelk

azonban, hogy a rektorhoz rdre | t tudomanyos és oktatasi
pénzédgyal tal pedi g a kan-<vednzaart thaalt absikrom agkt
hogy a kancell arnak toédbb kérdésbem egyet
sem tekinthet 6k t elkj. esTeonv aadé tbvoanlyaoslzitthjaat 6:

hogy— mint arra fentebb utaltunk-a kancel | &r t ér veényben ne:
dési kotelezettsége nehezen operacionali z

Osszességében tehat az | athat o, hogy a
mdk o6dels éémmredményessége a gyakorl athan nag
| ar egyuttmikodési (vagy éppen konfrontac
Ez természetesen egyes uUgyek, személyek ¢&
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azonban hahnoggsyl |l ayzo zengy Uttt mdkodés si@eres:
zések és érdekazonossagok filiggveéenyme: ab
z6 és a szabadlyozo6 szamdra nehezen megf

Mi ndezek mel |l et tk &n canell &mid 6p o hiogizr6 al ét

ményvezet ési feladatok tobb szerepdé-86 ko
| és csodokkentése mellett egyfajta ,szako:
szerepl 6k teljesitménryéeti ség avrinalkatsg at é k
ban a rektornakméar amennyi ben teljesitménye tén
pénzigyi vokatzlkKkoddsaagi tadélt udomanyos €és ok
kel l koncentralnni a, amiorr d anéil ®t b2az t 0
mény esetében oldhatja a gazdal kodasi é
probl émat, mivel e kérdésekkel i mmé&ron :

hat &8kHuwuhézéadsszakentaén ag ko mp ek kelnfeglalkau n k at
nia*

Kritikaként fogal mazhaté meg ugyhnakk:

t étel ed+da kwezattdi gyakmrjatemekl|l emege-expl i
nedzser. kompetenci ak (esetl egeseal iképz
szabadl yozads O6nmagaban még nem garantal|j

tudassal rendel kez6 személy ker 0l maj d
tompithatija, hogy a kancell ar beoskztott
hoz delagaga (, atruhédzhatja”) az ell atand
egy ‘részét. EzaltalgwrzdolhbkRapds albdt onke gjbd
mi nden Kkockéazat aval egyutt). Emel | et t i

funkci 6k sampnymal és del egal asa ugyancs:

kivan meg a kancell artél El mondhad-6 to
| asi | ehetdsége a koréabbi struktdaraban :
Mi ndezek mell ett megeml it é&nddbe,velzedyg s i

kormanyzat egy hat al ommale,t 6ss égek&lmmi mabd &
zott | étre, ami ad @ohhsone 08N bedk ¢ Ay adg kb a

is lehet. Ezzel O0sszehiiggéabemabibémelkans:
tényl egesen el 6segiteni az intézmények
a kancell arok kivalasztasa objektiv kri

politikai szempontoknak.

6. A konzisztoriumi rendszer kritikai elemzeése

A konzisztoéoriumok ¢életre hivasa a felsé

€s gazdadl kodadsanak szakmai tamogatasa
azonban nem teremti me g e nne kemaszayawlg,i ga
“"Fontos megjegyezni, hogy a kancell arnak al arendelt ga
fontos szerepet jatszik
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hogy—a del egalt tagomedleéccPplsdéreképest tobl
menedzsment szaktudas, kompetencia keriual]

Ezt némi képp arnyal hatna az, ha aaz eml |
damigazdagagygiezled bl jové informaci dk <csato
dont éshozatal ba, az erre vonatkozo6 szandeé
pedig kérdéses. Noha a ,Fokozatvaltéas a
konzisztdri umak alné tmréegh obzedsszaé |kkapa ga-zdasag
6l , az elfogadott torvenymodositatsban ez
o0z4ads el maradasanak egyi k oka azzat &l |l h:
an | étrehozott konzadaenastkéntrahé mok | | éinfegébe
etként funkciondl nak. S noha szd6l hat nana
Ul s6 stakehol der ként definialt szerepl 6
ntézményi dontéshozatal haerst lUédrennelkefldr, urma

- X T o X ™

A konzisztoriumok jelenlegi formé&j ukban
érdekek és elvarasok érvényesitésének f6
pedig-f i gyel embe véve a miniszterigégandha wdel e
szonhy gyengédbbedi tkozdtt az érintettek sz
ki folydlag a konzisztdériumok bevezet ése &

nomi a szUOkiteéseként is értel mezhetrd. Mi nt
véynesk édpesség erdbdsitése az allam részér b6l
formdjad tovabbvitel sziUkségessége e&s szak
vezet ése ut dn azonban kérdéses. Ami-g ugya
t abbzédtedty teremtett a dudalis iranyitas Kk
él etre hivasa inkabb bonyolitotta tazt. A
j Ab ol ugyanakkor pozitivumként ¢értékel het
(1l &sd ,Féd&koaafehbbdoktatasban”) a konziszt
a rektorvalasztéas kérdésében is, e® az or
sitasban mar nem jelent meg.

A konzisztoriumok gyakorl ati miked d és éne
bel G1 i ., koal iciodoal kot as” kérdése. Noha e
szerepl 6k (kancell ar és delegalt tagok)
stakehol dereket képviseld rektorpéddszemb
ul a Okzu6l osnzber epf el fogasok, egyéni motivac
nem biztos, hogy ilyen tisztéan jelmeni k m
nak az intézmény ¢életét €és napi midkodeéseét
dont ést hegeégébe&mssel mondhat o6, hogég- a t es
|l yes kapcsolatok kialakitédsa nagyban el 6
hi danya Kkiszamithatatlan palyéara &lelithat]
githeti el 6 edzem, shzoaghbyalay odzedseigal t ®©agok s
zetesen véleményezheti
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7- A kancellari-konzisztoriumi rendszer tovabbfejlesztésének
lehetséges iranyai

Az el 6z6 fejezet megdal |l apitésai al apj an
rendszersier essége a formélis szabal yokdmel | e
t 61 fagg. Ezen tul men6en azonban méar mc
amelyek a jelenlegi kontextusbol kikk- i ndu
tat asi renedsziemt @&amanyelgymikodésének j av

Ezek egyi ke a kancell ari pozicidbl-betod
| &rt 61 el vart harom éves vezetdi taapasz
gaban nem jelent el 6rel @p é sta,goma g as Koh 3
tokhoz képest fels6foklu végzettség nél |
az is el mondhat 6, hogy a rektorok altal
(pl. tanszékvezetdi, dékangazdalplhasdadal at
| at” gazdasagi menedzser.i pozicidbjara p:
a fels6fokU gazdsazseargvie z éislil e(tnmeen evdezz8enteénsti)
vetel ése, a mi all &spont unk astznear i anzz inmtgéy
vezet ésének és gazdéal kodéadséanak professz
zisztorium delegéalt tagjaival szemben i :
testiulet funkcidja az intézmény garzd@dal k

lehetneennek-a kompet enci ak -sjzoegmp ogna rjaanbcoikd ivte tit
ni.

Ugyancsak a kancell ar kivalaszt asi m €
megel 6zhet 6k a konfli ktusos interperszo
Amennyibenugani s az i nt ézmény-dkegeak albebn mae kvoanl:
mi del egalt tagok esetében —-ijeowezea ek drhe
személyének kivalaszt dsaban, az elsegi
kodni képes, 6agégqhemnbimz klbamma | f oegadot
nek az intézményekbe.

Mi nt azt fentebb kiemelt Uk, al l A&spont
em jelent feltétlendal el 6rel épést a gaé
ar huz amosadalmig eaz dtaas t szereplmi er
ményesitett bec zasat semt-bi zt
a, bar erre két I nem egy tul aj
6vében mebébneg szerv | é&-reho
inak kialakités mindenképpen Kkor
arni

® S5 Q W +T S

Mi ndazonalt al |l athattuk azt i s, hogy
gyes (r észl| eotmhsaznaghod laysadinn atka |f ianl apvet 6,
Zzabadl yozadsaban is mutatkoznak még hi éan
zerepvall al asi for mak, kil 6ndsen pedig
Z autondmia egyedse ftienriUad|ledtsea rnae kv opnoanttkoosz n

O »nw »w 0D
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Az all ami szerepvallalas kapcséan az eln
a felsb6oktatasi intézmények &l l ami tul ajd
a |l eghatékonyabb mdédja az aOk.szErdre ardwatl anti t
jelen tanul manyunkban is, adihghkobkhanggzohy
fakaddé probl émdk barmilyen szabdlyozasi
daltala tulajdonolt intézmény ( szanfoammel y) v
ci 6s aszimmetri @baol fakado rejtett csel e
valtozo6 tulajdonosi elvaréasokra isi)p. Ezér
| as ar a Ikkeavlémnsassé &alQolaums2 0¥ 8mes 2013 b) zei sszah
repbél , azzal a fent emlitett terhek is n
nul a kormanyzat rendszerbeld] sul yvdnak é
ként tovabbra is érdemi befolyasa | enne &
finansi r oz6ként (megrendel 6ként) pedig mas (
tulajdonban | évdd intézmények hallgatodéinak
adgazat tamogatasaban. Ez ut ébbi meechani zn

t i v hat ansdaziansadkt kiisaki ehet 6vé tenné.

El engedhetetlen tovadbba az autoné&mia (a

kintjuok O6ket, Ggy a tudomanyos és a gazd
definial d&sa i s Ez a kormanyzat iel dd&stegk € s
tése mellett a felsbéoktatasi rendsmrer sze
all 6o struktar at . Annal is inkabitarmicstatko g
i mplicidtvimabnryl ag tisztabb helyzeeget ter
kil 6nboztet ésében, ami t azonban a konzi s
hogy konzisztdéri umi tagsadaga réveén ea bel s
szO6Il A&st nyert bizonyos gazdasagi kérdések

8. Konkluzio

El emzésunk | egfoeasesabbhzkalvédbkeakban fogl

1. A magyar felsdbdoktatas el mult 25 évének

felszinre keridlt gazdasagi, hat é&konysag
mot mint az allami intézrménrndyeok ttakl.aj don

2. Ez idé6 al att a tulajdonos allam sziuksé
szerepét és felel 6sseéegét az els@&-ponthb
ben.

3. A kancell ari rendszer €s a konzisztoriu
i nzznényi szintl gazdéal kodas professzion
iranyitasra és ellendrzésre tett kisérl

4. A kancell ari rendszer és a konzizmsztori
mények Al aptorveéemyibalorévse nay bf6d | d eovketzeaett & «
EI 6bbi egyértelmid | épést jelent &z okt a
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tondmi &) da&nak el val aszti pudr ame@&k U lk@&n b da

ut 6bbi azonban némi képp el |l emtairhdrad arer
struktura kialakitasa nem jart egydlutt
explicit definial aséaval

5. A kancell ari rendszer | ebesédbéadggbanen
manyzat —a&2Z2lijavatményi gazdalrkAlb@dzie- hat ¢
toriumok kapcsa&an ennek a potencial j a
nakkor az egyuttmikoédést, a koélcsdnods

6. A hat dalyos szabadlyozads al apj dan aé-pozi
l yezteti k.nyde tredljlkelsls éegzelkgéaz al dabbi ak:

A a rektor, a kancell ar és a del&gal't
inak nem kiel égité szabalyozasa,
A intézményesitett mechani zmus hk-anya
tor és a kancell ar elggdalténgikroa,é s i pr
A bar a korabbinal ki sebb mértékben,
€s kil sé-mumlkajldan®ddi) fldggéseének | eh
A a tulajdonos &allam informalis eper at
t6sége a kanzetlé¢lhegalvtal Romnnitsztoriu
ki sebb mértékben a rektor esetén is)
A 4l tal anosan fogalmazva az intéjzmény
donosi iiranyitéadsa kozoétti viszony ne
7. Aa tapaszt &lset awkiodénk dgegea b al yi KRrrekoc
tor, a kancell ar, és a delegéalt ekonzi
| adat kdorhoéz pontosabban igazitott def
el 6zetes ki zar dséhveatl6 H.ényegesen csokke
8. Szerencsés esetben a rendszer a eektor
tencia teriuletén munkéaj dnak hat érkonys
senyképesség pedig érdemben javul hat .

Felhasznalt irodalom

1993. évi LXXX. rtodrvény a fels6oktatas
2005. évi CXXXI X. toérveny a felsb6oktat &

2011. évi CClV. toéorveény a nemzeti felsbc
2014. évi XXXVI. toéorvény az egyes oktat :
2015. évi CXXXI. torvény egyes, gekf el s b«

médositasar o6l
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+1 OUOO ' AOCAIT U

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

ncel |l &r iesr doreddezert é2@14 magyar fel s
i k I egmarkéadnsabb valtoztat éasa,f ed m&lok
i t okivaélnagyk wltta gyakorl attél. A kancell
k felsdbédoktatasi valtoztatasai &agyazt
tségvet ési f6felidgyel 8k minisztéri umi

ancel |l ari rendszevélbeméenryel é&rs,e kmane n
i intézményekben is fontos beszédt
eményeket, Vi KZzomywl d@skkopenod@Diltcs
ivet kuldtink meg az i ngtoézzoméknoyl el ké gaal
ben a kancell arokkal, il l etve a kail
zt ok O6ket.

tségtel en, hogy a kancell arok t 6bbs
iv el détt tortént megyrei @y émédgapamz
hoz, hogy a valaszadodék kikristdadlyosodot
Fontos azonban hangsulyozni azt is~ hog:
pél daul az SZMR at adaa kkiétradséainva kidid tpedvirettzéésndyr
mar megt 6rt ént ek, azaz az el sd benyomas
altalunk megkérdezettek kor ében. De ett
el 6feltevéseknek, varakozéadsoknak lkep-r 6gz
csolatban az intézményi vezetdk fej-ében
ben tiukrdédzik a tényleges val 6séagot, az
varakozasokon alapszi k. Pél daul azo-a t é
katgen ,defenziven” fogadtak, nem a teényl
varakozasokon mul t . A kancell ari rends
szempontj dabdél tehat i smerni kell ezeket

Kérdéivinkkel a kpasetal &t vlbatasiofFnek &
ni. Ugy Vvéljiuk, hogy ez a visszajeézés
sésikben, saj at szerepfelfogasuk megfog
mények akadémiai vezet 6bianne ki tiésl j &tkb ame,g |
rendszert, €s segitséget jelentheta-a fe
to6bba, mikodoéképesebbé tétel ében.
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1. Az adatfelvetel modszertana

A kancell ari rendszer vVar hat 6 tadtl &4 aitnt 6 I(,:
t émaval a Corvinus Egyetem Nemzet-ksdzi Fe
évrdél sz61l 6 felsboktatasi strB)tAMpogyari hel )
Rektor.i Konferencia a rektorokat kérdezte
t uk, hogy az intézményi mé kekiadok snellett, & al at o
rektorhelyetteseket, d é kigénrokeam e sé sm edgékkéar ndhee
kancell ar i rendszerrel kapcsolatos Vvarak
ol yan ektérkdéésizyi t eeme liyntken a kancel |l Ara-szer ey
ival kapcsolatos elvéaréadsokrdol és ezek meg
a kancell &ari rendszerrel kapcsol atos el é
hat asaamiéndt, azlintézményben zajl é6 fédbb es
A kérdéiv zart és nyilt kérdéseketk-vegye:
letben.)

A kérdbéivet 2014 aprilimaabem kil &t 0 ka mine
a kwazZenti Giinek , O0sszmaielhc 5Bk eftd naek . i At
apjairol, telefonkotnyveibodl, il 1l etve
| ehet etati,| c itndrbeb ies el kal dt 0k a m e
rhelyetteseél| yatttkasolk ttel jdeésk aladhr G | €
szadmban ugyan, de megszOol itottunk ne
I konyvtarigazgat 6, informati kai %
erezhetd6k az el érhetdségi informacio

gs

Akt 61 tés Onkéntes és anonim volt. A két
139 elemezheté6 véalasz érkezett viseza, ar
dig részben hiadanyos (de még el emezbet §) .
volt. Aminta 1. szamu tabl azatbdl l atszik, a ke
1616 % toltotte ki a kéerdéivet. Viszonyl ag
adtak valaszt a poziciojukra vonatkozo ki
kéerdéikekpa. tlgyanakkor az egyéb valaszac

dékanok, dékéanhelyettesek, akik azé-el érhe
se kozotti idé6szakban tavoztak a vrezet i
déivet .

12 http://nfkk.uni-corvinus.hu/index.php?id=56768
BA kérdéivet Kovats Gergely készitette Nagy Péter és Csu
kaptunk még Derényi Andarkikinklk € iKenzers Galrzioalolmatadlkdzr e
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1. tablazat: A felmérés kitoltési aranyainak alakulasa a megkérdezett csoportokban

Kitosltey A Telmerel iisite
SZama

rektor, rektorhelyettes 14 86 16,3%
dékan, dékanh 66 398 16,6%
kari, vagy k-0

raci 6baazpl gag 17 41 41,5%
egységben dol

egyéb 13 - -
nem adta meg 29 - -
Osszesen 139 525 26,5%

Az eredmények értel mezésénel a val asz
kapcsan fontos azt tudatositaaimi mtogty, a
rontja a reprezentativitast (pl. a kanc:
nagyobb val édszinilséggel to6lthették ki a

A kitoltoék 16 kil odnbdz~6é intézményt e
nevesitéseéréeg,vodlet elze hreend svolt kotelezd.
szerinti megoszI| &sat az al abbi abra- mut
|l aszok fele a nagyobb, 10 ezer halel gatéd
ralt ki (1 abra).

1. dbra: A kitoltok megoszlasa az intézmény mérete szerint
( folon 3
1000-15( 1 H
5000-10000 6 K t 19
r dta 9
2. A kancellarhoz és a kancellari rendszerhez valo viszony
A kérddivben igyekeztiuk fel mérni az int
szerrel kapcsol atos vél emémysts.zeNalge , e flk
Zzésiunk szerint a kitoltoék egy része | eh
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magadt a rendszert (vagy forditva). Tovabb
(kancel l &ari rendszerrel)ékalpcspnpbaoeskapo:
vannak azzal, hogy milyen a kanceld-ari r e
se.

A kancell ari rendszerrel kapcsol atos vi
meg. A kitoltdéket arra Kk étenekidgyetahzal,cheggy j el 61
1) az intézményeknek nincs kodzvetlen bel
rektor nem munkaltatdéja a kancell atrnak ¢és
rativ egységek kotelezben ad)kaancneelm dorkit aitr
kutatok munkéaltatdéja a kancell ar.

A 2. 4bra az egyes allitasokkal kapcsol

2. abra: A kancellari rendszer elemeivel kapcsolatos egyetértés

Mennyire ért On egyet azzal, hogy...

