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Objectives, Functions and Roles
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Osszefoglalds

Tanulmanyunk célja, hogy elemezze a magyar felsGoktatdsi rendszerben 2014-ben
bevezetett kancelldri pozicié céljit, létjogosultsagat, funkcionalitdsat, illetve lehet-
séges kovetkezményeit. Deduktiv kovetkeztetések és jogszabdlyelemzés segitségével
értékelve a szabdlyozast, tanulmanyunkban arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy
a kancelldri funkci6 képes lehet-e elGsegiteni a felsGoktatdsi intézmények gazdalko-
lajdonosi szerepének vizsgdlatdra, illetve az autonémia hatdlyos szabalyok melletti
értelmezésére is.

Summary

This paper aims to examine the functions and possible consequences of chancellor-
ship introduced in Hungarian higher education in 2014. According to our hypoth-
esis, this regulation can facilitate the professionalization of institution management
in higher education, but certain risks might arise in relation to the interrelationships
between rectors and chancellors. An attempt is made at supporting our hypothesis by
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conclusions and at analysing the current legislation based on the theories and meth-
ods of a new concept of financial management at these institutions.

A magyar kormanyzat az allami fenntartdsi (a tovabbiakban: allami tulajdonu!) fel-
sboktatasi intézményekben 2014-ben bevezette a kancelldri funkciét, és a feladatra
— nyilt palydzat alapjan — megtortént a kancellarok miniszterelnoki kinevezése. Ezzel
a kormanyzat deklaralt célja az volt, hogy professzionalisabba tegye az egyetemek és
féiskoldk gazdasdgi-pénziigyi, illetve egyéb (kulonosen szervezeti) menedzsmentfel-
adatainak ellatasat.? Az 0j szabdlyozassal az allami felsGoktatdsi intézmények kettSs
(dualis) iranyitds ald kertltek: a tudomdnyos és oktatasi tevékenységek iranyitdsaért a
szendtus altal valasztott rektor, a szervezeti és gazdalkodasi feladatokért pedig a kor-
manyzat altal kijelolt kancelldr felel.

Kordbbi tanulmanyainkban mar részletesen foglalkoztunk az dllam tulajdonosi
jogositvanyaival, azok érvényesitésével, illetve részvételével a felsGoktatdsi intézmé-
nyek irdnyitdsiban.’ Ennek sordn elsGsorban a kormdanyzat és a rektor kozott fennéllé
megbiz6-tigynok viszony értelmezhetSségét, miikodését és az ebbdl adédo lehetséges
konfliktusokat vizsgaltuk. Megallapitottuk, hogy a rendszervaltds utani harom fels6ok-
tatdsi torvény fokozodo toérekvést mutat az dllam tulajdonosi jogositvanyainak érvénye-
sitésére és erGsitésére. Ez leginkabb a rektor és a gazdasagi f6igazgaté jogi helyzeté-
nek valtozasaban érhetd tetten. Tanulmanyunkban — kordbbi munkdink eredményeit,
megallapitasait felhaszndlva — a 2014-t61 hatdlyos kancelldri rendszer 1étjogosultsagit,
funkcionalitdsat, valamint a mtikédésében rejls lehetdségeket és buktatokat kivanjuk
elemezni.

Elemzésiink sordan arra a kérdésre keressiik a vélaszt, hogy a kancelldri rendszer
bevezetése megfelel6 eszkoziil szolgalhat-e — s ha igen, milyen feltételek mellett — a
kormanyzat altal kitlizott cél elérésére, a felsGoktatdsi intézmények gazdilkoddsanak
professzionalizdlasara. Hipotézistink szerint az 0j rendszer potencidlisan képes lehet
erre, ugyanakkor ehhez a szervezeti és rendszerszintti szabalyozési elemek finomhan-
goldsan, illetve a feladatra alkalmas személyek kivdlasztasan tudl, sziikség van a rektor
és a kancelldr kozotti j6 interperszonalis kapcsolatra is. Ennek hidnyaban ugyanis — ha
a viszony konfliktusokkal terhel6dik — az 1j szabdlyozds még tavolabb is vihet az opti-
malis dllapottdl.