VN 25,2%

27,25

Az 4&aabr &dbol kitdnik, hogyi la, vat asntdnhké
nincs beleszo6l dsa a kancell &r ki véaztaszt a:
adok -B89ef5Waltal d&n nem ért egyet, tovabbi
val aszaddoék 83,6% tehat ell enzit)b.bbBaraldeam
esetében is tobbségben vannak az ell enzd6k
hogy az adminisztrativ egységek irdanyitéas
ért egyet-apedigaldnzi). 54, 8%

A kancell ari rdegrAdnsazke rmuet laft cog sédd o tetasn € gy Kk
szok atlagaként hataroztuk meg. Ezt minde

A kancell ar személyével kapcsol ap-os el é
| 60s,szességében mennyire edd&dmékdleancealzl arnt
tevékenységével ?”" kPzr deé sk éarl daéps raen avad aztstg av &

26|0ldal



sat a 2. téabl dzat t-ant @omhataakAékidedbées

7

ek vagy nem adtak valaszt, v0egy arze te | téude
tek,55e n pedi g az el égedetl enek kozé tarto:

2. tablazat: A kit6ltSk elégedettsége a kancellarral

teljesen i nk§ tnksegysl . nem
el ®ge el ®ge nem nem nem tudja v§|as¥Ssze
el ®ge el ®ge
rektor, rektorhelyettes 1 2 9 2 0 0 14
k®zponti adminis
szol g8l tat- egys( 5 2 1 3 1 0 12
vezetR
d®k8§n, d®k8nhel yettles 25 16 8 5 2 66
kari adminisztr §: 0 1 1 2 1 0 5
vezetR
egy®b 0 2 4 4 2 1 13
nem adta meg 1 1 3 2 1 21 29
¥sszesen 17 33 34 21 10 24 139
A kancell &rral valoéo elegedettségr

tés alapjan a valaszadé@kat az al dabbi

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

Kancellar személyével valé elégedettség

Kancellri rendszer  Tamogaga  Dzonytalan/ e
tamogatasa (elégedett) vé"":s"z‘ " (ez;':::xn, Osszesen
Tamogatja 23 16 5f6 6 fo 34 f6
Bizonytalan/ 2 g0 s -
i valaazolt 6 f6 116 6 fo 13 f6
sl 2116 6 f6 4316 70 6
Osszesen 50 fo 12 f6 55 f6 117 16

*22 f6 nem vol't besorol hat o

A téabl dzatbo6l | d&thatdé, hogy mig a
rendszert (47 Ot aanolgeant 206 rjeut 3 addi g a
klegyenlltettebb (55 ell enzdére 50 nta
cell arokkal kapcsolatos jo6 tapasztalato
bef oI yasol ni am&aintcéell d aéti e dfsaredi t v
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A tabl azatbdl harom markéans vafeletszaddi
len tdmogaték”s zama 23 f 6, 6k ta&amogatjak a kance
intézménybe ki nevemiedéntellekzékiitc&lb ¢ da r ash | a mi. v €
gyobb (43 f6), 6k ellenzik magat ae-rends z

nek. A har madi kkanceBarpfrtorentiszerkri2ikusokf 6 a | & ot j a k ,
badr nem tamogatjak magat a rzédtszelrdgedet
Noha | étezik, nagyon Kkicsi (6 fé6s)d az a
szert, a kancell ar tevékenységével mégi s

Erdemes megvizsgalni, hogy a kancell ari
ral kapcsols##tgodhoglyage che tatk u | az egyes int
koncentral 6dnak az el égedett ¢és el égedet|

A 4. abra a kancell arral val 6 elrgedett
kezett kitoledk katébmanyba&by Kii 4 Dd n\l &g kk
ezért a kodvetkez6 megdl |l apitasok i hkabb s
|l apitdsnak tekinthetdk.) Ot intézményben
k ét intézményben ambivalens (az elédgedet
hasonl 6) , mig harom intézményben inkabb
szadmu az el égedett kitdlt 62k ksiztédonat)d. éeHakte z
dAbraban az is figyelemre mélto, hagy az
ményhbhé&t omnal a kancell ar ,bel sés” volt (¥
Szintén emlitésre mélto, hogy a kancell &
el égedett-egy viemteé 2m&gnyben, vagy szinte eg
mutatja, hogyakame | | ar ok nagyon megosztdédk n-udnak
cell &r személye és a kivalasztéas mikéntje

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

Inkabb tamogatd
\ 2
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Hasonl 6 a4abra készithetd a kancell ari
(5. é&bra). ERbemta@&z mésngt som o2 hat
rendszerrel ambivalens csoporthba, a ren
intégm&or ol hat 6 be.

(@]
<))
—
@
=]

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

nkabb ellenzd
A

Inkabb tamogato

ambivalens

! )
||||||I!I I ‘IIIIIIII
G B* D* F* ( 0* N* K ‘

| 3 | ) A M P

wmTamogatia = Ellenn Bizanytalan

" oal wiohe azon idgrmenyek ahol o kancedir _belads

3. A kancellari rendszer (varhatd) hatasai

p

A kérdoéiv el so6 fel ében arra kkéé&rtdiégka-rae Kkvi:

szolva mutassak be a kancell ar bel épésc¢
Ennek apropo6éja az volt, hogy a kérd6iv
SZMS£2 k f el 0l vi zsgal ati fol yamat a, atz az
hat askori modositéasok.

A val aszaddKer7i8nh jAateprndezéat &adkodeént
tés és a kancell ar kozott, azaz a kor ab
tevékenységek kerultek a kan% gohdolgarazt,i r an
hogy | el endtdrse nhdaetzaéssk 6trort ént a Kk Gaspont |
rint 0] szervezeti egységek jottekel étr
sen a kitoltdk szubjektiv megiettéelnékséénnt n
azonos intézménybdl érkezd kitoltdék ser
valaszok mintazata aemeliukbénbéktelmépgktent
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6. dbra: Az intézmények strukturajanak valtozasa

lelentds hataskor atrendezés tortént arektori
veEzretés & kancellar kiizott (akorabban a
rektor/rektorhelyettesek aital feligy et _ 78,4%
tevékenystzek kerlitek a kancel@r iranyitasa .

lelentds hatdskor strendezéstartént & karok

&sa kiizpont kibzdtt (a kordbban a karok aital
fellgyelt tevekenysagek kerlltek a kancellar _ 50.4%
iranyitasa ald)
Uj szervezeti egysigek jittek létre, korabbi
szervezeti egysegek = lntek meg _ 36,1%
0,0% 25,0% 50,0% 75,0% 100,0%

Szintén fontos annak roégzitése, hogy a
szerint négynél tobb U] pozici o6 jott | étr
Ennek megitél ésében nincs jelentés kiul 6nb
isjeent i, hogy vagy béviult az adminisztrati i
személ yeket cserélték |l e olyanokra, akik

A valaszaddk negyede szerint-ulkzadravVvéabhbie
struktur ala ss zvéanhitto zaaAsjokv6ben. Az egyes veé
jelentésen eltér: a , mindent el l enr6k"” ar
bi val tozadasok |l esznek, mi nt a ,felteétl en

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

U} poziciok Itrehoeasa és a személycsendk VarhatGek-e tovabbi strukturdlis vidllordsok?

W
magrery

szama a kancelBrok kinevezesovel
Gsszefippéshen

Twwt va m—ct
™ menaTtey

N800
waetion

A kitoltdket arra is kértuk, hogy nyil a
a kancell ari rendszer atalakul asa az int ¢
tai t befolyéasolni. A kérdéivben mkiagii el enéd
n6/ csdkken, nagyon né/ csodokken) mind-egyi ké
mol tuk Kki az egyes csoportok wvalaslzainak
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mazza. Az at Fa gkédrztoétkte ki ntg2a déosz n a k a-h ol 3
désejell emz6 nagyomR meg eflegntréGri ,c sMiikk ea

t ek

it i il LA

A

azt jelenti, hogy az adott jellemzé6

9. abra: A kancellari rendszer varhat6 hatasa

Il |Il I,ll I .l\,;» il

val aszaddi csopgrnek wnwalgymdémwkdall amb

nyez6k négy csoportja bontakozott ki

1.

Konszenzusos teémak: a kil 6nbo6zes cso
tértés van abban, hogy a kancell &ri
mind az oktatdi |l ékkedmi stagnakAbhbanw
van, hogy az intézményben a kdézponti
rovasar a. Kil 6nbség |l egfeljebb csak
mutatkozik.

Majdnem konszenzusos témak: vhogyzonyl
a kancell ari rendszer hatéasara ndéni
intézményben bel Ol konfli ktusak sz:
tok nem értenek maradéktal anul egyet

El 6feltevésekt 6l figgd6 t émakdkeeppdre
itélik meg azt, hogy mennyi kozvetl
intézményr e, hogyan valtozik a@g int e
tasi eredményesség és az intlézmén
en t d&mo g atedkke deérsréebke nn dbvi znak, ma t el
sat vetitik el dédre. A kancell&rpéar
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mogat 6kkal tudnak azonosulni, eal an

z6kre a kancell ar személyének jelenté
Megoszb t é méak: nagyon megoszto témanak
ni sztréaci 6 mikoddeési hat ékonysatga ¢€s
szama. Err 6l az egyes csoportoé&-on bel
nyek (magas a valaszok szO6alhsad¢sodoklan
szamit.

4. A kancellarok elvart és tényleges szerepének megitélése

A

r
t

kérdéivben megfogal maztunk kérdéédeket a
e vonatkozdan i s. Az al abbi szerepeket
6kkettatfmlt kor abbi beszél get ések és saja

A BEEPI TETT UGYNOK: a fenntartoéoi érdek

akadémiai dont ésekben (pl . kiAnevezé
sal/ fenntartasa)

ELLENOR: jogszabal ybkmagfébebhSkmikseeg
tasa az akadémiai szabadséadg meghagydéas
ERDEKKIJARO: intézményi érdekek képuvi

HELYTARTO: a fenntartoi éerdekezk kozv
mény céljainak, stracagit ajf dvakghedfrdlk
felel 6en

KI FI ZETOHELY: poziciod6ja révén Kovedel
kérei szamar a

KI HELYZETT ORSZEM: a fenntartdé folyal
folyamatokr o6l , adatokr 6l

MENEDZSER: az intézmérnyasm(kadéodikroalé sfi
tok hatékonyabba tétele

TANACSADO: kaiz ad latsat &<il ok, javaasl atok
sadgi szempontbdél torténd veéleményezés

zetés munkajanak tamogat asa
VALTOZASVEZETO: md évéatl mad k ez &isk sé=ee,

kut at dsi tevékenységek kialakuld-asat (
kodeési médok bevezet ése

VEGREHAJTO: a f enntndrktodtledrélsri é ¢d oqnd 2k a
rehajtasa, kivitelezése @ fenntartoi
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Egy kitoltsé egynél tobb szerepet is m
t al kovetett szeegpkenerefzakka@avepkaéan
l het:

a
r t:

g
| a
gl h

3. tablazat: A kancellar altal betoltott szerepkategoridk

A szerep kivanat
nem kivan kivanat

. felesleges| fontos ¢és
L lkodvetett

A szerep megval - szerepek szerepek
sul asa nem kove fontos, d

| ényegtel er
szerep yeg szerepek

s szerepek el hefliygegz, k eldcégsyeé aa kriat
ien itélik meg fontosnak vagy I

s szerepek fontossagéat/ kivéanat
eménycsoportok kozott, azaz a
tmMetgé kan szerepeket fontosnak. A mem ki
ajté (a aataszpdoki 24mat osnak) ,y-a ki
té6 (16%), a beépitett Ggynok (8 %) € ¢
i k vé&lltaslz adégf ogal mazott szerep i s:

tartoznak az érdekkijardé (68%), a

az ellenér (56%) és a valtozéasvezetd (5
nedzser ¢és tadd waletreegpdekv gzoent ossagat mill et
pati zal 6 kitoltdk ezeket kevésbé tartott

A szerepek kivanatossaganak megoa&zl as
démi ai pozici éabdanarmbé&l Béasv eaz ektadnic el li-ar i r
szonyukeihs@gsiorban azokat a szerepeket t
kancell ar nem a fenntartdé képviseletébe
beépitett Ugyndk), hanémyvagdekeftejesezem
(pl . érdekkijaro),gaaddl kvoadl dasmi | rya@ai ovneazl

dzser, valtozasvezet 6), vagy medig
nacsado, ellend6r). Ez azt 'mubetyaet hengy
en a fenntartdé irédnyitasa alatt all
t, hogy al apvetdbéen intézményi érdek:e

A szerepek megval 6sul dsat il 1l etden a

s: lal .k réibtriakusok szerint a kafeel |l &
, a kivadnatos szerepekben viszont
va | atjak a helyzetet. Kivételt |
€s Vveégrehhijeléentenelsseee&pen a kancell dar ok mi
. tual jol” teljesitenek.

=
o
o
s -

- @

- X O

Figyelemre méltédé az is, h
z

gy a kancel
esetében van |l eginkabb ©6ss an

0
h g a kivan:
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(azazaz egyes szerepek itt vannak a | egkdzel

azon Vvalaszaddék ar éanya, aki knel a fontos
esetében a vagyak és észlelt realitasok é

10. abra: A kancellarral elégedett és elégedetlen valaszadok szerepmegitélése

A kancellarral elégedett és elégedetlen valaszadok

szerepmegitélése
100 . N
Karosifelesleges Fontos és megvalasula
oo | SZETEPEK szerepek
80%
i -, @ HELYTARTG, .
¢ ___ | ®BEEPITETTUGYNOK & VEGREHAITO
g 7 ® N KIHELYZETT GRSZEM
@ ° { - MENEDZSER
. ® VEGREHAITO o eLtende
w ® KIFIZETGHELY
o B0%
H
3 TANACSADG
;E 50% & TANACSADO
- - LYZETT GRSZEM
£ aox o setpirerT e @ ERDEKKIJARG
=
g .. ® VALTOZASVEZETG
2 am
@ ELLENGR
20% & KIFIZETGHELY . o
$ [RPREERERE s
10% . . ® MENEDZSER
Lenyegtelen ® TANACSADO
o szerepek Hianyzo szerepek
0% 10% 20% 30% 408 50% 0% 0% 80% 90% 100%
Mennyire kivanatos a szerep?
® Kancellarral elégedetlen (N=55) ® Kancellarral elegedett (N=50)

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

A bancelidr szerepel kivinatusags/megvalcauide ar 0saze A hancellar szerepek kvinatossign/megvalosulsse »
valaszado Morében (N=117) kancellarpirt! rendsaeckiitioosck kOrében (N=22)

2 -
S TSV
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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

Akancel |l &ari feladatok el l &4t dsaval kapcs
szUkségességér e, és arra, hogy a kitdlt
mértékben rendel kezi k ezekkel. A teljes
rendje & wWovetKeaz el s6é6 a | egfontosabbna

A Stratégiai gondol kodas

A Egyiuttmikodés

A Helyzetismeret

A Bizalom

A All amigazgatasi kapcsolatrendszer

A Szervezeti tudatossag

A Belsé6 folyamatok i smerete

A Piacismeret

A Hitelesség

A Szolgaltatoi attitdd

A Konfliktuskezel és

A Meggy6z6

A Folyamatos jelenl ét

A Uzl eti kapcsol atrendszer

A KezdeményezG6készség

A Politikai kapcsolatrendszer
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Az |l egfontosabb és a |l egkevéshé fontos
egy pontnyi %(03,t9 aé sk 2,609 d&tgeahlaa p vae tvéael na snzi
kompetenci &t nagyon fontosnak vagy inkabt
csoportok ko6é6zott nem volt nagyon jelentés

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

Jobban megasl ottt a valaszadok véleménye arr
rendel keznek a szikséges kompetencd-adkkal
en a valaszadd csoporthbhesorol dasaval mut at
»,mMindent tageaéddg&"kertégrdettegnagyobb kul o
tos kil odnbség), a meggy6zékészség (2, 0),
kapcsan mutatkozott, azaz a kritikiwmsok ki
dknak tidnnek, amkRétyekaekdsicekler ab&wal kap
get.

Szeml él etes ¢és egyben megl ep6, hogy az
., kdzel edési pont” (ahol kozel it egoymasho:
csolatrendszer”, il lsetevé &ompiezleamtcii akapod
tagadok ezeket a tobbi kompetenci alhoz Kkérg
port valaszaddéj dhoz képest még igy is al

kompetenci ahoz képest kevépsebsét |neélgl neingzyé niesk
z6bbnek) itélték meg. A kérddivb6l nem |
ka a tul sagotsalns &g dssare kg wearmggé ne kolt-¢, i nd k a
e

0
d feltételezhetd, hogymas meldk ahnbeg.d & il & ©m

“Mi nden kompdetcesniclilaargaotl | ehetett adni mind a fontossag, n
szamadhoz jelentéseket is rendeltink: ag 4dz cisnHdlalyg mem erger
kezik vele, a 3 csillag az inkéadbb rendelkezik vele, a 4
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13. abra: A kancellart jellemz6 kompetenciak és készségek

6. A kancellari rendszerek elonyei és hatranyai

A valaszaddék jelentés széad&mban val aszolt:;
it firtatd nyitottmelgdn ddgsdinnkr ehoiggl- meErgd
szert tamogatok koérében is talalhatodak
korében is vannak elismert | ehetdségek/

A rendszer el 6ényeiként jelentek meg a

A Szorosabb fennt,agz drio skaatphc seod yaitt t md k 6
(feltétlen tamogatdé), ,a foéhatadséag
gat o) .

A Hat ékonysag, gazdaséagi racionaskitéas
me nt szeml él et : , azZ @dadidgngdng ori rswp tr/c
vezetés levaltasa” ( miSzZdeeMBE StUalgeasd ¢;) ;
anoméali ak és hianyosséagok feltaé&arasa’
tart adsa, betartat asa, egyéni &4 joar .
mogat o) .

A Astatusquek megbont &ds a: ,fel kavarta az é
,felrdzta a szervezetet? (rendszert
O6nt 6ttt pozici o6k szabadultak fel” (ke

A Rektor teher menteméhtss

itéeaerkikzomy
menedzser. fel adatok al o6l

" (kancell @
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A rendszer hé&tréadnyai ként fogal mazdédnak

A Novekvd burokracia, Gjabb adminisztra

A Fiskal i sa sfzeejmleésizett6i . sEgml éfelt é&el get
csoportba sorolt ki,{féd.t 6A mergd amtgiay mag 4
tato fejlesztések helyett egyskerd fe
nak megfelel és. 3. Menaktertii (hagyetrHt
tasa) munka. 4 . Hat ékonyséagi valtozt e
ki adasainak c¢csdkkentésére irabBggyul é6 «c
masi k kitoltd ,vEIIse6mséonrybea ns zneerm né&z i nt é
kus fejl 6déas,éthatnéenmogaatkoél t ségh&t ékony
tt en tamogat o)

A Il nkompetens vezet 6k: f 6k ént aze-intézr
t ét | il l etve a kancell ar vezet ési st
hogy a kancell ar ftezwneheoemnizudtdeli gozdb

A Tal zot t érzékenység a személ yi valt
rendszer, és ebbé6l fakaddédan naagy a Ki
rancia arra, hogy a kancell ar be is f
(most ¢®vbben)? EIlég egy rossz | épés
ménybdl és maris érkezik a koévetkezéd.
mi vel ehhez a fluktuédci s kockédzathoz
|l esek.” (kancel |l arspsazrets s érgeénbdesnz @r akerii an
kodeéest eredményezhet, de nagymeéertékbe
Nagyobb mértékben, mint az akatémiai
l en tamogatd) ; . Az egyetem mikt dokéeépe
l endl hoat bazkanmsélgléri rendszeéer, ezt
nia kellett.” (feltételen tamogatd).

A Karok szerepe csodokken.

A Szakmai dont ések feldlirhatosaaga: , Mi
sagi jelentédsége van, okt at akancd- é s k u't
| arhoz” (mindent tagado).

A Az reddszer api d, el 6készitetlen bevezetés

7. Az eredmeények értelmezése, dilemmak, kihivasok

A kérddbdives felmérés olyan pill anaé&-ban Kké
| ése még képlékeny néel béfonalya&kalphbabodat éds
megerddsitheti k a rendszert, a rossz tapa:¢
negativ attitliGdoket . Ugy vVvél em, hogy az ¢

tényl eges tapasztal at kleb@l6,i vessZen méar &an
|l egfeljebb fél éve mikdédhettek. Ugyanakko
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benyomdsok mé&r megvoltak. Véleménylem sz
ben tiakrdézik a rendszerreémklapelklodlatloasp
el s6 benyomdsokat.

A kérddbéives felmérés fontos tanul saga
rendszer megitél ése vegyes a kancell ar
rendszert (de Il egal abbia kama&«l IbArzonyersc
| ése szempontjabodl kritikus |l esz a kanc
szempontjabol érzékelhetd teljesitménye.

Kérdés persze, hogy mi tekinthetz a |
hogy az intéeménykamlceégddaetrtal 2 Ugyaveél er
dottsaga, hitelessége elengedhetetl en a
a kancell a&r tartdésan nem | ehet sikeres.