Allaspontunkat jogszabélyelemzéssel, deduktiv kovetkeztetésekkel, illetve a beve-
zetés oOta eltelt rovid id6szak néhany tapasztalatanak felhasznaldsaval kivanjuk igazol-
ni. Emellett timaszkodunk hivatkozott irdsainkra, a megbiz6-igynok viszony azokban
bemutatott elemzési médszereire, illetve az 1j intézményi kézgazdasagtan szemlélet-
modjdra is.

Tanulmanyunk jelen bevezetést kovetGen hat f6 szerkezeti egységre tagolodik.
A probléma expondldsaval el6szor azon elméleti és gyakorlati nehézségekre, konflik-
tusokra, ellentmondasokra kivinunk ravildgitani, melyek indokldsul szolgilhattak a
kancelldri rendszer bevezetésére. Ezt kovetGen elemzésiink moédszertani és fogalmi ke-
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retét, majd a hatalyos szabdlyozas alapjan a kancellari rendszert mutatjuk be. Ezutan ra-
tértnk a szabdlyozas kritikai elemzésére, ami alapjan javaslatokat is megfogalmazunk a
rendszer tovabbfejlesztésére. Tanulmdnyunkat végil a konkliaziok 6sszegzésével zarjuk.

A PROBLEMA EXPONALASA

A rendszervaltds ota eltelt id6szakban az dllam tulajdonosi szerepvallalasianak célja,
kivanatos megnyilvanuldsi formadja, valamint az intézményi autonémia fogalmanak va-
16di tartalma és kiterjedése tisztdzatlan volt a magyar felsGoktatdsi rendszerben, s ez
folyamatos vita targyat is képezte.* Ennek kovetkeztében az dllam tulajdonosi jogosit-
vanyainak gyakorldsa is permanens konfliktus forrasa volt.

Kétségtelen ugyanakkor, hogy az elmult huszonét év sordn az dllam egyre erSseb-
ben torekedett arra, hogy jogszabdlyban is definidlja és a gyakorlatban is érvényesitse
tulajdonosi jogait és elvardsait. Mig az 1993-as fels6oktatdsi torvény széles korti autonos-
midt biztositott az intézmények szaimdra, addig a 2005-6s térvény mar ennek erételjes
korldtozasara tett kisérletet,” a 2011-es nemzeti felsGoktatasrol szol6 torvény® pedig
a kormdnyzat hataskorébe vonta tébbek kozott a rektor kivalasztasanak jogat is. Ez
utébbi bizonyos szempontbdl oldotta a rektor ,kettds tigynoki” szerepét, amely abbdl
adodott, hogy dllami tulajdont intézmény vezetGjeként az allam dltal kijelolt célokat
kellett volna kovetnie, am tekintve, hogy megvdlasztasa a bels6 stakeholderek (szena-
tus) akaratatdl fiiggott, munkaja soran ezek érdekeit sem hagyhatta figyelmen kiviil.”

A rektorok vélasztdsa kapcsdn azonban nemcsak ez jelentett problémit. Altalinos
gyakorlat volt, hogy a poziciét olyan személyek nyerték el, akik sajat tudomdanyteru-
lettikdn ugyan kimagaslé szakemberek voltak, s megkérdsjelezhetetlen tekintéllyel
birtak, vezetési, szervezési, illetve pénziigyi kompetencidkkal és tapasztalattal azonban
nem feltétlenul rendelkeztek. Ezek hidnya viszont a koltségvetési szigor idészakaban

egy globalis térben versenyz6, kvazi nagyvallalatként mtikodé ,egyetemvallalat™

ese-
tén komoly hatranyt jelenthet. Az dllami fels6oktatasi intézmények esetében a tulajdo-
nos allam mind a szakmai, mind a gazdasagi versenyképességgel elégedetlen lehetett.
Ennek egyik jele (a végtl folytatds nélktl maradt) haroméves fenntartéi megallapo-
dasok rendszerének 2008-as bevezetése volt, amellyel a kormanyzat a finanszirozast
indikdtorokkal mért teljesitménykovetelményekhez is kototte.