A kancell &r néz6épontj abdl a fel mérés
legt 6bbj idknek | e kel gy6zni 0k ahhoz, ho
Hogyan |l esz a kancell ar a jelenleginél
helytartdénak? Hogyan | egyen tanéadacsadédé v
hogy kekiérstbeneek ra helytartoként, végr
ki helyezett O6rszemként? Ezekre a kérdés:c
mi ndenesetre kitildnik, hogy a kancell ar
akadémi ac seleaglet dkei nek €é€s dont ései mek mc
t i el varadsoknak val o6 megfelel ést érzel
6nall 6sagot, egyfajta menedzseri | ogikat
érdekeinek képviseletét.

Mindez egy ,szendvics szerepet” vetit e
rosszul definialt (jelenleg is forméalodd
i ntézményi érdekképvisel nek és a nfennt
t ézménlyiegln ibe sokféle kil 6nbdzé el varas
tanc nehéz feladat, amely jelentdés érzé
tapasztalatot Kkivan.

A kor&adbbiakban wutaltam arra, hogdy a k
sz& egészeének megitéel ését . Természetesen
hat &ssal vannak a kancell &r megit éé €sér
ge (l eginkédbb a ,kiulsés” kancell adrzok) n
ménybeel p€shatr anpyubsézlt ainndaulrnearkds zer Ki @
mi att . A felmérés eredményei b6l j 61 | at
el l enzi azt, hogy a kancell &r ok ki val as
(még konzuylit) & dbied =sjzdllldesa sem. Ez nmagana
re is visszahathat, hiszen az inte&@zmény
ményre oktrojéaltak. A kancell ar kdnnyer
t amaszt j,aogyakzcknaa a kanc,elakiirko kanzaki nt é z mé ny
jell emz6éen nagyobb az el fogadottsaga, mi
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Mindez az oktataspolitika szamaroa i s |
nasa a kivalasztasi f ol ydorattshdag antd,v éd miets e
|l eszkedését, sikeres mikodéseéet. Ezé-pedig
metorszagi tapasztalatok is azt mutatj éak,
tartomanyban az i-naéymBbhbybbebefzéngd&bbl e
Melléklet
Az al abbi kérdéiv elektronikus valtozata
el ektroni kus kérdéiv és az itt kozé&-lt sze
sek vannak, de ezek nem éré ek kt iapksatdbi v

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!

A Uj szervezet.i egységek jottek | étre,
meg

A Jelentdés hatéaskor atrendezés thidrtént
ban a karok &altal felldgyelt tevékenys

A Jelent 6Athhaetndekdérs tortént a rektori v
korabban a rektor/rektorhelyettesek &
a kancell ar iréanyitéasa al a)

A Egyéb fontos valtozas tortént, éspedi

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

z

A nemt 6rtént személycsere vagy U0Uj pozici

A 6sszexdemj 1pozici o6 jott | étre és/ vagy
tént valtozas

A O0sszebemj 3pozicl étre és/ vagy ennyi ma
tént valtozas

A 6sszermsé&ln t46bb U] pozicid jott d-étre ¢
ban toértént valtozas

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

s

A Nemtudommegi t él ni

A Nem, a sziukséges valtozasok méar |l ezaj
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a
b

s

2

A |l gen, az SZMSZ v
vabbi jelentéseb

A Il gen, az SzZMSz val
de tovéabbi jelentéd

A Egyéb, éspedig:

t
v

t
S

(0]

a
0
e

zt
Ve

zt
bb

o

z

at

\Y

4. Véleménye szerint az On intézményében megvalésulé kancelldri rendszer (uj

szervezeti struktura, hataskorok atalakitasa) és a pozicidba keriil6 uj kancellar ha-

tasara hogyan fog valtozni az intézmény miikodése/teljesitménye az aldbbiakban?

WO C 0 — O
- O o] 0 \© o] —
C x o] o > Q < fo R
U X \@© N \© (0] ©
— O X~ n € X — =
o » c n o c o g
&) f— O C f— f— c
kézvetlttamad & @ady . . . . ,
nagysaga é é é é é é
kézvetett &l |I&-m , , ,
ga (pl. all ami ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢
piaci jellegd b
(pl. vallal kotz & ¢ é é é é é
mikodéddésbddl, tan
intézményi a dami . . ,
désének hatékon| ¢ ¢ ¢ c ¢ ¢
hall gat ok | étsz ¢ é é é é é
oktat 6k, kut &t o , , ;
s 7 4ama é é é é é é
admi ni sztracitdéb ) , ,
s 7 4ama é é é é é é
kut at dsi er edame
|l yadzat ok sz4ama, é é é é é é
|l ek, publikaci 6
intézményi kozpl ¢ é é é é ¢
karok sulya (ha ¢ é ¢ é é ¢
intézményi szin i , ,
s 7 4ama é é é é é é
dont éshozas id¢g ¢ é é ¢ é ¢
intézmény ér ek i , ,
pessége é é é é é é
intézmény reput ¢ é é é é é
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5.0nszerint | 1T Ay (ST YSy @ ajéldnlégivstalilyoaasl reddszdrben mi
lenne a kancellar kivanatos szerepe? Ténylegesen milyen szerepet t6lt be a kancel-

lar az On intézményében? Tobb vélasz is megjelolhetd!

szerep

KivanTényl

szerep

BEEPI TETT UGYNOK: a fenntart
konkr ét akadémi ai dont ésekade
mok inditasal/fenntartasa)

I

ELLENOR: jogszabalyoknak ¢és
biztositasazabadkadémeghagya

q

ERDEKKI JARO: intézményi érdel
HELYTARTO: a fenntartoi érdel
intézmény céljainak, stratéai

keknek megfelel den

KI FI ZETOHELY: pozici 6 révén

j

érdekkor ei szamar a
KI HELYZETT ORSZEM: a fenntnr
tézményi folyamatokrél, adat

MENEDZSER: az intézmény mikéo
folyamatok hatékonyabba teéte

TANACSADO: kaiz adlkatsat &<il ok, | a
gazdasagi szemponthbhol tort éo

ri vezetés munks&j.anak t amoga

VALTOZASVEZETO: a vallalkozé

kut at 4si tevékenységek kiaba
sok, midkdddesi médok bevezet é

I

q

VEGREHAJTO: a f enntndrktod tked rekst
nek veégrkeahvaijttedsaz,ése a fennba

en

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

1R= egyéaltal an nem élodbgedeét egyaltal &n nem

2R= inkédbb nem fontos / inkéadbb nem el éged

B3BR= inkédbb fontos / inkabb el égedet't

4R= nagyon fontos / teljesen el égedett
Font olEI éged

ALLAMI GAZGATASI KAPCSOLATRE

rendszerrel rendelkezik @&l | ami gazgat asban RRRR RRRR

az intézmény érdekében mozg

BELSO FOLYAMATOK | SMERET Ea:

tokban, az intézményben alak{ RRRR RRRR

tikai rendszerekben (Pl. Neptun).
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Font oEI éged
BIZA}LOM:a’uzntezm,eny tagj ai es ve RRRR RRRR
szadndékot teételez fel
EGYUTTMUKODES:'Torek§Z|'k ak | peRR RRRR
vel, szervezeti egységeivel
FOITYAMATOS JI?LENLET: a z meghe-t RRRR RRRR
szél éseken, értekezleteken
HELYZETISMERET: Tlsztabgn v RRRR RRRR
az intézménnyel szembeni ki
HI,TELESSI,EG:, A s;ervez§t| er1RRRR RRRR
masok sz&d&m&ra mintaado6 szer
KEZDEMENYEZOKE?Z,SE(,B:,On_allo RRRR RRRR
amel yek megval 6sitasat is e
KONFLI KTUSKEZELES: Me gel 6ez i
szUl t s égge lszaknaihelyzetekdh. e r | €s RRRR RRRR
MEG_GYO;O:’formgll_s hatalrp! { RRRR RRRR
az intézmény tOobbi vezet 6j é
Pl ACIl SMERET: A felsb6oktatas
valtozasokat myloinbéds kberetfi el RRRR RRRR
POLI TI KAI KAPCSOLATRENDSZER
rendel kezi k a partok kor ébel RRRR RRRR
érdekében mozgédbésitani is
STRATEGI Al GONDOLKODAS: Az
sz?melott tartva muk,f)d|k,,f|g RRRR RRRR
kédrnyezetet, az er6forrasodks
ségeket .
SZERYEZETI TUDATOSSAG: Az. I RRRR RRRR
szab4adlyrendszer ében magabi z
SZOGALTATOI ATTI TUD: EIl s6spr
mény tagjaira, kerdali a be-l RRRR RRRR
ként toérténd megjelenést.
UZLETI KAPCSOLATRENDSZER: m
rendel kezi k azkbzkkbdbtein, éaemel { RRRR RRRR

intézmény érdekében mozgodsi

7. Osszességében mennyire elégedett az intézményben miikodé kancellar eddigi

tevékenységével?

z

¢ egyaltal an nem el égedett

z

¢ inkabb nem el égedett
¢ i nkadbb el égedett
¢ teljesen el égedett

¢ 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...

, . A . nem
egyallinkginkgteljre
. . tudom
nem nem igen t ékb .
megi t
az intézményekn
bel esz6] as a a ak é é é é é
saba?
a rektor nem m
cell arnak, és n é é é é é
tast ?
az admi ni sztr ae
z6en a kancel led é é é é é
ral nek?
a nem oktat o6k € .
tatoéja a kancel ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

12. Mi az intézmény neve?

Az |

nt éézmény nrednlk&t edeggzhithd saeendel kyezéslnl
ban segiti

t a valaszok értel mezését és kon
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Az eredményeket semmi |l yen formdban nem
kot het 6 médon.

(A kitolték az intézmények |l istajabodol v

13. Mi az intézmény tipusa?
¢ egyetem

¢ T 6iskol a

14. Mekkora volt az intézmény hallgatéi létszama 2014 oktéberében?
5000 fo6 alatt

500000000 fO6 kozott
1000615000 f o6 kozott

15000 fo6 folott

(O N

15. Mi az On beosztasa?

¢, rektor, rektorhelyettes

¢ dékan, dékanhel yettes

¢ kdzponti adminisztraci dédban vagy szol
kényvt dr, gazdaséagi igazgatosag)

¢ kari adminisztraci déban dolgozo6 vezet

(¢ egyeb
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A kettOs vezetés tapasztalatai az Uzleti életben

A2014es fel s6oktatadsi stratégia egyi&- el eme
roi rendszert a magyar felsdoktatdas 1iréany
azonos szi ntdg yletztem bk 6sdzéosréorse van sedbkség
nyek él én. A kettds vezetés nem tartozik
véletlendal nem terjedt el széles koérben e

Az Uzl et €s politiskapélé&laettbhaelnal ehzad mob aonl

amikor ketten, megosztva a hatalmat, egyszerre vezettek egy szervezetet. Ezekre a

precedensekre tamaszkodva fogal mazt 4k meg
i rdnymut atast ad abban, hhoagtya | noi nkngéanlt rt eundd el
egymast 6l kol csdndosen fluggé vezetd egyitt
a vezetésben. Az el mélet ezen felldg- segit
| éte sziukséges egy ilyen kapEsbamal kamy laa
| egi nlkodskeb Lui s Al var e #2008 Shari8g ExecutiyeaPowgw e j e n
Roles and Relationships atthe Topmnk aj ara t amaszkodva azt
kettés vezetésnek milyen feltéterigen, dil e
tanul sadagokat hordoz a felsdoktatads széamar

Az el s6 részben arrél lesz sz6, hogy mi
vezetés, €és milyen torténelemi példakat t
masodi k részben mi kKké&jtaté smwteazteand sbedianza el m
a kialakul d&sédhoz, midkoédéséhez és fenntart
0sszefoglalom a fédbb el méleti javasl atoka

1. A kettOs vezetés relevanciaja

Napj ai nk deotnmisnianmodveelzl j e az egyszemélyi

mul tinacionalis vallalatok él én is altala
a hatalom, ezért &6 |l esz az, akit azonosit

Az egyszemélyi vezed éockeluveaen. elgge€mnledn s
kenységét sokkal egyszeridbb figyel emmel k
konnyebb. Ez az egyszeridség, kol t sgghat ék
nagyobb el édnyét, mi v el nédmrilealdls zelr ket e ki
ami k azt vizsgaljak, hogy éppen kigmek a f
hozni, vagy cselekedetet végrehajtani . Anm
tai k, az egyszemélyi vezetés modell je mik
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A20.gdzad mdsodi k fel ében el kezd66dd gl c
jelent6sen megvaltozott a vezetobékre har
orszadagok kozotti hat arok el moso6daséanak
valtak, medijtdlnerctieokn 4d i mu vall al at ok, ¢és
szerepl 6i kozott . Ezek mind sokkal k omp
ilyen kérnyezetben mikoédé vallalatokat,
meg kellett Kik&kvweink akt élEeemea vezet 6k f
szerepeket kel bet o6l teni 0k, amel ygk so
sal , és amel yeket koradabban nem kelb-ett

bé val dsaval me g n 66t tt eah ew e zéest 6fkerlee | nBeshseézge,

zebb megbirkdédzni uk.

Ugyanakkor azoknak a vallalatvezé-t §dkn
ként iranyitjak a vallalatot, azzaik a t
uk, hogy 6ket €tégj dakkarenwvelitpgdadkbakasai’
ci 6kban is nekik kel donteni 0k, ahol r
megfelel 6 szintjével, vagy egyszerdiden s
szerepet betdl teni,szdikiségzsadeininepo Maani
vall al atnal a vezérigazgatodi pozice-d6 me
td6sen eltérd képességeknek, kompetenci &l

Mintzberg( 1979) pél dadul tiz tvetztet de g SAz&€s e
rom csoportba sorolta. A csopdir$vsSfealsi
AY T2 NIROAGBZEN e p e Mintkbérgvoetzte.t 6i szerepei |
azt a szintd komplexitéast, namnvéek. aMfal
gyakran egy iddében, egyszerre kells-al ka
hoz vezethet. El ég csak arra gondodl-nunk
Zép és hosszUuU tavon gondol kodntttartaniag!| o b a
szabédsl yemberkdzpontid moédon visel kedni e.

te |l ehetetlen athidal ni. Ezért gyegkr an
bonyolultabb vallalat iréanyitasa.

Ennek a vezet ési di leemm&mgaold daédzs aeauyi, k h
| adat ait megosztjuk egy vagy tObb- szen
fol érendel tségi viszonyokat &l litaeank
t és, ami kor két vezetd oszsohatalrkona f el el ¢

OTooleetal( 2002) szerint a kettdés veaet és
l atnak olyan kihivasokkal kel l szembené
ember nem képes Umengebrivrikké @9 1R yed ralkékfét el
vezetd kovetbivel magyarazza a kettds
(instrumenta) vezetd azok koérében nyer tamoga
agresszi 6 jobban jellemz6 és rosszindul
(expressivg vezet6 inkéadbb a bar dtsagosaéb, k
ben | el Yninmp &t K{gRD.1IEYyenral ¢ fal idézett fe
csoportok, szervezetek a | eghatékonyabb
ekkor afeladt ok i deje és a csapaton bel Gl e
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vezet6 is képes |l ehet egyszerre betdlteni

kevesebb sikerrel képest ezt megval 6sitan
kettés wWezés &getl eteremt arra, hogyi-két ve
selje a vallalatot keét kulénbdé6z6éd helyen.

2. A kett6s vezetés fogalma és torténelmi példai

Az el érhet 6, el s6sorban idegen nyel vi sz
Il om i s eylaéhbredrleddership niegg 0 s z t o t dual leadershittkéts ) , a
t 6s v ezedledaershipégtsarasvezet és) dualAeadershipalaits v e
azt a helyzetet értjiuk, amikor két veze
hatalmon. Ashaed leadershimek( megoszt ott vezetés)l- kétf
kozunk: a vezetd az alkalmazott ai f el
két vagy tobb vezetd6 osztozik a vemet
nosnak @zkeess8sel vabban az esetben, ha cs:
a hatal mon osztozkodnak, €s nem tudnak eg

>

masi k, gyakran hasznal tcoleadeishipjaraz ma a
vezet és. Ennekmamadgyad zniak saz i knatet Gse |\ ezs
an szemléltetve azt, hogy ittt ni ncse
tt. Szakmai irdsokban még profsesszior
kként is szoktak emlddagdit rkii fe|ketétsd § sv
or dul

O »wx—
— o o0 o
-0 ooTw

kettés vezetés nem a 20. széadzad tala
za. Mar a R&6émai K6zt arsasaghbcansul i s | é
ozott a hivatal &zt daédsasgygott Ard®mpianc
mégi s egdigtatorte aAevétzt oegprk, aki teljhata
z kozt ar sas agl 4f. e Iseztatz.a dbama mHd arkdi-da ok 3 al
ar os himehigobed I, ytamia 8 ¢g¢beheegreg”, —val ami
baty” rendszerként hiresult el. Vid-Agosan
maban: a né a spiritualis Ugyakdédrtkeésdbbé
katonai -a&akct 6REVvar 6z ovgQ28053.vejen

Napjainkban szintén jelen van a kettés
jelenik meg, ahol két, nagyon eltérdé prof
vezet 6i nek. Hol |l andi d@ban pél déaul aymidveés z
gzl eti igazgato &l hogy a miGvésaeti €s
nak. Norveégi &ban az Ujsagokat egy fészerl
fel s6boktat asi i ntézményei kben
adm ni szt r at iDenisrlaasgley, Seggh@®k2) (Tovabbi konkr é
megemlithetdbéek még a viladg egyi knakagnagyc
al apitdi, Hewlett és Packard, aki k egy g;
ismert, mul tinacionalis vallal atot. A masi k,

Gates és Steve Ball mer, aki k kooperativ v

— ® T O <
oQ ®© u —

DS N W P> OQ NT =
- w Ll ¥

pedig kudal én
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1. tablazat: Hiresebb példak a kettds vezetésre és tarsvezetésre

KettGs veze-

Vallalat neve Vezetdk Pozicidk C x
tés idoszaka
tarsal apit
Accor Group Gerard Pelisson / Paul Dubrulev e z é r i g a z ¢ {19831997
to tarseln
ﬁ]p():ple Computer Steve Jobs / Steve Wozniak |t ar sal api t (1976
Citigroup John Reed / Sandy Weill t &vez ér i g a 119982000
S[;ed't Suisse GF | owald J. Grubel / John J. Madt 4v &z é r i g a 120032004
DaimlerChrysler | 2Ur98n E. Schrempp /Robert . o o | 11 5 k 6 19982000
Eaton
Steven Spielberg / Jeffrey . .
DreamWorks SKG Katzenberg / David Geffen tarsal apit (1994
Eurotunnel Al astair Morto|tarsel noko([19871996
girg:#cgfLagardere/Manfred tArsel nékél2003
EADS . . Jt avez ér i ga 72000-2005
Philippe Camus / Rainer Hertri{ . P i
.. tavezeri ga 32005
N6 el Forgeard
John Weinberg / John
Whitehead tavez ér i ga11976-1984
GoldmanSachs Steve Friedman / Robert Rubirft &r s el n 6 k 6 |1996-1992
Henry M. Paulson / Jon S. tarsel noko|1998-1999
Corzine t A&r sel nok 619982003
John L. Thornton / John A. Tha
Hewlett Packard \I:\;l:gam R. Hewlett/ David Ra tarsal apit (1939
Kraft Foods Inc. | Betsy Holden / Roger Deromeqt a-v sz é r i g a 120012004
Lehman Brothers | Joseph M. Gregory / Bradley t4rs oper ai20022004
Holdings Inc Jack
Miramax Film HarveyWeinstein / Robert Cofounders &
. ) f . . 11979
Corp. Weinstein (tes|tdrsel ndko

New Line Cinema

Michael Lyne / Robert K. Shay

tavezérigaai

2001

tadarselnoko
. Charles D. Denson/Mark G. [t &r sel nd k o
Nike Parker NIKE brand 200
Reuters America | Alexander Hungate / Phil Lync CoCOO0s & 20002001

tavezérigai

SAP Ag

Hennig Kagermann / Hasso

Platter

tavezérigaai

t Aar sel noko

1998-2003
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KettGs veze-

Vallalat neve Vezetdk Pozicidk PR
tés idGszaka
Sony .Plctures Mlchgel Barker / Tom Bernard tarsel nékol1992
Classics Marcie Bloom
Warner Bros Terry Semel / Robert Daly |t &V 82 €T 1 9a%,99,1999
Entertainment Inc. tarsel noko
Yahoo! Inc. Jerry Yang / David Filo tarsalapit 1995

Chiefs Yahoo

C2NNX Y NBI Sa {089y 20X HnAnnp OHHC

Ahogy ezek az esepékdasvmnt aetf 8- seamo
s nt

vetségre a multban ¢é a jelenben egyara

3. A kettos vezetés dinamikaja
A kettds vezet és altal aban ol yan he

ehat
I gpedih memekékhrekk. a
%

t

feladatokat kel el | &
ra olyan komplex szervezetek jell emzbek,
repek szétvalasztadsa, mégsem terjedt el a

A |l egkézenfekv6bb magyar dzat err eradzs, h
személyiségl karakterek, aki knek nagy i gé¢é
nehezen dolgoznak egyutt és tilrnekn el ma
del kez 6, hasonl 6 természetd tarsat. Ez az
kooper 4ci 6k nem |l ehetségesek a | egfea sdébb
l alni a sikeres egyluttmikodédésekre,szzazaz a
szionalis dudok miGkodésének dinamikéajat s
dudr 6l exuzdé¢lumik, ba di adoknak azza kell val
| ehet séges kimenetele van: vagy mikodi k,
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1. dbra: A professzionalis dudk dinamikaja

+S3TIR
I Az egyi k
Di a tag kil
r 1
I 1
1 1
. . Z ~. | 1
YAFEIU | profess a/kll RS :
> dué !
1
1
1
1
1
1
1
#O0FfF —
» K6 zkardger

Forr8s: Alvarez ®s Svejenova, 2005, 127. 0.