A fels6oktatds nemzetkoziesedése ugyancsak egyre élesebben mutatott ra — a ve-
zetési problémadkkal is 6sszefligg6 — versenyképességi hdtranyokra, ami a piaci forras-
teremtés nehézségeiben, a potencidlis hallgatékra gyakorolt vonzers csokkenésében,
illetve a nemzetkdzi rangsorokban elfoglalt hely tekintetében is jelentkezett.” A de-
mografiai apdly is egyre inkabb elérte az intézményeket, ami a hazai hallgatéi 1étszam,
ezen belil az dnkoltséges hallgatok szamdnak jelentds csokkenésével jart.!” Szintén
valsagtinetként jelentkezett a kiépitett kapacitasok kihasznaltsagi fokdnak csokkené-
se,'" az intézményi tartozasok, adossigok novekedése, valamint egyes intézmények ese-
tén a gazdalkodasi anomaliak és szabalytalansdgok elszaporodasa is.'?

Mindezek szerepet jatszhattak abban, hogy a magyar kormanyzat 2014-ben sziiksé-
gesnek latta a ,,tobb tizmillidrdos koltségvetéssel miikods intézmények professziondlis
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menedzsmentjének és gazdilkoddsinak” megteremtését, valamint ,,a kozpénzekkel
valé felel@s, hatékony és elszamoltathaté gazdalkodas”!? biztositasat, ami végiil a kan-
cellari funkci6 bevezetéséhez vezetett.

A7z ELEMZES MODSZERTANI £ES FOGALMI KERETENEK BEMUTATASA

Hivatkozott tanulmanyainkban bemutattuk, hogy az allam (tobbek kozott) tulajdo-
nosi, szabalyozo6i és finanszirozoéi szerepben jelenhet meg a fels6oktatasi rendszerben.
A vizsgalt fels6oktatasi torvények, illetve azok médositasai az dllam és az allami fels6-
oktatdsi intézmények kozott két ponton mutattak olyan élez6ds konfliktusokat, me-
lyeket a kormdnyzat id6r6l id6re kezelni probalt. Az egyik az autonémia értelmezése,
a masik a tulajdonosi jogositvanyok érvényesitése volt. A konfliktus tartalmdra — a tu-
lajdonos dllamnak az intézmények szakmai, pénziigyi és gazdalkodasi teljesitményével
val6 elégedetlenségére — fentebb mar utaltunk.

A tulajdonosi funkcié mellett az dllam szabdlyozéi szerepében is feladatokat, jogo-
kat és kotelezettségeket hatiroz meg a fels6oktatdsi rendszer szerepldi, igy az dllami
intézmények szamara. Maga a finanszirozas is a mindenkori jogszabalyi keretek kozott
torténik. Az dllami intézmények esetében az allami finanszirozas (az intézmények, az
oktatok és a hallgatok felé) kulcskérdés, hiszen a forrasokhoz lehet feladatokat, elvara-
sokat kapcsolni, amelyeket a finanszirozo, s egyben tulajdonos dllam ellenérizhet. Az
ellen6rzés alapveten utélagos lehet. Természetes torekvés azonban az allam részérdl,
hogy az utélagos ellendrzés és az ennek nyoman jelentkezé elszdmoltatds mellett a
szerepek, funkcidk és személyek révén is igyekszik tulajdonosi elvardsainak szabalyozas
atjan torténd érvényesitésére.

A kancelldri rendszer, a kancellari funkcié, valamint a kancellar szerepének meg-
értéséhez elengedhetetlen, hogy roviden attekintsiik az intézményi mtikodés, az intéz-
ményen beliili szerepek és funkciék 2014 elétti legfontosabb jellemzéit. Ez a fels6ok-
tatasi rendszer érdekviszonyainak a legfontosabb érdekelt szereplok (stakeholderek)
szempontjabol torténd vizsgalatat foglalja magdban.

A fels6oktatds érintettjeit a felsGoktatdsi intézmények szempontjabdl belsé és kilsé
stakeholderekre oszthatjuk. A belsé stakeholderek jol azonosithatok az intézményi
SZMSZ-ekben is. Az oktatok, a hallgatok és az intézmény nem oktaté alkalmazottai
a nagy érdekcsoportok, amelyeken beliil tovabbi csoportképzés is elvégezhet6 (pl. a
kulonboz6 oktatdi kategoridk; vezetdk €s beosztottak; kiillonbozé évfolyamos, szakos,
tagozatos, finanszirozasi statusu hallgatok stb.). A bels6 stakeholderek érdekviszonyai-
nak mélyebb elemzése nélkul is megallapithat6, hogy — azonossdgok mellett — cso-
portonként lényegesen eltér6 érdekekkel is rendelkeznek. Ez egyben elvezet az auto-
némia fogalmdhoz és tartalmahoz: ahhoz, hogy a jogi szabdlyozds milyen dontéseket
ad a fels6oktatdsi intézmények (belsé stakeholdereinek) hataskorébe. Az autonémia
alanya testtletként a dontéshozo szenatus, személyként pedig a rektor. Ugyanakkor az
intézménnyel szembeni tulajdonosi elvarasok teljesiilése, adekvat szabdlyozas mellett
is, a rektor munkdjan, valamint a bels6 stakeholderek érdekérvényesitésén és érdek-
konfliktusain is mulik.
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A fels6oktatds rendszerét és az egyes intézmények miikodését csak akkor érthet-
juk meg teljesen, ha a kuls6 stakeholderek szerepét és tevékenységét is figyelembe
vessziik. A felsGoktatdsi intézmények nem zart rendszerként mtikodnek, hanem tulaj-
donosi, tdrsadalmi, munkaadéi, 6&nkormdnyzati elvarasok, illetve kapcsolatok mellett.
Igy az intézmények mtikodésének tarsadalmi-gazdasagi relevancidja, hatékonysdga és
versenyképessége a kiils6 stakeholderek szempontjabél is értelmezhets. Az dllami in-
tézmények esetében ilyen kiils6 stakeholderként azonosithatjuk tobbek kozott a tarsa-
dalmat, illetve a ,kozjot” képvisels dllamot.'

Fentebb mar utaltunk r4, hogy tanulmanyunkban az autonémiat az intézmények
hatdaskorébe utalt dontési kompetencidak halmazaként értelmezziik. Az autonémia ok-
tatdsi, tudomadnyos, szervezeti, gazdasigi és személyi kérdésekre vonatkozhat. Ezen
aspektusok egymassal is szoros dsszefliggésben vannak. Az autonémia és a tulajdonos
(elvarasainak) konfliktusa részben érdekkonfliktus, részben pedig személyi kompe-
tencia probléma. A felsGoktatds legfontosabb jogi alapjainak (elsGsorban a felsok-
tatasi torvényeknek) és az el6z6 fejezet megdllapitdsainak tiikkrében leszogezhetjuk,
hogy 2014 el6tt a szabdlyozas a rektor és a szendtus szintjén nem tudta biztositani sem
az optimalis dontéshez sztikséges szakmai kompetencidt, sem az érdekkonfliktusok-
nak a tulajdonos allam (s dltala a k6zj6) szempontjabdl torténd megfelel6 megoldasat.
A szabalyoz6 dllam szdmdra ez egy olyan struktdra kialakitasdnak sziikségességét veti
fel, amely a kompetencia és az érdekkonfliktus problémajit egyarant kezelni tudja.
Emellett az dllam szdmara az is fontos szempont lehet, hogy a szabdlyozason, illetve
az utdlagos ellendrzésen és értékelésen tdl tud-e vagy akar-e tulajdonosként direk-
tebb befolyést is gyakorolni az intézmények miikddésére.”” Ez az intézmények altal
megszokott, ,elvart” autonémia szempontjdbol ,kényes” kérdésnek bizonyul, aminek
felvetése a bels6 stakeholderek részérdl dltaldban ellenérzéseket valt ki. Kiemelendd
ugyanakkor, hogy az autonémia konkrét érvényestilése azt a kérdést is felveti, hogy az
autondém jogositvanyokat a szervezeten beltil hogyan delegdljak (torvényben, illetve
intézményi szinten az SZMSZ-ben) személyekhez és testiiletekhez. A kompetencia biz-
tositasara és az érdekkonfliktusok megoldasara ugyanis a személyek kivalasztasa és a
jogositvanyok delegdldsa is érdemi hatdst gyakorolnak.