3.1 KettOs vezetés kialakulasanak lehet6ségei

Ahhoz, hogy kettdés vezetésr 6l beszél jun
kapcsol atnak a két vezet 6 kozAltwar ez ¢é
Svejenovd 2005) szerint: hi erarchi kus vagy p
altal@abahétmezdé vall al at oknal fordué- el 6,
pet szétvalasztjak (szerepdifferenciala
ember viszi azokat a kiulonbdoz6 szezepek
pontosullbark.akMdralmaikodi k | egjobban ez &
igazgato (vagy az érintett vezetd6) visz
tdrs kivalasztasaba. A masi k | ehetdség
| étrehozadkakdet endr 6la kettds vezet éddi st
sok gyakran indulnak el ilyen fel &@-l 4asb
z6s vallalatat.

A péar | étrehozéasaval azonban még nem
vezet és. hAlglyoa két személy viszonyla pro
l andd kapcsolat sziukséges. A kolcsyynos
mas er6sseéegeit, gyengeseégeit, igy tal al
tudj ak e gymdevnsene(iOeos a iArty S-Boz | fasonl itja
kapcsol at o$3& Ai dyelera®tyl,3e2y 25> RS | 3
1AS3e Syt Niodege®ial.2 002, 7.0.). Tehéat ttnem
het 6ségére vam s8saritihség, haoamy az egyseég
kozatwvarez éS2CBu®) endvazt a két | étel em
val ashoz: az cengnpmalifyg e séssé g eetgy nfa s kiegée
(complementarity . Ahhoz, hogyenaza edguyosbéagn , meeggl yergeys
kdzos hattérre, k6zosen el fogadott szab
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készségekre. Egymas kiegészithet6ségéhez
megl enni e, ami kor a két v @4 étddeadershipj e s e n
coup¢ , azaz a ,vezetd6i par” szoOobsszetétel
mel ységét .

3.2 A kett6s vezetés mikodése és fenntarthatosaga

Ahhoz, hogy egy professzioné&lis dud6 o6l
k é pesisregk , stilusainak és attit@djeinek
semmi l yen konkr ét recept arr a, hogy mi ké
kozos értékek és érdekl 6dés, j6vékép meg
egyuttmikoédedhoEZtrehoz

A vallalat sikeres mikodéséhez elenged]
egyuttmidkoédj enek. Ez kifejezetten érvény
szinten | évd vezetdknek kel kozosen dol
egyutt tkealite gwagzyee szl eget . Il yenkor uel enge
sok ki épitése kettejluk kodzott, amel yek g
egyuttmidkodést .

Ugyel ni kel l azonban arr a, hogy a veze:
Szemévliysezsonny &, mi vel a kooperaci 6 kodonnye
érdekei helyett a magan cél ok felé terel
vezet6 kozotti felligyel eti mechani zmus oKk:
ketten &dnpgebbzak ki a rendszert, és az
kil 6ndsen a felsb6 vezet 6k esetében jelent
ugyanugy dgyelni kel |, hogy a kapceol at ok
nek ki épitmtsokmeahpmobl émadk kezel éd-ére, m
|l i ktusok | egal @&bb akkora kéart tudnmk okoz
csolatok.

Al varez ¢éc2GBU®) ehétwvaol yan értékent- emel't
gedhetetlen ahhoz, hogyleet t 6 s vezet ésben a kéta-vezet ¢
milyen feladatot, szerepet, k6z06s ceéel t,
egyluttmikoédésiuk sikerességét.

YI'T1 & GdzRI'Gd 60aKINBR O023yAlAzyo

A felsbvezet bk tevékenygzégeehat amiabdé&ad
mondanak, ahogyan visel kednek és clsel ekec
| al at , intézmény sikerességet. Ez éa-t kife

Il at al akuljon ki kozott ok, h foogysn gondbd j & k ,
kodna, dont ene.

Ennek kialakul dasédhoz egyms megi smer és
kozos eml ékek, el mények &l tal |l ehet séges.
egymasra, akkor nagyobb valodoszisisagegl t
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megfeleAbkbzESvVvEUDdRBt ezen felldlo-1 ehe

a Iis a kommuni kéaci 6ban, mert az egqgy
ia annak érdekében, hogy megtudja, 1

kozos tuwvahattskifal dleistzd ése sok i ddt é
smeréshez nyitott, 6szinte kommuni K
sokszor egy, a munkahelyen is tul mi

Bizalom (trust)

Az Ugylnmoék et Agitott ra arra, hogy ag-megh
felel en kial akitott szerz6dések (loszt o
mél et azonban figyel men kivauil hagy egy
altal szerzGGddss eglikaImikd® degrzek al akit ha
l om megl éte a felsb6bvezet 6k kodzott ki eme
kol csonodos filiuggés kozott uk.

A bizalom a ko6ézoés tudathoz hasonl 6an
hozhaté&s |fédjrleeszt het 6. A kdtelezdbdvé tett
ban nagy val d6szinlGséggel el l enkez6l eg h
|l ehet 6ségét. A bizalomnak két fajtaja ve

Vonzal om ar@&pibleisz&l ank, ha valakit s
kedvel iunk. A vonzalom megl étét a | egneh
Kialakul asdahoz a szerepl 6k kozottiy-érze
nek kovetkezt ébesn vvéognizla led nk oatlea keuzl 6hitaét Kk i
tiv és negativ ér zelmek is, amelyek a Kk:
hal a, biuszkeség, vagy a harag, szégyen,
két vezetd6 kozottkibzksdereal €hdetéek Mmegazalgyt
alapua bizalom ehhez képest a méasi k sza
szaktudasanak, szakértel mének i smer et e
alapu bizalom is koétnny&ldérs G, 6 malsé@mnd & H
etni kai hattérrel rendel kezd kol l égak ki

Mindkét tipusu bizalom fejlesztéseéhez
atélt él ményekre van szukség. Ez kBl dnod
csonodés al kdlemgzikdhedet | en, ezért ot t a s
t A&mogatnia kell a bizalom ki épitését

A sikeres mikoédéshez a bizal mon és a |
szuUkséges. Legel 6sz06r is elengedbeSsizi el
te kommuni kéaci 6, és a konfli ktusoke-hat é
ral 6 probl émat tudnak kezelni, menedzse
kapcsol atban, ahol esszenci aalis anmak a:
Az Ugeylmmékl et -a(gpernitnctihpeaolr y) mutatott ra el szér arra, he
érdekei sokszor nem egyeznek meg, s6t, gyakrand-ell entm
|l asztott vezet6 (Ugyndk) opportunista médon, a sajat é
van 0O0sszhangbmeghi z &) agldwarodss ai val .
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s 6
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nj &k dmeg a probl émédi kat. Az egyink il ye
megosztéas kialakitéadsa. Ha vilagosan meg
tjak el egylutt, és melyeket kiUl odn, akkc
nnek Eaned b e.t t kiemelten fontos az i s, h
gedjenek annak, hogy az egyének @G szemé
soron azonban nem az a fontos, 6hogy mi
tt, hanernme phlobgky mae nsnzyeé r e vannak tk-sztaba
. | d6vel a kozos mikodés soran m szere
dni , a | ol 0sszeszokott munkakapcsol at

egyuttmidkoédés mageik szintjét eredmény

bo
k e

fenntartan

eb

mé

A g
a

0zO0t

y azonban még a | e
a gyengébbi k f él €
ok sikeres egydtuttn
A oka ennek, hogy a
be a kapcsol at ba, nem kényszeritik 6Kk
t sokkal wvalodoszinlGtlenebb, mintha 6n
masi k ekm, i thiokgws m&lr 6 nmagukban is erds, |
e
I

yenge teljesi
ni, ami altal
S vezet ésben

nt
tto

D O

|l eggyakorib

énnyel rendel kez6 egyénekrdél van széd, e
ntroll ald vonni, ami a ket egyenrang.
zet het . Aesteatrésbvean |sazloaktootkt el 6f or c¢dul ni a

0k sajat szervezetiuk érdekeit képviselil

sze, ezért nem tudnak kialakitane- ol yar
téd egyarant el tudna kotelezdbédn

Mégi s, akkor mi t |l ehet tenni ahhoz, h o
6s vezetés? A munkamegosztas kialaki
désében. Fontos a feladatok ész-felel
a jedwnmebdn 6f félreértések és az abbdl 1
gedhetetl en a megfelel 6 figyeleam és t
t6k ne hagyjak megol datl anul az egyma

et 0t adtegymapckkdédkatba. A kompromisszt
0rekvés elengedhetetlen a kapcsolat fenr

gedni , hogy alsoébb szintekr6l preébal j al
mert a menedzsereknek nempao | i t i k ai szintld UOUgyekkel,
l et kérdésekkel kell foglalkozni uk.

Eckmanl 2006) az Egyesiult All amok ollyan al
rést, ahol tarsvezetés vagy kettrds veze

tet tek a rendszer | egfdbb pozitivumai ként

me
do
bé
s é
ér
k o

goszthatdésagat és a szakmai Kommuni kaci
ntéésekkel ¢és a feladatokkal | ar 6b-stress
téewd tddthhetposzttal |jaroé felel 6ssbéget . L
gét hangsulyoztak,, hogy a két szerepl 6
t ékek, bizalom és kommuni kadaci 6 megl ét é
mmuni k4 mni 6a avzaolnbbsaagban mégsem val 6sul t
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ahogy azt el zet

e gondol tak. A kutat
egyluttmikodés | eg
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6bb okaként az egocent
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3.3 A kettOs vezetés lezarasa

Ahogy a keianbakubtastéa, klUgy a megselnés
zik. Az egyik ilyeat al &n a -l epeit 6kédpgb ami kor m keét

2

tesen tavozik a szervezet él érél, €s ec

ol yannyira kapcoegkat val kéa vezet 6 tkozot
midkodeésbdl nagyobb hasznot szeretnének I

Az O6nkéntes taAvozasnak egy masi k opci ¢
hogy mas szakmaiésiehdtyv asaky ud ajne Ine€el, e gi

zicidbéjaban, vagy egy masi k vallalatban t
Ami kor a diadad nem O6nkéntesen bom-i k f
rasr ol van szo6. Ebben az esetben adi-nem
kod@&l |l al at i vezetés a gyengébbik, vagy
akar ol yan eset is el 6fordul hat, aeni kor
ti k a kettds vezet ési struktar at , és Vi
fel gl kniél s6 és bel sé6 okok miatt i's megs
gazdasagi valséag, vagy interperszonalis
Egy biztos, az egyik vezetd tavozéasave
kettdbés vezet és hkszourlerh asakaa saervezetre hab kd, rhanem
magukra a vezetdkre is: a kettej ok kozot

sikeres egyuttmikoddés érdekében egy mé|
egymas kozott.

4. Zaro gondolatok

Ahogyafehi ek b6l mar | &thato, nem feltétl ent
egy kettds vezetésl rendszert. Ezéot a |
I 6ra venni a kialakitas koltségeit, dil
gyakoroltha asai t . Szintén érdemes el 6ree- ki el
zetésre valdé visszatérés koltségeie- és |
tésre, a kovetkezd6 probl émakkal kel l ma
hogyan lehet megy 6 z n i az aktudalis vezeto6t, hog
vezetézrekdnnyen egy hosszu és koltséges
nagy val 6szinlséggel egy kettds vezet és
Gj szervezedmpekt 6lahfodl faezl éall ehet ép-it kez
vezetbe, kul tuar aba kel l beépiteni

A magyar fels6oktatdasban bevezetett Kk
al apjan |l ehet kettdbés vezetéskeéent értelm
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felett kbdzvetlen utasitéadsi joga, slk-orosan
ket iranyitaniuk. Ahhoz, hogy mikoad-6képes
riumnak kel megfelelnie. Mi v el egy, mar
vezesttérsukt ar &j at , ezért az el mélet aj anl a
rektornak doéntési, vagy |l egal abb vél emén)
hogy ki vel szeretné az intézményt ni-ranyi-t
nyen éerndteékteelkl al akul hat nak ki a rektor é:
akadémiai érdekeket, addig utoébbi y¥enntar
ben. Ennek feloldatlansaga nem csazx a duc
mény zOoOkkendOdmeet @ed ém@kododt hat akadal yt. \%
l ehet 6ség nagyobb esélyt ad arra, hogy a
kialakuljon, ami elengedhetetlen a kettds
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Variaciok egy témara — az allami kontroll eszkozei a
fels6oktatasban

1. Bevezetes

A f el s6oktoartsazsa grbiamdejnel ent 6s mennyi ségild Kk
€s mikodésének mindsége -gaddad § gis efne jkli hdé
az &l | amo&g ykoibsbe bhért ékben mindenitt raga
val ami nt a rendstpahengéskEadanek komtoeitas
szameg kdzt hasznéalnak. Az &l | ami kroentrol |l
mészete €s moOédszerei mégott eltérd és va
me g , mel yeket kil 6nbdadalpmil idd klau |, d- raZzldias
|l yamat ok befolyasolnak. Tanul madanyunkban a
e kapcsolat valtozo természetének attekir
ko6zal mut atunk be néhanyarte, sazneelleysekkbebt ksoor
kal maznak az &llamok a felsdoktatas 1iran
intézményi iranyito -ftiesand zitreckzdst pa vteell g ne
t asi intézmények és vezet 6ilamikohtslizszamo | t at h
pontjabdl . El emzésiunket nésmzetklounbk pal fdérk

s

z6kre vonatkozo6 magyardrszagi kezdeményez

2. Az allam és a fels6oktatas viszonya

Clark (l198Mmpdblarjoensgdgrint éa hel edgylsat ad

nyek mikodésétYimamogmt s aer eaml G4l | am,;s- a pi a
ség. Ami az 4&llami iranyitast illee¢i, Vug
l et modelljeit kuldnbdztetipomeg. skabal lyar
kozvetlen iranyitas jellemzi, mig az &l

ki sebb és R(@rauhMerden 1999).e k t

“Vizsgal 6dasunk az &llami ihebtsthéhynedhdszentézméapekl feh
foglalkozunk.

YKésébb Clark (1998) e gyedi k szerepl 6t is azonosito
“Fontosnak tartjuk han a ozni, h&kgy bdbd 4dl&dbammisabiamay it &
iranyitasi rendszere k 0t szoros Osszefiggés van. Azok
egyetemeken &l d ailddani gy am(lbeéedisk, amelyben a hatalom a |
Ezzel szemben az allami fellugyelet és az azzakKoztarkt nagy
az &lmeagmel enésével az egywdleameikntb ed = 6eri 6 fenlyld t &y appranf,es s z
vezetéssel. Ez az oktatok és hallgatok befolyasanak viss
manyzas forméaj adban val 6sul meg. Hasonl d@sadssesefaidgésdbo&ana

gy
gs
6z
toa

58 Oldal



A Allami kontroll: Az &llami burékr aci
okt at asba rtiblréds nf6e Ibtekteel ei be, e tani
tel ményekbe, a VvVizsgaztatasi rée-nds z
| éptetésébe stb.

A Allami feligyelet: Az allam biueokr af
tett . Az all am szeréespeazazi mtkéazdbéém yae |
tat hat 0 acaoyrdabiltyk HKHi zt osi t asédra korl &t
kényszerit részletekbe mendé sziabaly
tatasra (Vught, 1994) .

Az ut bédbbi idében a gl ob aleil se nft&lss iir-cékstzae
gyelet ir&dnyaba mozdult el. Ezt a jel en:
(steering froma distange f ogal ommall irjak le. A tavo
a jogi keretszabal yozas, azb6egyet ag-hd kg s é
ony €és a pénzuiugyi el szamoltatas |jeler
ffer tepédltdaekt eakkreditaci 6s, -antitseés égbi
zetekfekuetatrtthémegtaehaonés& azenddk akmd zésst
ECD 2008). A fenvartédgsbehegelténpés adtie
e g € s zNew Publlit Klanagémente k , illetve az , 0] n
Ennek kulcsfogakdmpomt it e g geys i menpengy ez é s ¢
vl 6 vezetés, a hatékonyséag, az érteékel é:
ti rendszerben az allam az oktataso-vége
|l yamatra koncentral. A kormanyzatok- a f
balj akelmegsmabtwmékhgdés iranyaba befolzyasol
tonzéket az allam altal —-fp&dtdasun akh atl d rgtad
zl 6dads csodokkent ése, hall gat 6k fogkal koz
nyek haszn&aplcsod jsatkb . 06ssze ( Meahtesrabon et
|l yozas heploysé&r eéraz ked és | ép. N e avaluativd 1 9 9 8
state) fogal mat hasznal j a, és kiemeli- az
egyeztet ési follyéa mada |, j easzi temérney sézer 24-6d é s,
jesités mértékétdl fiuggdé finanszirlezas
ben Di | | (2011) az informédci 6 szerepén
manyzasi rendszer®detnp utAozk rian pwa noaktrkao zé&s p
teszik pél daul |l ehet 6vé a fels6oktatas
i ndi
ak

= ~< T W’

z
i
i n katorok alkal mazasat. Stensaker €s
st ehol derek egyre hatdéoszothabdpada- fes
konyan -mfikadadbskektor keld 6kazpdhaend gis zfta@jnlzd
megt aryl jaanki re szlUkségiuk van, -aanemzelyet e
moderni zaci 6s vagy innovhat 6sag oéeszkaé e
tositas e kérdések megval aszol asat teszi

A fenti tendencia tehat nem az atl am
alakul aséat jelenti a fels6éoktatasban. S

intézmények finanszirozéasa, valamint az-ezgykeatédmekz iést éen
késbébb | esz szé.
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hangsulybamadksaa &bkl sbéboktat &dsi intézménye
regi bizalom helyére-ada ainji kéosr mé&n yéizarséin yri e
letek—és az el sz&dmoltatéas | ép; Goedgeduure ¢
szett bizalomcsakaaht é k onyabb kor manyzéas réveéen alli

3. Az allami befolyas iranyultsaga, az allami kontroll funkcioi

Az all ami befolyads a felsbéoktatasié-rendsz
ben kiterjeda=gy a kr an 0 swlajdomosi,satnegéendeéd i nanszirozoi
szabédlyoz~6iAzsAet amkdokoeat roll | egfontosabb

1. Tervezés €és szakpolitika: A nemzet.i fe

irdnyadanak meghat drozéadsa &l | atmdr sfaedlad ddt
zdasagi szerepének meghat &rozaséatal é
akpolitikai kezdeményezésekig, akci 6k

n «Q
N @

ndszerszintid koordinaci 0: A nemzet.i

ormanyzat) toltT dzreraepdtor g omag@myn
stratégi 4k O6sszehangol asé&a; fab-ségkets
S i »,mMunkamegoszt &sbanszbdbramdgaodlods dts;z ea
pacitasok kiépitésének, paAaitihédzamps ad
bbtanul ashoz valoé hozzaf ér ésgerkdzétzt os i t
al akitasat. l de tartozik a felvételd

hall gatdék intézmények kozotti mozgasa

o Oy X O

okt atasés polstzaoddgsaAk t at 6k engehdzél yezé
tatasi programok és az oktat aset szol ¢
se soran az &llam a hallgatodéi y-gények
juttatasara torekéd&zi knt &dzmérkyteak aéi t ¢
lja a min6éség és a hatékonyséag fennt a

DD O X N

nanszirozas, elszamoltatéas: Azm-4al | ami
k orszéadgonként, i dtéispurskomkkémtt st éirndt,
nyagolehpaet 60v asnz.erA forradsok el osztasava
ioritasait, torekvéseit. A fora-dsfelt
|l hatja az egyes intézmények mikodését
szamol tatéasavalér éséVveksi tamekndyl éynseékg hra t
eritésével az &l l am a kbdézpénze&- védel
ny mikoédését kivanja biztositani

atgytljteées, adatelemzés: A felsboktat é
emzés el enmelihedleltdmin faunkci 6 megfele
van a tervezésben, a monitoringban, az
stakehol der ek (Qaléojnéa Kaunzcit 20t @noard et a. 2002).

> XOODWVWDT ITST O SNODP X< X~0O—

-9 ON™—TO0 ™" O —
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A kdévetkezdkben néhantye,ol aymmenl yeeskzkkedlz t b |
az all ami kontroll fent.i funkci 60i .u-Az e
sokat hangsulyozzuk, amelyek az all ami |

4. Az allami kontroll eszkozei

4.1. Allami szervezetek

Az ndil l montr ol | bi ztositéadséadnak egyi k mdc
felugyel 6 &l l ami sz e-banazzZlgbthesk élvéetkrbemo 7 &4 :
azok a szervezetek, amel yek all amolhként
nak az algammiegéysetnemek, f 6iskol ak eelett
| esl eges par huzamopaziagrolka sé se | akze rdirl Bfscer, r &
szer egészének attekinthetdésége, atz éss
t A4k f el e tueks ttiolveatbebkéde taz Géntjézmények Kko:
|l egmagasabb szinvonal i szolgéaltatdasok b
all am, val ami nt az intézmények kdzott

Az allami szervezeteknek héarom &l aptipu:

a) Osszevont kormanyzé testiilet (consolidated governing boayrd

Ebben az esetben egy &l |l ami testiullket ko
tat asi intézményrendszerét vagy ansiak Kk
kol akat ). JjAogsezsabialeytbneerk r 6gzitett i rany
van a hozz4ad tartozé intézmények felett,
vagy a vagyongazdal kodast. Kézvetl endal |
van, mel ynekiatdapmédnynendszesben képes |
—akar akadémiai, -skéarkpwdnzikyuii jkelzddegn@ n
sitani . Az 0Osszevont kormanyzd6é testiul et
helyi, intézméngi Erdmykttapoesodli eoek i
egész allamra kiterjed6, rendszerseinti
rul heté6vé teszi a felesleges parhozamos:

Szakértdk a helyi, kdozosegégt taitksayl
gyobb veszélyének. Felrojak tovabba a v

folyamatokra val o6 | asslU reagal ast. ttAz U\
te be.

b) Koordinacids testiilet (coordinating boardl

Ez a megpkdaslyt teremt az intézmeéayi a
mi kontroll kozott . A koordinaci 6s test
€s veégrehajtoi dAga és az egyes felsb6okt
YAz egyes allamok &llami testileteit részletesen | asd |
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mGkodizk .4l Inemgbi zottak azbel sddlgioaind&ki ihmot

el fogadjak az &llam elvéarasait, preorités
zett, hatékony moédon reagdaljanak azokr a,

Az &l | ami |teegsetsi Ifeutn kecliso§da a rendszerszint
megfelel §en. Tevékenységei kozé tabrtozik
| émamegol déesngepgredyrams ¢€és étrarévkeezl éébss,, fkaorlr
|l okaci o6, val ami Bs ekszafmof matasi rendszer

Ebben a decentr afl @lzsad d k traetn&issiz aif fate é& zi nméanny

testiul ettel rendel keznek, amel yek felett
jelentds hataskodrrel abtiarsk oAz k&It am-rad¢$ak n
l yekkel meg tudja gatolni, hogy az intéz
szempontokat. A rendszer az opti muemot Kker
tésének teljesitéséhez sziUkseékgeésr ving/elsma s
hez sziukséges all ami szintld tervezés, koo

Szakértdk szerint e rendszer midkodés ét
egymasnak el l entmonddé ér dekek Emédlettdarz t pr
all amir dk ndci 6s testiletek gyakran | assua
ez pedig idéigényes. Az USA 4l l amainak Kk

c) Tervezési ligynokség (planning agency
Ebben a rendszerben az &alttamatitwestai¢ @Y e ¢

nacsadaoi feladat okkal bir, de nem felelé
i nf ormeéarca dz s ment ,t &rov & zsé&sg, veerpvéasy éf s nsst6bo.k t A
t asi i rkt észaméanty ei r Anyit 6 test Uléertazedla rae nidie
det ést, a képzési kinalatot stb. AEB intéz
tds; nem jelent tényleges akadalytapél dau
v al szemben. Az intézmények kozveyhd-endial t
zassal a koltségvetésukrél, és azteis mag
zésben vesznek részt vagy miben midkoédnek

Ebben a rendszerben az &ll am el sésorba
prioritasaoltj aé sazbeifnotléyznsé nyek magatartasa
féleg az intézmények Onképérzsikwinsizenea ulse
ben nyilvanul meg. Az &4l l ami megbiaottak
tozni az intézimnéedhhyeikt ,egay épadr h wzaemossagok
USA tagallam valasztotta ezt a megol déas
Committee 1999).

Az Egyesilt All amokon kiviul &l aeni test
ket Angli aban iBundi Hgg@eun&dluchorir pBngl an
Zza €és szabdadlyozza az all ami egyetemek ¢és
kormanyzat. szakpolitikak megval 6sitasat
kozott, segiti a kaotrkmarngglat® €2muehkdi &dsa ded
ki b6AUHEFCE test il et tagjait az id-1 et éke
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vetden és az allami testiletekakappaazé
tagok kiemel ked6 oktatasi, vagy mas ter
del keznek. A testilet 6 igazgatodséagot ¢é
szaz f6és appar d&tussal

a
A testiul et feladat ai
A

Finanszirozas: Az al | ami t-na mkoegraet sazst Ual  HeEr FkCekEz

nyekhez. A miniszter mi nden évaben n
vasl at ot tesz a forrasok el oszt asar a.
deknek megfeleld, a s bakpdléivt6i kéasi hci
felhasznéal dasat. Fontos feladata tov
el szamoltathatdsag biztositasa.

A Adatgyiijtés és -elemzés: A HEFCE mikoddteti a f el
rendszert, el 6allitja amieldddmaolétshtoa
hoz szukséges adatokat és el em&€sek:
seket készit, jelentéseket publikal

A Szabalyozass A HEFCE a fel s6oktatas fé& szab
doskodi k a kormanyzat.i d 6 natl éj sae &a zi nopk
tds és a szolgaltatasok mindséggét ,
dgyel. az intézmények bel s6é6 koaméany
korl at at, bel s6 ellené6rzését, kocka:
nyuajt az egyetkemekko ovedzentad §éan az or s .
kezdeményezéseket . Egyuttmidkodi-k a
v el €s intézményeivel

A szakpolitka: A HEFCE feladata a nemzeti s
kidolgozasa €és i mplementaci o6j a.

Fontoshagsul yozni , hogy a HEFCE nemzr ész:¢

vetlen politikai befol yastol , szakmai v
kil det éséhez hozzatartozik a felsé6ioktat
nek kodzvetadnyézsaet af ekkoerr.m A HEFCE tel jes &i
el oszt d&séar a, saj at és az 4ltala fellgye
zOan. Mlidkodésér 8l a kormanyzatnak tart o:

i rorszéagban a Higher EdUdadatbieonh afsuotnh oor
2011ben elfogadottb SYT SGA CSt a! 2 Gigdit @& ¢ dNIMSAN
puffer szervezet meger §siteéesét szorgaln

hat 6sdggéad valik, amely gar annytedkl j rmae g fheol ge
teljesitsenek a nemzeti <célkitilGzések te
is folytat az egyetemekkel. A HEA felel/
szakpolitikak i mpl e meinntda ckiaotjoaréoaki o méag latéa |
tel jesitul éséért . Feladata tovabba ak 0]

turdalis &talakitas iranyitasa, adat-gy dj
®Részletesen | asd: Commissioner for Public Appointment:
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el emzés és tanacsadas, azt &2 mdnyal s .
[ forradasokkal torténdé ell &a&t asa, mu n |
| et meghatarozadsa, a minésémgbi zt os
kapcsol at ok béovitése. A HEA a

y 2012; HEA).
|

6 megol dassal a kontinentagri s Eul
ban pél daul a minisztérium viszonylag kic
feladatokat, amel yeket mads orszagonkbaa a
l egjelenté&sebb a NemzdtlidaR elf)ss@eBragndiiasi U
ségbi ztositasért, az akkreditaci 6éat , a
tisztikai adatgyildjtésért és elemzésért fe

O N — D

n
|
;
t
© M

Eu 6pan kiviuil is tal al ek amdélodatazalolkd mit 3
térium altal ki dolgozott felsb6oktatasi st
Tertiary Education Commissione k ( TEC) , amely a tarca fe
tobbfésazestiul et . Fel adata a finansziroz:
készitése a kormanyzat és mas szervezetek

A puffer szervezet | étrehozasandag® gondo
TFrGottdta lcivofif4aas 23 it ét o i dokumentunm
y ,Cél szer (G nee gkvdizzéspgiarlanniy,i tion dsozkebrlvtk é nt
[ hivat al felallitasa. Amennyi ben egy
zervezett Okt ateigsyie sHihvaa tt a&lrkd inlt é @anlé a mii n 1
gekbé6l a felsdoktat dassal kapcsolatms UuUgye
tézményhez telepiteni, ilyen moédon | étr e
2014:58).

1 2
hog
| ar
ats

4.2. Intézmeényi iranyito testiletek

Az ndil lkmontrol | érvényesitésének masi k mod
egyet emek i r anlgoart df trustees/regentse sugetvisory baatth.).
Ennek hatterében az &l , hogy a felsdokt a
nem kkéipweisl r 61 kontroll &l ni az intézmények
Az egyet emi kor manyzas hat al ommegoszt a
rends z shaledhgevernahde az egyetemirdéanyitéasban | e
vesz részt: az egyéneimi 6O veest dket(re&tor/ e
val amint a funkcionalis szeha¢t¢lghited&gKkePd
I 6i (szendtus/ egyetemi tanacs). Azé-dranyi
seket, majd el |l ensétrrzait éegzieaki véésg rpeehnaz it gaysia tk
tus hat askor e az akadé/iAazi ikréarndyéistedk r € e sk
Az egyet emi kormanyzas masi k modelljében, amely korabba
azonban csak a posztszocialista o0&s,zaag okdbmtné snagtardat énpigai ,
kérdésekben is a szenatus, azaz az oktat ok, halil-gat 6k ke
tadasban. A két model |l |l eirasat részletesen | asd Keczer (2
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stakehol derek nevében kontroll &4l ja az e
vagy egészben az egyetemtl gl figygatzl éd,l a

fel s6boktat asi intézmények esetében term
del egaltja is tagja az iranyito testil et
Bar az iréadnyitdé testuletek szerdpe o
mondhat 6, &dog¢l plpartintézményi érdekel
hogy az intézmény midkodése megfelel a n
feladata az egyetem | egfontosabb, &I szal
inafk—-éves jelent éaolgHz Fmviamé Init e sad ggi ai
vet ésének jovahagyasa. Al tal aban az ira
et al. 2009). A vonatkozd6 toérvény altal
hat askodr ét : az ifnetlészénbébn yiema nbyeil tidl i s zl eergv ,
felel az egyetem megfeleld mikodésgért
tobb orszagban az egyetem vezetbje az i
az aallam a testiuiul edledt kiegs eslzd Zid mal ratkijt @.

4.2.1. A hatalommegosztason alapuld egyetemiranyitas

A hatal ommegosztason alapul é6 egyetlemi k
ban teljesedett Boardoatrudteegi HadAbbhr ddem -pbsbd
ben, €s imademaralnm ami €s maganegyet emen
kontrollt illeti az iranyitdé testil etek
77%anal az iranyito testiuleti tagok -tdbb:
ban az 4lladas jtodvaRagpwds ana&ll Kil7%Az all
11,2%a n a | a testiuletnek a kor mamyad 6 aizs ad z
vezet 6 tagja a testiletnek, de nincs szz¢

Mint emlitettem, az ewr@pgaig al lkaoend k ma
temiranyitasi rendszer voetur ppai emedzaong
tobbsége, pl . Bel gi um, Svédorszag, Nor v
Ausztria, Dania &attért a hara?il gpynmezmgekkzean
orszéadgokban az &4l l am az egyetemek irany
a kontrollt az intézmények midkodése f el
az iranyito testiulet hatéadskore kiterjed

A kont iEuemtpél iosr szadgai ban (Francilaor sz
I et kil s6 tagjait a kormény nevezi ki,
tesznek javasl atot. Az Egyesiult Kirdalys
val asztj a ka@igldea2008ij t ago

2Részletesen | asd Keczer (2014).
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Az al &bbi akban néhany eur dpai orszag ir

(Boer et al. 2009 és Fielden 2008 al apj an

- 5 D SN O VDO L —~
® O©® Oo:»m D ®O:-Dd® D — XN

a
é

A Ausztria: A2002s t 6rvény szerint az iddanyito
vet ségi kor manfyelnétveai skenatmasi kal asz
val asztj 4k meg az wutolsodé6 tagot. E tec
targyal a korményzatt al a teljesitmén
nevezi, el szamoltatja és fselkmentiddatr
kol tségvetésrél és a fejlesztésekr 6l ,

A Holl andi a: Az &l | ami egyetemek fel g
mini szternek szamolnak be. Ot kil sé t
javaslataia@d pj an. E testiiul et feladata t 0O0bbe
sabb terveinek (stratégiai, pénzigyi)

A Németorszag: Az egyes tartomanyokban
az egyetemi iranyitdé testileteket. Va
kodnek, mas hol a tartomanyi minisztér.i

A Norvégia: Az iranyito testiulet felel
Minden(45) kil s6 tagj at a miniszter neve:

A Spanyolorszag: Az iranyit o6eltyezsettiél éertt .f
tagokkb.85%t a teridleti kormény, adtodobbit

li ki.

A Svédorszag: Az iranyito testiulet a | e
| 6sséggel bir az egyet emi mGk 6atés mir
gokatakomany nevezi ki

A Szlovénia (Maribor Egyetem): Az iréan
vonatkozadsu kérdésben. A testiund-et a f
kadaltatodok és az egyet emi pol gadarok képyv

A rendszer valstoddistamlsagolbposizs vod-tak t ¢

| ommegoszt dason al apul 6 egyeteifiel Ent éthan)
szben az akadeémi ainesnzfvad dseallltakiImedys a Mn
hat al ommegosztason al apul 6 BKadri mé& n yvzeazse t
tat asi kormanyzat tett kisérleten-, de a
| A4saba uUutkdzott, majd az Al kotmanybirsd
guj abdbs, n260dlobs it asa tartalmazza amikonzi :
| s6oktat &dsi intézményekben. A konziszt
nt éseinek megal apozadsa, valamintada-a gazc
és ellendb6rzése” . A konzisztoérium o6t t
| s6okiat @zmények javasl atai al apj an, me
a kancell ar (FTV 2015) . Ezzel ol yan i
bbségét (a rektor kivétel ével mi ndenkit
m | Aathagy e testiletek milyen téenyl eges
mek iradnyitasaban, és milyen médon és m
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A hatal ommegosztason al apul 6 bels&6 ir

ovezi . Kut aztédssedkk t&smegleemogl al kozi k azz.
hogyan befolyasoljak a rendszer ertedmén
szama, O0sszetétel e, a tagok kinevezésén
egyet emi vezet 6 kbk.eAl nyugate eis toiplae t eokrksezla g k

nem vol-t zOkkendmentes ennek az iranyit
hagyomdnyos egyet emi testiul etek éss-szer
kor ének, bef ol ydsanak doakekdktigapasaa@tokglaat t |
jan tobbszor atafakitottak, finomitottal

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

A mi az iranyito testiuleteket il eti), Bai
hadr omf él e ddberza pat melgl:

A 6rko6dé (watchdog),

A kézen fogva vezeté (pilot),

A aktivan figyelé (trustee).

Cornforth (2003) ugyanebben a kérdésk:

A al | ami —fueglyingyke | 6 ,

A tarsadal mi/ magan stakeholder képvi se

A segité partner,

A legitimaloé ,pecsétnyoméd” .

E distinkci 6 az &l |l ami kontroll mert él
€s e tekintetben véleményink szerisat ni
til eti tagokat vagy mas s zereegpylebkeemi r(apnly.i

Az al |l ami kontroll az el s6 szerepfelf
vetl enebb. Az 4ll am ldgyndkeként, fel gy
nos (az &llam és a kormanyzat) érFéeekein
data az egyetemat koveazséstevékeanaységzmnanek
mény teljesitményének értékel ése az all
Ennek megfelel6ben az &llam delegaltja
megaf ont osabb dgyekben, kontroll &l va vagy
vezetés terveit, kdozvetitve az all am el
egyértel mien a kormny udgynodokének, feld
a miniszterszerep | v Ar asai nak megfelel den viselke
az egyetem stratégiai és pé i

enziugyl terve
hat ékony felhasznal asédnak biztositasa a

ZAsikertd en magyar éselar Gp&ierreesf mrymalart 6 | részletesen | asd
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zet i nekt edlkltgprzed Zsebet ben, ha azok ni
nyzati koncepci o6val

Ha a testiuleti tagok meggyd6z~6désmk szer

0 z 6 écsapartjpie-t &ar sadal mi  vagy—knmagpguda s ed 72 &r, e pslzé

v al tébl, snived tizeegyes stakeholderek, stakeholdes oport ok el v a
oOnbodozd6ek, s6t, egymasnak el l entmonddalk
hangot adjanak az &4l taluk képviselt
ek meegffoellyedlsboelnf &kk az egyetem t-erveit
ha az egyetem tevékenysgpagret )ut&roda ke
l eti tagok ellenvéleményt fogal mazna

~<
5

— -
c:

mogatd parttnielretsiz etreagpdle ns maakérst el mi
zet ését el sdbdsorban stratégiai és gz
vagy Vvétbdézzak meg az egyeteim veze
zités fazisabanl dmk amegwll dadd &tka .az a

o o<
~x O X o O

0
a
r

rraz iranyitoé testiuletnek Ié&giti ma
bb szimbolikus, ceremoni &l ia, mi nt
eput &ci 6s érteéke miatt fogddj ak el
0s, az el 6terjesztéseket nem ol vassal
I'l'alnak konfliktust. Ez megfelel az egy
riak, hogy az a dontéseiket utoéoélag | eqgi

>

3 T
[@a ]
O: S

Emodelv él eményidnk szerint megfelel & | ogi k
sadahoz, hogy a haamienali amn agker emdaelem
yetemiranyitasi rendmzckbyeanatakakéephédhlr eg
n sziukségl.ved é205egyetemiranyitae-ai ref
zott gazdasagi tanacsok tevékenyesége bi
étnyom6é6 szerephez volt kdzel, mashol a

A kancell arok ajlélaem| d@lligyien lG&kEmMt mdk?o

erint azonban az egyet emi -tvaenzoegtaétlsia spar onfee
tt a kiulsé érintettek kil onbdz~6 esoport
pl 6k, civil skz f tr wiseletK@m Bt apiet 6aKK¥Nt os
i all ami egyetemeken. Ezt az egyGk-temiral
tani, akik nem kizéadrdélag a fenntéartot k
ny intézményiréanyitéasntampdestesski bnatrt
yet emi vezetés ilyen iréadanyu tamogat asaéat
tel emben nem a feladat ok, hat asknbr 6k f e
anyitas régi és U] szersgplédsakpzatkozbs
bel s6 stakehol derek szempontjait 0ssz
zet ést .

Gl
l et

YRészletesebben | 4sd Keczer (2008).
el den (2008) megall apitotta, hogy Eur 6paban lGeegyre ink
nem egytétdebhasnem az intézmény egészének érdekeit ke
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AC21 21T G @t Gt a cli nfiS fdao! kau{nielniitt udnd laylaa pj an

sonl 6 torekvés | atszik: a fsemat @agt & ées
érdekel tségi kor (gazdaséag, t arsadal om,
iranyitasaban”, és at &rosmadalzmiéo r magnoit z g, tgt
tiol etnek nevezi ( EMMI 2015: 57vanamyugataz e
eur é6pai és az ameri kai gyakorl attal. A Z
hozzaj &maujld az egyetemek eredményesebb
i rdnyba-eme2diat jhaaz a i egyetemek iranyitas
szamos részletkeérdést ol fugg. Ezekr 61 a
folyamatos szakmai di skurzus zajl iyk, ah
zast mar régoéta sikerrel al kal mazzrak, e

demesezekt szi sztemati kusan végiggondol ni

A Milyen kitsébp@&nrtomk eétdekeit keil k é

tasban, milyen suallyal?

A Erre a képviseletre kik a legalkalr
al apj an és 06k gtarniesgstaadl dlerhie,t ki val asz

A Mennyire |l egyenek fiuggetlenek eezek
kapcsol 6dniuk a felsbéoktatashoz?

A Hogyan készitik fel 6ket a feladat
egyluttmikoédésre, €és ugyanhggzmiéogyarc
kooperaci 6j a?

A Milyen elvarasok lesznek a kilsd me;q
ki €s hogyan értékeli, mik |l esznek &

A Milyen az opési nad-tnésg féerltaddsataz egyet e
|l enl egiészaez elpjl 6tiest il et kodzott?

A Mi torténi k az egyet emi érdek ¢és a
eset én?

A Hogyan érheté6 el és tarthato fenn a
|l ezettsége, aktivitéasa?

A Hogyan harithato el szecaepkédzéky kt ¢
dont éshozat al | assubb, nehézkesebb |

A Milyen strukturéalis és szabdal ymzasi
nak érdekében, hogy annak miGkop-6keépe
| 6k személyétdél filuggj 6n?

A Hogyan | ehlktmel lgatrtanics abi zt osi bt-ani
gal massagéat, az intézményi saj atoss:é

Az allam iranyito testiul-akédakkal tkeapds

kinevezéseére, akar azokazegyereps$red dolghan
oktatasi intézményekben kil 6nbodzé6,; a ha
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allamok is eltérdé6 megol dadsokat al kal mazn
meg | apitéaséaval , -intednyy istzaesr ienrte danzé eygeysestéegr
ran mul ik, hanem az iréadanyitéasban részt v
ezek az emberek magukénak érzik az egyet
megval 6sitéaséahoz. Ha mas, akéar a helyi v,

személ yewsl dodikdlboz kapcsol 6d6 cél jaik vann
érdekeit akadalynak érezheti Rz ap gaeokh

kival asztasa tehat kul cskérdeés. Font osna
szerint ,azlliethely i ( 6st Bar melKy Ve 2e tndld kwwadgg
egyértel mien jobb, ha a tagok Kkijen o6l ésér
nak és a politika a |l ehetdé | egkisebb szer

4.3. Teljesitmény-finanszirozas

Az &l | ami finanszirozas minden orsjzagban
| 6désének és az intézmények mikoddésének b
szintid finanszirozasanak tipusait Jonghbl
meg. Afmnszirozast k ét di menzi 6 mentén vizs

el:
centralizéalt f(g2a@méladydz dtitn)a,nsizrdpwtz s,

centralizéalt (eezabatgbtzofihansumtpatas

A
A
A decentralizalieappiadaci ¥j namgput rozas,
A deentralizal tor(ipinagadil), fdwtamwtzi r oz as.
E

zeket az 1. abra szeml élteti
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

C2NN} &Y IFft &1 OGHAMHYHOU
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A centralizadalt rendszerekben a t&amoga
mig a decentralizalt rendszerekbenla f ol
gadltatdsokat az intézméaye&htBlcimégaasayjy
finanszirozads bemenet. értékekt dl fiogg
sAhA ma) , a-ar ioantpadi 6 esetén kimeneti tény
végzett hallgatdék, tudomanyos publ i ké&aci ¢

4.3.1. A teljesitményhez kotott finanszirozas

Az el mult évtizedekben az eur o6pai lor sza
mil eg kialakul't helyzetre és az &altd ami
ségvme@glsat &ar ozas (béazi salfapnlan stzairrggzailsd s, «
sok allokéal asadat objektiv médon méréiet 6
rintifnanszirozas) . Ennek alapveté okaée- hog)
sének, a hat ékonyabb kol tséggazdatlkoda
all okal ast a teljesitmény, az eredménye
haszndal ni.s Afifrdrsdoikn@azé@ésdra egyreeinka
nt, amel | yel a rendszer egészét €s az
dja befolyéasol ni saj at torekvéseinek,
nanszirozasalrleanndis zteammbgat asz egésa@e Vva
0s mutat 0k h-omdi k &t kpyepsdotmamngeniridicatoykapce-

di k és igy O0sztdonzdédként mikodi k, arra
a normativakban kegfogbhkmbmad&oehiva
Az egyes intézmények teljesitményéz- , be
zdak meg a nekik jardé tamogatast (Boer et

s

Kk
t
f
n
I

o< —Tc —

A finanszir omuatsa ttoekl h oezs—inki ampgcnsyeo | faesrait mo
dnithbt énhe-ttsi mpuwztegwmti él ettel . Az egyi k f
rend az output mutat ok iiranyaba tortéru
eghatarozza, milyen Kkimenet. i 4palitikdi &t o r
rioritéapgmaettudj &@rjvémnt atni . Kimeneti i nc
A a hallgatok altal teljesitett kredi

el 6rehal adasanak fontosséaga tukr o6z6bec

A a diplomat szerz6k szama: ez aa-hall
nyul 6 fmjezikgr ast

A a hallgatok el helypizkeidésgéngekme knu
tatas szempontjabdél fontos;

A a tudoméanyos publikéaci 6k széamaavagy
ti hasznosul asa: ezekkel a mutéat okk:
revonat koz6 kormanyzati®elvarasok f ej

®Azoutputf i nanszirozasrél részletesen | asd Boda, Stocker (
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Egy friss, 20156 s el emzeés szerint a |l eggyakr al
di katorok a kovetkezdk:

A a diplomat szerz6k szama (pl-Ranfusztr.i
Vesztf al itaaretso mikyn@lgoanszag, JUSAnessee

A a hallgatok &altal teljesitett vizsgéa
Finnorszag, T e n nKarslimae @SA) Loui si ana, Dél

A a felsdbéoktatasban alulreprezentalt c
(Ausztralia, i rorszag, Turingi a, Tenne

A a tanul manyi idé (Ausztri a, Dani a, Ho

A aPhDf okozatot szerz6k szama (Auslztr al.i
landia)

A a kutatasi teljesitmény (Ausztralia,

A a sapjétebe(Ausztrali a,Rapafvesat fukli naor
ringia, Hong Kong)

A a tudéastranszferbdl szadrmazdé bevét el

Egyéb, kevésbé gyakori indikatorok:

A nemzet k 6zhiadsleglaéso k és oktatodk tekintet

A azoktatas minésége a hallgatoi svél emé
see)

A a végzettek foglalkoztathatésaga (Fin
A a kutatéas minésége (Anglia, Skoécia, H

A telj€sihamérzyrozas al kal mazZdd etrezf6aol ysar

rint a teljesitménymutatdk nem feltétlen
kénnyen mani pul &l hat 6k, és az intézményi
(Strehl et al . 2007, Frolich 200p8ne Fr ol i
kételyek hat &dsaalraap Ga ftienlajnessziitrnoéznays s a-l kapc
fordul 6 el ején sok orszadgban megtortek (F
ben bevezetett rendberrf al kad ynaalk.s §&Aal 020
kil 6nbségeket eredményezett az egyes int e
az allami tamogatéads és az intézmények t én
kormanyzat kényt emdrw ekaldté sa mfébraira rkrédat X iréryvé |4 s
€s lkgwmpenzaci 6s el emet beiktatni. A fel st
att a finanszirozasi formul dkat motdositar
|l annad tette a rendszert, hogy azt nem | e

(Boer et al. 2009).
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Hazankbéang bd»a26sfinanszirozads miGktdott
tek ki. A nor matban fviendentstEdly otvcalse¢ | 11906t
a szakemberekkel, akik szerintaz 1996 n bevezetett renmdszer
mat i v ifriocaarssnzak tekinthet 6. A CHEPK ors
mazza meg: ,A képlet gyakran valtoaik,
t 6sagéat . Pusztdn a forrasok Ujrael oszt a:
a fel vémnmdli kaépcsszodl at os t 60r e k vAé stedkr) g ykadl zav

emek megmaradt ak, a keéepl et meghat &r o z
kabb el fedi, mi nt atl dathatova tebszi a
€s az inttézmenylelkr &k dizddtf ontos szer epg
n: Boer et al. 2009). Az All ami S
ot-banmegA20A6lmativ finanszirozas
igények m&ghdt dri maas&Zvalozapgi ren
I indul 6 és a mindenkor.i kol tség
vet éshez igazitott, ut 6l agomssan m
S i rendszeiroEasa nendcatréwv éh-tnanwn
ben meghatarozott koéltségvetési t ami
zer e, a hallgatadi, oktatoi €s kutat
argyal &sos fina00855) rozasi formaban”
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4.3.2. Szerz6dés az allam és a fels6oktatasi intézmények kozott

A telj€shtamérzyrozasra épiuld rendsztter ekb
meénwegal | apodéast k 0t a fel sBboktatasi

megal |l apodas ergnya nsyz eérsz 6adzé se gay ekso i n k-6 z mé n
r ét |l okat jel ol ki, amel yeket az int é
A szerz6dések rodgzitik azokat i
sek, €s a ttedlrjoezsoltlté sst aanzd aglddrke
meényt a szerz6désben vallaltak

nek tartjak ezt a kielithnmns&dgeatoz
en: mig utobbiban aedimogakdd| af il
zerz6déses rendszerben a (kdzel) j-6vdébe
|l varasokat rendszeresen fellUlvizsgdl | &l
ai kordl mények valtozéasa, pjadmm{Boeraze

N —®d® N —
O ® —c S
3o — % —
o< O 0VC Ao

A tel jszerméundgseknek tobb ol yan si-unkc
szefliugg az &l l ami kontroll al

A A kobzvetlen parbeszéd kialakul dsa v
€s az egyes intézményelknmnk®ezdt ts zlaklipeot
irdnyelvek, cselekvési tervek kozvet

Részletesen | asd Pol ényi (2012).
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A Az egyetemekkel szembeni gye el vai
tézményi profilok alakithatok ki, me
rendszer ben biztositl‘nata’néateﬁhldmveze
hat 4s természetesen csak akkorl-érven)
var 4sokat fogal maznak meg, €és WWd4l 6nbd
| 6nbo6zd6 i hitnétzénzémméyneykt i pusok eset ében.

A Az elvaréasok pontog dmgedft@gadlvmd a-4a 4 &V g le
tos nyomon kovet ésével, az eredménye
kormanyzat. szadndékok is megvaédsitha
nyesiiul ése, az egyetemek hatékoéd-yabb r
se.

A Mivel a szerz6désekhez szigoru é&eszamo
nyeknek rendszeresen és ellené6rizheté
vallaltak teljesitésérdl (Kovaas 2012
l om sz&d&mara is | athatbaeaaznéksasata, kdz
mények és a teljes intézményrendszer

Tel j esailtanpéin yf i nans zi rrozarsz6 d&ssdx | 1jersdd am
be Eurodpaban Német or sz agqajmWiesbz ttfaarltipama nTyiar
Finnorszag, Franciaorszag, Ausztria, Sv é
Angl i aban -ftiengnressziitrmézndys v an, d-®z enriznéedsé s o |
amely kodzvetlen hatassal |l enne az tegyete
meénsgeg 6 dést kot az all am az egy eZéelmenkdkoen |
(Engwall 200/Boer et al. 2009, 2015, Weert, Boezerooy 2007)

Ez utobbi pél dajat azért mutatjudk be az
kiwval komplex, imteldsizgens afl akanoztdaaz &3 i
sitja a megfeleld6 szintd &l l ami kontrol 't

Uizél andon az Oktatasi Mi nisztérioum ot é
natkozé Bstebbdédfgi atezet iikndliek g melek@lesj emén
mértékbeor ioantpailtt ak) és a finanszirozas,
megfogal mazottakhoz viszonyitjak az egye
forrdsok tobbségéhez al 6 hozzajuweks fel
haromévent e beanwestmeénzplals, ¢ @y vfiee!l €1 6sd-égvall
tat asi dokument umot készitenek, amel yet ;
terv O0sszeallitasahoz & TECvAéas!| at @® kam
szenb e n , hogy t ény aedidetce kaceshe gk dpel joés). A
torvéehgirja, hogy a dokumentumnak k-11eszk
hoz, és ezt az illeszkedést nem cs@k szodov
kon kerleszkallll iwwezetni. A tervnek be kell

®A201419es stratégia példaul 6 prioritastztfeagaltmadz amed 0 kk ép

allitéasa, maor i hall gat ok tovabbtanul asa, felndéikttek ol va
6ju intézmények erdé6sitése, nemzetkodzi kapcsolatok béviteée
®A20160s iranyel vek ittt cagovuna/Buhding/pakuidartte/Mlapuidardcsfon2016t e

% Az 1989 sEducation Act
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kivant eredményeket, és t air rt chil kméatz oeri acak akt ¢
l yekkel a tervek teljesitul ése mér hed 6. A
szert kell alkotniuk. Aetr v. el készitése €és jovahagyas
intézmények és a finanszirozbé test il et
gy
vetkezetl enségeire,t deslalte n 6Ar ifzihneatnis zai zr ookz Ol
tamogatasr ol ; a dontés elveidt és ké&-it ér
n
&

7

investment managee nnek sor an fel hivhatja aod-fi

s

sét (a mutatdészamokat) az intézményekne

meghal addé teljesitméhkeboiidari (pkoveti k&a
jovébel. finanszirozasnéal figyelembbe ve
ribb ell endér zés, de akar a finansziroza

( TEC; Kovats 2012).

A hazai f ehfelst attbarsvbéanny médosit &s vezi
megal |l apodas -t &hElsszzeerriéntt 2a0z0 84l | ami f el s
kdzpont i kol tségvet ési tamogatasara har
az intézmény ¢és a afl amarztzaar tadz ki onzt Gétztrré ngz &
ménkydvet el ményeket, tovabbad az allandd |
valtozoé jellegld tamogatasok megall apité
2009es el emzése szerint aezkonnébla nb e,vhezz ®élelta n
6 hdroméves fenntartai dekbat &bhpoliasizam
ezettbrereséek valamint-kbdegetrtel emé&nyeanl pé sk
sztonzi kell 6képpen az intéami&kmyedse th ad
onyséadganak javitaséara. A megdall apodas
em egységesek, nem O6sszehasonlithatodak
alasztjak meg a mutatodkat a kritéri umc
nmagaukméAaA itkenntartd nem irt el 86 a fel s
O0telezbéden al kal mazandd mutat ot/ muiat 0k
ani at mut at ot . A mutatok értel mezéséne
ég akkor sem tébét shdeeg.méhy valasztott
utatorendszer Kkialakitaséara az erdé&s in
6 magatartéasa volt jellemzé6. A heéd-yszi
yek a konnyen t eéltj erséistzheestidt ectét|éokk-58m é6rnéysk
CHEPS20@9s orsz&agjelentése szerint pjedig
otta be a kotelezdé jelentést, vagl- ha

rizheté tényeken al apult (Boer e al . 20/

Alepl et szerinti finanmadalolzapo dd s oéksr 6
0sszességében igy vélekedik: ,..az bzek
ban az iranyba mozditottak el a fed sbéok
mények hsezliynett tazr éi nt ézményi Oni gazbl asne
jektivitasanak teret engasdd|jr dmred sszbeork t @ lt

A fenntartéval térténé megall apodas el dzményének teki !
20056s Ftv. el 6irta az i nt éezl nyéoneynf enjelge skzetl d s ih attearrvo Eknéi s zai tf é
kodassal kapcsolatos el képzel éseketa hemArantovakeviekl
miniszter hagyja joéva. A tapasztalatokrol | 4sd pél daul
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még ink&dbb ebbe az irédnyba mozdult el az:
sz6, mas hagazbabakepvpekutalva azt” (Pol 6nyi

4.3.3. Nemzeti szintl kezdeményezések céltamogatasa

Az 4l l amok a normativ tamogat ast gyakr an
amel yek szintén a kormanyzat aktuélzias pric
gyakorlat Angl i aban igen altal anos; szam
intézményi szintld megval 6sitéasat O0bkztdnoz
daul a-f eet et e sléaadrshim Gavgrramnce gnd Management Fiand)

fel sdoé&si intézmények Kkormanyzasi, iranyi
az intézményi menedzsment l egkll 6nb6zdédbb
el képzel éssel Heletnol @dgi anfad kmdmiag dasat 6l
fejl esztféesnennt adatt hat 6 fejl 6dési g. Hasonl 6a
(Catalyst Funyd , mel yben jelenleg harom prioritdés
egyetemek ,horgony?” szerepe a helyi kozo

e

i nnovativ t ukdéassenbebg o snzttédzsméany ek koér ében ( HE

Ennek a megol dasnak szadmos el 6nye van.
€s palyazat. feltételek garantalj ak- hogy
sulnak meg, amel yek 0s s zh aénggibaena |vba nzntaoks i a
az all ami szandék érvényesiiul ését . Ugyanak
kereteken bel 0l sajat el képzel ésekkel pal
fejleszt ési szuUkségletek, —pzgabladmadk | me gqo |
szer rugal masséagat. A palyéazat feltéetelei
testiulet részletes Utmutatoét ad ésu-bi zon)y
l enst jel ol ki, igy erésesz @i dewmszérpgad yazat
konysagat. A teljesezegasartralnjyd!| ar, s 2d k @
dek érvényesuiul ését. Azok az int<eazkmények,
manyzati strateéegiai =<fédIlky anmatésxekronedye j6lsGdzjh
forrdsokhoz jutnak el képz oli&Zdeisk t nmag\vaaltoée
fel s6boktat asi rendszer fejl 6dését.

Figyelemre mélto az az ausztrdal pnegol dé
hattak-té@imbhbheétst, amel yekt ak 6 vkeitatdéokt ta ulgo
bSYT SGA Y2NX¥ityRTlEdadek NRd&Rjlafaz fel sbéoktat
gyakorl atdnak fejlesztése volt, és ol yan
iranyitaseéert felel 6s szer epjukdét.kA po@kole Kk o ny a
kitért egyebek kozott az intézményiu-kiul det
l et | étszédmdra, az egyetemi vallal&oz&adsok
l yek megfeleltek ezeknek az el aér ddolkkak ,
désére (Boer et al. 2009).
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4-4. Atlathatdsag, elszamoltathatdsag

Az egyetemek és az &llam viszonyéamak Aat
mia ndvekedését vonta maga ut an, hanem
f okoz6déexzzelteriesnt ett e meg a r e auosamg-+ aj
transparency- accountability . Ennek megf-edred daein ar snzyag
egyetemeknek gyakrabban és részletesebb
neki k juttatott alldsarmi| ,f o add @& & Jeell hiajs |2
vallalt szerepluk teljesitésérodl, makodé
egyi k fontos eszkdze is.

4.4.1. Beszamolas, adatszolgaltatas

s

Az el szamoltathato6séagi k6 vet elenhésnéyonketka t &
intézmények szadmos dokumentumot Kkotel es:
pél daul a stratégiai terv, az éves jele
szakpolitikakkal val 6 6sszhangots zaoll 4gtaa m
tatéadasok intézményi oO6nértékel ésének eredr
adatbazisok szadmara megkiul dott adat ok.

g9
0

Egy eur 6pai febmar &g wuedipmat DIBZT Aadgok

t aj é k ebzetsaztdansoil a s i kotstrédmetteed. nNéh &woy t
jes mértékben az egyyetegnyean tmd latn, shagy élg
hogy milyen médon szamol be tevékeaység
t6sagi el varéasok, de j o6val tmpgankbkndMakbb b e k
eur opai orszagok kozul csak néhanyat t a
2009).

Az al &bbi akban néhany olyan orszéag pé
td&maszt az allam az egyetemek ekbsmzadamol t
beszamol &snak és adatszolgaltatasnak Kkor

A Ausztria: Az egyetem mikodésének al f

tevékenységei min6ségének attekint e
j el entWassehskdn (t 6rt éni k. Tartal mo-el er
|l 6 torvény rodogziti. Széleskordy-taj el
ségeéer o6l , t ar sadal mi szerepér6|,i- az |
ar o1 és célokrol, szel | e mij sbké@kéud
kapcsol at i t6k-$'ezeer)zodié eén efso g Ima&inty Kk
€s azok hatasarol . A jelentésbmen re
nak kel szerepelnie 60 kategori dba
szeml|l él eatiabamuhogy a szellemi td&ke
oktatasi és kutatdasi teljesitményber
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a parlament téajékoztatasaszedebhegtl &c¢

teljesitményhez kot oal.2009.i nanszirozast

A Norvégia: A nemzeti felsb6oktatasi ada
atl &t hat 6sag -iérsdiak atteolrjoeks iftirmméonnyi t asa s
az adatbadzis a fels6éoktatasban dol go
pénzigyelorzeédanonatrk al maz adat oksat . A
ben, a nyomon kovetésben és a d-o0rrase
nyi informdci 6kat. Az adatbazi&- ugyan
férhet, igy a fels6oktaiasiosiezrds z &r
térium éves jelentést is megkoeet el a
irél , teljesitményér 6l é€s jovdbeli t e
jelentést minden évben megvitatjak a
sel 6i. &s jal kanhégltadci 6 fontos el emei
tervezésnek. Ennek a péarbeszéden al a
gyomanyai vannak Norvégiaban, ae az U
matot (Bleiklie et al. 2000).

A frorszéag: A Hilgbhert Edésaazohr A&h Uni v
z6s, egyetemi kor many*réosgrzai tvionaatfkelzsH6
intézmények beszamol ansaik kboetneyl Uejeteatntdsoé ge
l ent ésnek olyan témakra kel lannak t ér ni
eredményei, a kockazatmenedzsmant, az
gatartasi k6dexe, el 61l éptet ések, kozb
harmadi k félnek &tadott eszkozdék, bef
| asi rend, egydtreamié gv ali | &lek ovzdtsk, s«
sége stbh. A felsb6oktat éasi intézménye
adatot szolgaltatni az orszagos adathb

Hazankban a fels6oktatasi i ntézmények

kdlségvet éstiket a szenatusi dont ést kovet ¢
Ez az el 6zetes joébvahagyas jogéat biiztosit]
teli beszamol 6 ell ené6rzésére terjem ki. A
jankeéedtiéa fenntartdé a szakmai munké- er edn
sének hatékonysagaeann(&dvo2mab)lett az Al :
€s a Kormanyzat.i Ell ené6r zéesi Hi vatzal ( KE|
mények miEzoedké sz .el |l endr zések arraziréanyu
dadl kodéas a, a kozpénzeka fjed hasanhé&ll yats ae Imieigr
pénzek felhasznal asara voh@adXozésiag-ideWat
zseb” torveénydl Inemhya zstzaerrtianst aalzr endéazerei b
mogat asok kedvezményezettjeinek nevét, a
tenni Vél eménylink szerint a szamvitel:i

megfelel 6 adatforr dzsalkamaie gmen keanekreend mén ye
az intézmény ,miGkodeéesi hat ékonysaganak?”’

| nt éz méanty imuptéaltd be Harangozé, Tirnitz (2010).

% Governance of Irish Universities: A Governance Code of Legislation, Principles, Best Practice and(@00dglines
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kontroll fenti eszkozei -fedlIstBasza maalna saazn ad
kdvet ésére al kal masak, és t ad dtorecartl | nak
szeml életid, a felsb6oktatdsi intézmenyek
dal mi elvéaréadsokhoz viszonyito holisztik:i

4.4.2. A vezetok értékelése

Az egyetemi vezeto6k el szamol t at alseag tad bkbor
l ett

fej orszéadgéaban &l tal d@nos gyakorl at .
és a rektorhelyettesek, val ami nt az ad
meghat &rozott, vil dagos, €s a | egt okhb es
a vezet 6k megbizadsakor pedig meghaa &dr oz
kat, majd az al kal massagot és az elvara
teljesitményérteékel ési médszerekkel el |
szakna i szervezetek fogalmaznak meg iréanye
Az egyet emi vezet 6k értékel ésének segit
kontroll &l ni tudj a, hogy a vezet 6k6-az a
en mU(koé€jlesetikei kaz fint ézményt, €és probl éma
avatkozni.

AzUShan gyakorlatilag minden felsf8okt a
szamos all amban a fenntarté el 6 is irja
célja Xeitntbdszmaadayy t as hat ékonyadgéana&- bi z-
rasok érvényesitése. A hatal ommegosztas
az értékel és az iréanyitdé testuiulet fel el
j el ent 6sen &nlantbédlkii ikt eatbtben, hogy omil yer
kat al kal maznak, valamint, hogy az értél

Az el nok értékel ésének kétféle mdédja
melyet35 évente veégeézrnteékk eellé.s Aszoréawme salat al ab
nyité testiulet (vagy annak vezetdje) 1is
évre meghat aroeétok teejpsestimésgt , maj d
egyezteti k az er edmén ykedkveett kéesz 6h atva rf ;e za&l
fogé értékel és soran az elndki tev
embe veszik n stakehol der, 1
ggémpantéjraietkel & k
rtékel éshez az
a az objektivita
apot v esdzbbi ghédnnyabpei ,g a zs
t testiuletek szdvets

nde
elkss
6 é
its

0
interjukat késziteni

ogy az érsteakbmdvsaedlne ¢
ményeén alapuljon. Font os, mi ndkeét tipus
értékel és mindig konkr ét, vil dagosaen meg
sitnéénlyokra iréanyulijon, mel yekn&bveatzkeqg)y
ni uk (AGB) .

X T O O™ O
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6k el szamoltatdsara vonatFroz 06 el
b a e i ™SIt dlokuilmelhttauant Y@ kovea kez6ke
ezet 6i megbi zasokkal rendel klez6k b
nni a rektori €és a kancell &ari vezet ést

Nt ézményi sikerességben, a mut at 6ék- t el j e
szitéseét . Ki kel l dol gozni mi ndkét funkci
rendszert” (EMMI 2014:58). A fels&tpktat as
nyit mond, hogy ,a szenatus értéekeldi a ro¢
nem jelent el 6rel épést a korabbi szabaly
szempontrea ds zer ének, moédszer ének, kovet kezmé
Ures frazis marad. A vezetdk érteékel ésénce
azt az ambivalenci at, amely a koncepci 6 ¢
kenisjellemziahazaiokktaa si r any it ast. A stratégi ai do
kommuni kdaci 6 szamos hal adoad, a nemzpet Ko zi

zel ést fogal maz meg, ezek azonban egyel 6r
a jogal kot asban és odatbanek megf el el 6en a gy

5. Osszegzés

A felsbédoktatas all ami koheéelrmh $ 7 ma lah sae nddss
m-gazdasagi hat asa miatt fontos polaiti kai
mat osan keresi k az all ami i bdpatt 4sesekodfe
a nemzetkozkutaetlt 8$oks akhemel ten fogl al koz
kutatasok azt mutatj ak, hogy az wutdébbi é
intézmények kozve-nénedasmentenetamod lel |jsema lddsi ak r o

lyett az &l | ami kontroll kobzvetettzbb esz
za a felsdboktatasi intézményrendszért. A:
sat természetesen mindenitt szakmai €s p
hat al ommegosztason al apul 6 fkomram&nrzy zdIR@AS &
et. al. (2015) wutobbival kapcsolatos all &
minden eszkodzére igaz: nem szabad evakon
reket,t hs zen minden fels6éoktatasi -aekhdbtzéar aergl
a politikai berendezkedésnek, a jogrendsz
torekvéseknek, a fel sBoktat asi intézményr
—nagy serepevanege gy moédszer , eszkodoz al kal mazhat
orszadagok megoldasai és tapasztalatei font
nek az &l | ami kontroll al kapcsol ates di sk
tikusok, mintama k ad é mi ai ko6zosség kor ében.
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Zarszo: Eszrevételek és javaslatok a kancellari és
konzisztoriumi rendszerrol

Az al abnbéihadknbyanol yan o6sszefiuggést emel ek Kk

kil 6ndsen fontosnak tartok a kancell ari
szempontjabél. Harom kérdéskodrt jarok kor
1. Szuks€gav&mncel |l ar i-e realntdesnemdseriek?d iv aan n a k

2. Milyen kockédzatok azonosithatok a kance

3. Milyen javaslatok fogal mazhat déak meg a
kapcsolatban?

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

Milyen érvek fogal mazdédtak meg a kancell ari
1. A kancell ari rendszer bevezet ésénék in
kony és gyakran szabalytalan intézményi

ASZ és KEHI eodmémydiat avahkmiemt aza-inté
nyanak valtozasa ( ndvekde dpds e)Vétfamasyzt jea

2. A nem hatékony és szabalytalan mikddés

gyengeségét jelolik meg. Ennek harom el

A Azintézmények jelentdés gazdéal kodasi t
sem a fels6éoktatasi intézmények vezet
nem felkészult gazdasagi és pénaiigyi
to el t6l 0k aal yomgs éeméguekasagbds mdk
felliugyelete. Az adminisztréaci 6 (gazdeze
érdemben nem tudtak megitélni, @étt1 ent
séget .

A A gazdasagi igazgaté azgdealtmiz méinyz an
az intézmény vezeté6jével. Emiatt az i
bel s6 érdekcsoportok valtozdé igényei

A KEHI sajat hirei kozott szerepelteti példaul az ,Egye
vetkeztetése igy hangzik: ,Az &atvil dgitéas igazoljea a kor
zet ését mak ggydtabkodadsaban, mivel azok nagy része feneke

(http://kehi.kormany.hu/http-mno-hu-magyarnemzetbelfoldi-hirei-egyetemivisszaelesek 240185)
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a gazdasagi igazgato nem tudott émegf e
ben a gazdasagossagi szemponto® nem t
A Maga a rektor is kiszolgaltatott volt
ezért a sziukséges valtoztatasokat az
ja kikényszentté&ei) 6ba égy&bBkeiult vol
3. Akadrcsak egy vallalatnéal a tulajdd&knosok
tat asi intézmények eset ében -andgwhbbd-t ar t 6
ka transzpar enchogyé réreketkbecinn eékb eér vieinzy ersy
feladatokat ki | dasson el
A kancell ari rendszer bevezet ése révén
atl 4&thatdébb | egyen, a tulajdonosi/ fennt ai
szinten is érvényre fudekhoakpostaknak, nbo
a gazdasagossag €és szabalyossag szempont j
t6vé Vval i-kaadpsargitgydmi ni sztraci 6 prlof ess
s6 érdekekt 6l val 6 nagpebhbb amé&rztadbldld yloidg®
megfelel 6ség biztositasa, valamint a taka
A kancell ari rendszer bevezetésének al a
az intézmények nem kébpesneka,jrdjogazdazomdd
i s varhat o6, hogy magukt 61 képesek | ennéne
mel |l ett el hangzd6 érvek mellett érdemes az
1. A ,rendetlen” mikoddéshajelmamaiark ml iiknt (éf
is), hanem az intézményekt o6l fiaggetl en,
bad el feledkezni arrol, hogy az adodssac
oktatas al |l ami tamogat asadanagpéliedeint Ber &
al 2015) . Ennek hatéadséat nehéz megitélni
a koltségvet ési (f6)fellugyel 6k kinevez:¢
gyakorl atanak valtozaséara is (at ig-Aat asn
totta ki). Az 6 feladatuk szinténna t alk
tése volt. Nem | &4t hat 6, hogy a laarcel |
mer t a korabhbi valtoztatadasok nem valtot
azrt, mert t eneagbtbaik amiikcadsésil ehet 6ségek
héz megitélni, hogy az addéssag terl-én el
nak, mennyi ben kothet ek a kancell ari r
®pal kovics Laszl 6 példaul igy nohtart &klolzoa tr endMaggrabeMNar a
gazdasagi szakember, nem menedzser, neki ebben nem volt
az egyetem alkalmazottja volt, akinejkoamas alltladnhaizéd-add asti
sekre nem volt hatasa. Nem biztos, hogy a szenatéusi test
nyével tisztkéobnasn rwanc.i 6K npadp ol yan apr 6sagokat yneam vvéegtétne k
nem ker il az egyetem tulajdonaba, a kivitelezdéd nem fizet
megmutatkozdé hianyosséagok, a kancell ar ezt a fajta tamog

http://magyarnarancs.hu/belpol/adontesjogatermeszetesera-miniszterelnoked1122

®*pPal kovics Laszl 6 péhaelhudddkt hewvyeizléshedkapy ataEdp wWiclkg eeneé tt €bh e n
tulajdonos egyfajtamathéohat odadgbbzhbihretoetit dai egyi- magéani
nal mi ért i bttp:AvevmRormary.Rushu/emberieroforrasokminiszteriuma/hirek/felsoétatask
allamtitkarnem-politikairkomisszarkentnennekazintezmenyekbea-kancellarok)
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s forlrldsm@wk & kedvezd6 trend mogott. Mi v e
nagyon er6s az &all ama@y ,i retzé&zamé nryd va dig st:

7

nem kizar 6l ag a gazdéadl kodéas takarékossa

A mdsodi k érv két &l | i ttdésztmétnaykia rv: anzeegtyérsé
petens gazdasagi kérdésekben (és dz ner
galtatott a belsd érdekviszonyoknak ( és
azt érde S megjegyezni, h ogyé saz Url d-kstéagre
vithato [ képzéssel, a rektorrdéa-von:
nyen ki i személyek valaszthatosg-dgana
szer ek kialakithatdak, amel yekagér de
kérdése en i s kompetens vezet 6t aal as:
mol t at h 6sdgadnak novel ése, az i nt €z mé
emel | et segitséget is lehet nyujtani
ja itélni. Ebben egyrészt a r
olyan ellendbérz6 testiul et ek f
(praktikusan ilyen szerepete-tolt
e kl éssekériktakces @n fontos hangsul yoz
balytalansédagok nem csak az admini
| és/vagy szandékos vVvisszaél ésébd
e
0
I

e
p
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res kielks @selmoemndrozé gy anak hi an\y
jogszabal yi kérnyezetben a g
€s sokat segithet az intézmén
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A masi k érv as agiktwaizetééss gkizsdzolg-al t a
sdnak gyengeségéthemandggdléyndz zuag.y ahe-ks s é
tének (és elszadmoltathat é6aagad&k)t maeayd
dont ésecwsmalat tsodkeveény eslainA rekiorchelyzdte ampe g v a |
ban meger6sithetdé6 pél daul oly médan, h a
tek felhatal mazadsat i s birejzé.séHEz jredm na i
pél daurli ndazet t ek sz él eéskeerékbo rklok g wn & dpséed belad @ h
konzisgeblregth test Ul|Exe¢peadkrehnu z kepaiamemsaaktori | )

hat askorei, ill etve feleldssége I a- mege
sagi igazgatdé helyzete is, ez yagazd-ban r
sdgi igazgato fiuggelmi helyzetét meg ke
A harmadi k érv arra vonatkozi k, hogy a
€s szukségesnek | &d&tja, hogy érdekei koz
mikoédésében. bMi nftejeegzye tkboernabl att uk,z- enne
musa | étezi k, amelyi k nem bontja éeg a
gét. A kulsb6 érintetteket megjelenitd (
intézmények kormadnyedgédhbapodddsel,) dait mpd
szerek O0sztodonzeéesi rendszerkeént valo-0 al k
ordinalt és targyal dasos kialakitaea (ve
nyekkel ), €s a beszamot asé temdbskenmek, f
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al képviselt intézményi tervek O0ssz
szének érdekeit képvisel 6 minisztéri
ban érvényesuiuljenek a gazddadlsksoadga ssit b
(ol a szempontbol pél daul a konziszt:
et, fontos | enne azonban, hogy i-a tag

i ék.

® ® T 0K —
— ST T o

zességében tehat a rendszeéwmgbkapbdtk
, amelyek iradnyitéadsa jelentbs @azdas
vi déki tudomany e8QMré formtot éekz kik Ogyanakikpg v e t
tézményi vezet 6k kival asztrappritgy#l-y ak or
n em tudott kell 6 er ével megjelenni . |
k6dés (tovabba a fenntartoéi, il |l etave eg
€s ér demi megjelenitése) véleményem sz

O~ 0O W —Tm— o >

—_— o -0
>S5S ST oWwm

Ennek megal 6sit asa ugyanakkor nem csak a |
azdal kod4asi €s szakmai tevékenység szét:
ezében Osszpontosul 6 intézményi vezet és
[ €s eliszraemod s zaerdesk, val amint a transzpa
érdbéives fel mérés egyik valaszadoja megf

6rnyezet” kell ene.

Végsd soron a felsb6oktatéds koramexdap-z4si
vet 6 dil emma, hogy az &allam mennyirm Kkoz:
dékai tafaznn&latralott i ntézményekben. Sé-kszo
kok hatarozott, ugyanakkor koézvetetb érvé
vats 2013). E helyiutt ezért csak két szemj

s

Egyrészt a kancell ari rendszer el f~ogadl
ben, ahol az allam 4llja az intézmény mdl
s 0 k Ahumboldti rendszer) Ugyanakkor elgegy almedry ek 6 ranyn
kompl exitas, az al |l ami forrasok kroéomi-kus
ges proaktiv, vall al kozoi s z e mlillészkedika j e | |
kozvetettebb éédreele®drid &n yad d iatmi iranyitas,
intézmények o6néall dsdgéadnak (ami nem zarj a
intézmények noéovekvd autonoOmi dja (és el sz
Vizsgal atokbamkurmipati Beélzoddtulsagzszaméara Kke

2008 kozofteli s Gauktoptads i gazdéal kodéasi €s ir
2010)

A masi k szempont a posztszocialista r é;
kiEgyegy f elépsé6bktiakai eszkdz midkodokeépiessédg
gain malik, hanem azon a kontextusom i s,
l atok miatt egy egyébként mashol beaalt |
kozasa (MvMaagkyulmargykaikeor | ata) a szerepl 6kne
i ntézményesit ékemmurisiamélri etegltek. kdvet h-ezmér
rorszagon nagyon alacsony az intézményi
val hat a -fdoleil tsilokit ahdavat kkozasoknarkiafdpl . n
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tatasi stratégi d&ban megj el eni k?) .
ak abban, hogy a masi k f él kKinyi
éetem&zi &l ,eghog
déekok val 6sak.

Az
l vani
y rejtett motivaci o6i k v

A felsdbdoktatasi intézmények tehéatunem ¢
tondmia megannyi el eméhez, mert nem akar:H
keritlamz amugy jogos elszadmoltatasi ti-6r e kv
zal mi szint esetén intézményi szempont bodl
kevésbé ki s z-ealzgadzl traatgoatstz kloedninki az aut onodomi ¢

Megl ehet , dthogyg kahé¢éll ari rendszerl- képe
kodas folyamatain, €és a konzisztorium | el
fennt rtoi el var dasokat , de az el mul t éviti
nem nehéniebhképaeforgatokdnyvet sem, amel
kance ar és a konzisztorium keéezi véazer| ¢
got ¢érinté kérdésekbe (példaul ki nedaezési
bay’. E kak&noseman igy, ha nem | atszoédnak
kisér teket meggatolnak (pél daul transz,)

k
a
g
e

- 0 9

— N =

o — 0

Anna geret e, hogy ez nem fog megtoértén
or sz Bpnal mat habsag hatdssal van a kance

E
mi |y f @logd dd k katt ardemes folytatni. A Kk
ezek | séménmypakr eerfe@dkuszal nak, tovamba az
dunakk , és igy Bretmsvammanakakci 6kat az int
rendszer mint az intézményi autonomibat koc
sége akkoro shtoasbsizlu ztadd vhoar, ha képesek ell e
hi anyat vagy a személyes kapcsolatokra ¢é]
(eljarasi, pénziugyi) kiszamithatdésag tere

g
ondol at menet bdl az a kérdés kovet kez
n
e

>

probl émat az jelentienlheoggiy kai aklaarkcietlals:
kédolva van a bizonytal anséag, a ki smamit
szodi kus valtozasa. Az intézmények Relyze

yét 6l , személyiségétdl @shasszabmhb ar dvi d
kiszamithat 6sd4g helyett a bizonytalanséag

Nem tagadhat 6 azonban az sem, hogyi- vann
kor/ ahol a direktebb fenntartadi beavatko
intézmények, amelyek visszaéel ésekkel, gy
eré6viszonyok miatt.i fejl 6désképtel enségg:
megfeledkezni, hogy még a probl émas i d6sz
ahatd s avgiizsgal asokalsa&Zleyosndn és adoéssagok né
ki egyensulyozott és fegyelmezett volt. N e
ok volt arra, hogy bevezessébr abkhkabmaley b zaa

Lasd ezzel kapcsolatban, hogy a jelenlegi torvényi szab.
l eszt ési terv, ezen bel 0l a kutatasi és innovaciés strat
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probl godadmlatk

kornyezetben is megfelel den

intézméolymr&k themultuidt ekkekt 6

tak j ol mikodé, takar ékos i
el jes allami felsdbdoktatasra
eneti—ajzelilretgéggzehé ny midkodeéséb
|l 4t ? Az intézményekre d@l an
l en6rzéseken val 6 megfeHd el és
ését, és nagyobb szabadsagot
€s a gazdasagi vezetodbi k kivéa
kockazatai

rendszer bevezetése melal et t
6dést az intézményiranyitas
ndszer is felvet ocamelyalkondd{i r an)
k kal és ezaltal teljesitmén)
kadnak:

zet ésnek, igy a kancell ari !
s a rektor KkKkéamint bBgyen@or K&
Itétel e, hogy személyiségeil
uljon ko6ézottiuk a bizal olm. Eb
felkészlil tsége lkeryéfgdas zae mi
eszkedése is. Ennek vizsgal
esélye az illeszkedd6 szeméel.y
sen kihagyjak a kivalasztasi
afolkyamdtamzhéadmcsak a rektor
ol fontos kérdés, hanem azér
asolja a kancell arral «zembe
fennt adt@&nekemp kratnjcaeil ké&mr v € n
t 6) kivalasztasa soran, de

cél ugyanis nem | ehetzaz,

e, aki kben csa&éh arnntzagy 6a
IS&r ofki aAbyTleSd hyiSaytét 6 s é1 v ez z é k,
eré6s felhatal mazéadssal rende
szerep hateékony biegodz éisehéz
el hat al mazassal kel l tudni a
y érdemi részveéetele is a kin
i val aszt asnak a kornmdknédg§tej
a kancell dar ok kivalasztasahb
l aszt&4s nem transzparens mo
k a kivélasztés szempomtj ai
k teljesitményértékel ésének
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ronthatja a mégoly jél felkészult és |
keresztiul az intézmény teljesitmeéniyeéet.
vivja az ziantnéaztmé ndye bsizer encsésebbnek vé
mi att nem eleve hatranybol kell ene ezt

Az intézmények teljes kihagyédsanazeért
cell ar altal el kévetettybiabala miamd-taat d
tetben nem érvényesélisl fseelnenid syseéng nkeggcoksazzt a
nyel.

Fontos | enne azt is tudatositani, ho
., miniszter val aszt?” €s az ,intmbameé&krbyzt\eé
megol das is | étezik, amelyben az intézn
a fenntartdé szempont | ai is érvényesilul he
Né met or sz ag-baahnolpéa dldaudt 6 bb tart om&nyban
nyekre z kancel | 4&fitg eme vsezzinneeks kkii nevez ési g )
kivalasztasi fol yamat d&ban &l tal &ba&n nég
zetd (rektor/elndk), a belsd érintettek
képviesehdchul rat (funkci 6j aban a klonzi s
ében szinesebb testulet, amelyben az ir
jelentés szadmban jelennek meg), ési- a t a

ni szter, thamemhybi pattsag).

artomanyonként kul énbo6z6é fel sbokt a
él e gyakorl at is talalhato. Az eg:
r nevezi ki a kancell art &®z6éems ¢
ét nem irja el d). Berlinben wiszon
is a tartoménynal t al &l h aotyaha k , i
chul r at ho zazthna s ok réa t}aensiyngknig éelaidatasaz

eget em, a tartomany ¢és az Uzl etiAzezf ér ¢
tézmények csak az e testiletbe deobv-egdlt
l yasol ni a kancellar jel o6l ési é€s ki val e
nem i ntjéelm@&intyek domindal j &dk.

Tx X -
O OO0 O
O - aoa xo >
SO M T
w X un o —h—~

A legtdbb tartomany valamilyen kodztes
aktor megjelenik a kivalaszt adsi -R§mal y a me
Vesztfali daban a kancell art a smegaidt us &
tor egyetérteésével (de a tartomdny nev
Hochschulrat javaslatara a rektor knevez
tor a munkaltatéoé, bar a kancell ar a k2o
utas i t asait kovetni). Osszességébenztehat
tadsa soran igyekeznek az érintett iesopc
teni, s ezaltal l ehet 6l eg mi nél i nkabb

Hasonl 6 gyakloraaMagyaeayszdagon milkod:é
mell ett német tartomanyi fenntartdkkal
vi Egyetemen is, ahol a kancell ar akinev
vasl atara a belsd értintiettelbpdttdé&htveé Sk
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ben, azaz a dont ést |l ényegében a kiuiul s
Hochschulerahak i s j ovéa kel hagyni a. A kanc
rektor gyakorolja, a rektor wutasithatja
1. tablazat: A kancellar kivalasztasaba bevont szereplSk és hataskoreik a német tarto-
manyokban a tartomanyi fels6oktatasi torvények alapjan
Valaszt . et .
Javasol . . Kinevez Munkaltato Tartomany
megerdsit/egyetért
Ifuratorlurn ----------------------- Tart oméTar t omdBerlin
altal domi
Re'ktor(Hoc'hschuIerat Szené&tus TartomgTart omdAl Saédszor sz
vél eményez)
Rektor Szenéatus TartomgTart omdSaarv i dék
Rektor ( $z¢Hochschulerabgye- |+, o maTartomdSzaszor Sz 4ag
ményez) tértése ke
Miniszter (de
Szendtus |- Tart omgéat adhatsz drstmlt
rektornak)
Rektor Hochschulerat TartomaTar t omgHamburg
Szené&tus
Rektor (Szakminiszteegye- | Hochschulerat| Rektor Turingia
tértésével
Szenédtus ¢
----------------------- HOCh§ChU| ETartomé\TartomeEst!%ﬂjklaVesztf
testul ete
rektore gy et ér
Rektor Egyetemi ByortomaTart omgMecklenburgel- o
all o test Pomer d4ni a
Rektor( legal atSzené\t us Tart omdTar t omaSchleswigHolstein
javasol)
Rektor [Tarp-
Hochschulerat | ------m-mmmmemmmmeeee ma n ya - 0| Rektor Bajororszagd
hagyja]
Rektor [Tarb- .
Hochschulerat | -—-----mmmmmmmme manya- o6 MImSZt?r (de Raj n aRfdlzd é k
: at agahat
hagyja]
Rektor Szendatus Rektor Rektor Br é ma, He s g
Rektor Rektor Brandenburg
Hochschulerat + Taot
man):_ +,,SZ?'HochschuIerat+
sel 0i bgl allSzenéltus K Miniszter (de
szlkitetta |° | nem ismert . BadenWu r t t enb
. . - lval asgr dki at adhat
pal yéaz gnknisk ¢, . S
i st éarol
ter egyet éri
A rektor ki
C2ZNNY aYs3Iesa il NJJ Y 2 )fulI)/I\élZﬁSlyéTSS L2}t IR '”Slial)\?\lym$§3éé§$
t SGSNI S3STGSs 1AyS] asSaNdGas3asi S|g'2y Aa 1|
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vabbi fontos kérdés a kancell ar i-és a
tje. Kettds vezetés eddtlé&m eadleét seégi
0sszh@ahnhgozt asikifvol yamat és a vedzet 6Kk
dAban viszont sziukséges |l ehet koafl ikt
sen akkor, ha a hataskorok probléémés
magas. Mi nthogy memd&rngkagémkibgnin g
tkkozasa, ezért 6hatatl anok az éradekk U
tobb | ehet dség i s -fvéalnér eanzd eel gtysiékg i mevgic
, azaz a munkalittbédéeveé¢logakkettkdsrhe
Ez esetben az ellensulyt a klancel
e a rektor megnovelt felel 6ssége a
al et , jell emz6en al JHoichmehiul am-at nbé
k at €és képes dont ést hozni a konf |l
ételeknek a szabalyozasa, amed -y ek
heti a kancell ar vi sszahivasanjt uesl
agy a Hochschulerat ilyen iréanyu 4al

™S "3 T T TS SQ@5S S o XA
O OO OD DD VDO N DO

> 0O " un ~+0nown
< N—"+TO < 0D

magyar szabalyozas szerint az iintéz

vitatja a kancell ari dont ését . A d
nincse t ul sdgosan talvoh wit ante bked dedzh gisréthéezzn
bel s6é6 viszonyait, hel yzdtigty)el emmbezeom@v ke
terhez kapcsol 6dd6 f edneillbysesné gs e bt eesrsué gegt eel |
egy konfliktushelyzevbbehet Aekogydbslgabba

(on
@
=]

tabban tud a konfliktushelyzetben dont
del egaltak tulsulya) azonban kétségeket
tal képviselt szempontok mennyire tudna
I nt éézményi szempont bodl a jelenlegi kanc
a kiszamithatatl ansag. Ennek egyi k for
személ yfiggé. Mi k @:nb esnh dd dls&kwc elell &rr emag@g
mikodéédss&eswszabal yozott. Il nkabb aokanceé
kon, szabéalyokon, hierarchi dakon mol i k &
cell ar kinevezésébe, el bocsat asaba, Vi S
bel eszo6l asa. Asbkzéoytabansag mogy- a ka
tdsa is olyan tényez6koén mulik, amel yek
Ezek kozeé tartozik a kancell d&rt kinevez
er6viszonyok st abiinltiit &soar méasn ykear d e Bbli &ra | i
zet 6k igy sohasem | ehetnek biztosak abb
intézményben, és azok a tervek, i géret «
kotnek, meddig maradnak érvényben.

A kancoealdls&reir rhevezet ésével varhatodan a
figyel mében, tevékenységében nagyobb he
kérdeéese. Ez a kisebb, homogénebb @rofil
S i f ol yamat otk aidnédnmitahiatt ebrei|l 22 el en, a n.
ugyanakkor bizonytalansaggal | ar hat . A
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korl at al akult ki, hogy az akadeéemi ai k
adminisztrativ, menedtradantokspeéedideg k aép:
0sszpontosul tak. Azaltal, hogy a kancel
ni sztrativ és gazdasagi felel 6sségei k
sokkaru intézményben az okgteantié sdis aé smekgunt
azt, hogy a rektor ezekkel a kérdésekk
centralizal hatdsagdnak van egy természe
rektorokkal kapcsol atos szerepér teecal me z é
j 6vében. Nem kizart, hogy a rektor nagy
portfoli é alakitaséadban, értékel ésében (
is)vagy az akadémi ai tevékenységek iért ék
dol goz,ashdbamz i s | ehet séges, hogy a rek
ceremoni &4l issé&a valik, és igy a rektor n
szemben.

5. A kancell ari rendszer mi att az zottnh-é z mé
szen torvény irja el 6 azt, hogy a kanc:e
intézményen mulik a hataskordok belnsd me
tézmények alkalmazkododé képességét és r
megser vezésének, felligyeletének tobbf éle
ezeket most toérvényi szinten korl dtozzéa

3. Javaslatok

Az el mondottak fényében az al &bbi vadtozt

I ar i rendszerrel kapcsol at ban:

1. Vél eményem szerint a tomeges, t Obdecsat
szerben olyan intézmények kial akukasa I
deményez6ékészség, pénzigyi €s szakmai
hogy hossanemt $egnteztel 6§ e gmegboitjyaasperrr e nd s
zet egységépénsigmel gs szakmai széampont
sara, s nem ezek integracioéjara épul

2. Az oO6nall 6sag r ész-eés hkolglyd natzs einn taé zjmdéln ynelk
—az adminisztrativ vezeto6i ket , admi ni sz
t Aarozhasséak meg. A fennt apttd dedkveat [keanr
rendszer &tl athatodé szempontok s=zugywi nti,
nakkor retseitredkléol hat é | ehet annak eer dek
zet ési probl émdkkal kizdd intézmények t
ugyanakkor , hogy a kancell arok eset.i ki
a voluntaratitapd&lirmakgzeszkotétzéveé, 6ami a
vel heti a kisz&mithatatlansagot. Ezt a

3. A kil s6 érintettek bevonasa az intézmé
ell enére, hogy most kieédtdl agekéhenmtifb
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korl &t ozva a kancell ar midkodését s az

zisztorium j 6 alapja |l ehetne egy nlyen
ne arra, hogy a konziszt 6rliduimbiasn tgealsj eksi
ként vehessenek részt, és a testiulet or
kormanyzat &ltal del egalt képvisel 6k bz
i ntézményi képvisel 6k szamdt is béviten
4. Amennyi ben ekvaenzcéesl élrder Kkkeirni | sor , gy a Kk
be az intézményt javasl attevdként, v él
szerepben. SziuUkség esetén a kancem-I| ar
pont ok mentén KkiboviMiende zk oknizli Gsred sdan u ank
kancell &ar i rendszer az &l | ami intézmény
5. A kancell &r és az intézmény Kkozot ai k o
posabban ki kel l dol gozni . Vaagryl,a-\Kaogyz
mi nden intézményre KkKiterjesznektorkadn@ret
szerepének (és ezzel egyutt a felel 6ssé
6. SzUkség van agazati szinten mikodédmnetett
szirozakiael AArAsbézményfejlesztésli ter
gozzéak ki, de ezekre vonatkozdéan r észl
tervek alapjan megfogal mazott intézmény
megal |l apodas okdn olseagky eénse ks mymdnk ér heet 6 k .
gyen rendszeres, a kozveél emény szamar

monitoringja.
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A fejezetek rovid 6sszefoglalasa

Veres Pal — Golovics J6zsef: Uj szerepl6k a magyar fels6oktatasban: Kancellari rendszer
és konzisztérium

A tanul madny célja a magyar frteslblo&tiat petii
 amint konzisztori umi testiulet céljanak,
valtoztatasok | ehetséges kovetkezményei ne
el emzésével, el sésorban dedsktei a madazsearr,
kialakult aj sd relkd s1e @i tkefrpiesa | edles 6 dakt at a
sdnak és vezetésénekkEnmrekf essosrzaino nkail tié&ra | ad
szerepének vizsgal atar a, il l etve az autor
is.

Kovats Gergely: Hogyan fogadtak az egyetemi vezet6k a kancellarokat és a kancellari
rendszert?

A tanul madny aadémtédrmé&ryek 6akhek Kkor ében
kérdbéives felmérés eredményét mut atja be
sorolja be a kancell ari rendszerhez és az
al apj an. Az el emrés Babheldnkdrdasi kendsz
hat asok bemut at asar a, a kancell ar ok el va
kancell ar okkal kapcsol atos kompetenai akr s
tos véleményekre.

Csurilla Gergely: A kettds vezetés tapasztalatai az lizleti életben

A kancell ari rendszer bevezet ésével aj i
fel s6oktat asban, s ez eddig ismeretlen ki
rektor és a Ukhodésétakapgydnteml 6t érbe ker
zetésel méleti modell, a kettds vezetkés. A
ra tamaszkodva foglalja 6ssze az U0zl eti

tapasztal aélheti éjsawasledtnokat . Erinti a ke
okokat, annak dinami kaj at, valamint ea m(Kk
ket . A tanul madny arra keresi a véalaszt,
rendszer megfelet ak et t 6s vezetés el mél et Krktéri
maz meg a rektor és a kancell ar goérdil éke

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

A felsdboktat @danmjedemt ssmé&gnyi ségd koz
mikoddésének minésége erdgueldasagn Kielpehﬁd
al |l amo kn akgiyooebtbb mért ékben mindenidtt ragaszi
rendszer egész.énkk &lolngamiol kg dathoal | téér ben
természete és moOdszerei moégott el térd6 ¢és
meg, melyeket kil dnbdz~6 politikai, woazdas

7

tok befolyadsolanzakdl lAam aénsulanafngl s6okt at as

99| Oldal



0z6 természetének attekintése uthdn az

valt

nyat : az all ami €s az intézmédnyniansezaanpit
l amint a fékméokeat &si vieret i k el szamol t e
€s egyre szélesebb koérben al kal mazzak a
el emzéseket nemzetkozi péel dak egészatik

gyarorszagi sekreiz deményezé

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

E rovid tanul mdny a kor abbi fejezet ek azc
l yek kil 6ndsen fontosak a kanépésaémeren
pontjabdl . Az Osszefoglald hddramk aedelélsar
szerre,vannale al t er nat i v aiMia yreenn dksozcekranzeakt?ork2 .a z o
cell ari rendszer jelenlegi ki atakkt megban
cell ari €s a konzisztdéri umi rendszerrel k
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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 professionalizatitmeof
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 hypothased

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 2ptib among academic
leaders (rectors, viceectors, deans, viedeans) of Hungarian higher education ingtit
tions. Respondents werelassifiedinto four groups based on their opinion about the
chancellor system and about the chancellor in their own ingtitu 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 andexpected roles of chancels; what competencies the chancellors
should have; and what are the benefits and disadvantages of the new governasice sy
tem.

Gergely Csurilla: Experiences of dual leadership in the business sector

The chancellor system introduced a new form of governamcéhé Hungarian higher
education system, which poses new challenges for institutional leaders. Due t@the n
cessity of collaboration of the rector and the chancellor a less known management the
retical model, the theory of dual leadership came into vietwe &im 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 ang-the d
namics of dual leadership, and the conditions required éontmintaining its operations.

The paper attempts to answer the questions whether the Hungarian chancellor system
meets the theoretical criteria of dual leadership, and what recommendations caild a
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 ertent, i
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 amgrgssion.
First, the relationship of the state and higher education and its changing nature are an
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lysed. Then some means of state control are presented that are widespread in the world,
such as statdéevel supervisory bodies and institutional governirgatuls; 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 systemssacy? 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 cam-be i
proved?
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