A rendszerviltds utani felsGoktatdsi torvények elemzése alapjan hivatkozott tanul-
mdnyainkban megallapitottuk, hogy az dllam térekvése tulajdonosi jogositvanyainak
(hatdrozottabb) érvényesitésére azonosithaté tendencia. Ez a személyi kapcsolatok
szabalyozdsdban is tetten érhet6. A kancellari rendszer bevezetése egy Gjabb dllomas
ebben.'® Olyan dllomas, ami esetlegesen az autonémia (bizonyos teriileteinek) szii-
kitéseként is értelmezhetd. Ennek eldéntése azonban az autonémia (esetlegesen a
tudomanyos és a gazdasidgi autonémia) fogalmanak jogszabdlyban torténé pontos
definidldsa nélkul aligha lehetséges. Az autonémidt azonban torténeti és tarsadalmi-
gazdasagi kontextustol fliggben viltozo tartalmu fogalomnak tekintjiik, amely nem
oncél, hanem meghatarozott és stakeholderekhez kotheté célok megvalésitdsanak
eszkoze. Az autonémia optimalis tartalma és formdja a célok és a legtagabb intézmé-
nyi kontextus nélkiil sem értelmezhets, amihez pedig a bels6 és kulsé stakeholderek
érdekeinek atlatdsa sziikséges.
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A tovabbiakban a fenti paradigmak alapjan mutatjuk be és értékeljik a kancellari
rendszert, kilonos figyelmet forditva az autonémidra és a kormanyzat altal deklaralt
célok érvényestlésének lehetdségeire.

A KANCELLARI RENDSZER A JOGI SZABALYOZAS TUKREBEN

Magyarorszag Alaptorvénye szerint: ,A felsGoktatdsi intézmények a kutatds és a tanitds
tartalmat, modszereit illetéen 6nalléak, szervezeti rendjiiket torvény szabdlyozza. Az al-
lami fels6oktatasi intézmények gazdalkodasi rendjét térvény keretei kozott a Kormany
hatirozza meg, gazdialkodasukat a Kormany feliigyeli.”'” E meghatarozds szerint a kuta-
tds és a tanitds tartalmat, modszereit tekintve a dontési jog a felsGoktatdsi intézményeket
illeti meg. A szervezeti rend tekintetében azonban az autonémia mdr korlatozott, mivel
azt torvény szabadlyozza. Az dllami fels6oktatdsi intézmények esetében tovabbi megszo-
ritast jelent, hogy a gazdilkoddsi rendet a kormdny hatirozza meg s feltigyeli. Bizonyos
tipust konfliktus az autonémia értelmezésében és gyakorldsaban azonban madr itt meg-
jelenhet, amennyiben feltessziik, hogy a tudomanyos és oktatdsi tevékenység (annak
minden szabadsagaval) nem fuggetlenithet6 teljes mértékben a gazdalkodastol.

A nemzeti fels6oktatdsrol sz6l6 2011. évi CCIV. torvény (tovdbbiakban: Nftv.) alap-
jan a szendtust illetik meg a felsGoktatdsi intézmény Alaptdrvényben rogzitett jogo-
sultsigai.'® Osszevetve ezt az Alaptorvény idézett szovegével, megdllapithat6, hogy az
intézményhez rendelt jogokat els6sorban a szenatus gyakorolhatja, ugyanakkor szer-
vezeti és gazddlkodasi kérdésekben az intézmények — igy a szendtus — autonomidjat
jogszabalyok és mas kormanyzati eszkdzok is korlatozzak.

Mindezek figyelembevételével a tovabbiakban a kancelldr, a rektor és a szenatus
jogi helyzetét, illetve jogositvanyait az Nftv. 2015. janudr 1-jét6] hatalyos szovege alap-
jan vizsgdljuk. A rektor és a kancellar esetében kiilonos tekintettel lesziink fiiggelmi
viszonyaikra.

A felsGoktatasi intézmény elsé szamu felels vezetdje és képviseldje a rektor." Bi-
zonyos feladatok tekintetében ugyanakkor a kancellar jar el a felsGoktatdsi intézmény
vezetGjeként. Az dllami egyetemek és fGiskoldk esetében ugyanis az intézmény mtikod-
tetését a kancellar végzi,?* ami a torvény szerint az aldbbi tertletekre terjed ki:

—Felel a fels6oktatdsi intézmény gazdasdgi, pénzigyi, kontrolling, szamviteli, mun-
katigyi, jogi, igazgatdsi, informatikai tevékenységéért, az intézmény vagyongazdalko-
dasaért, ideértve a miiszaki, létesitményhasznositdsi, izemeltetési, logisztikai, szolgal-
tatdsi, beszerzési és kozbeszerzési tigyeket is, irdnyitja e teriileten a mtikodést.

— Felel a sziikséges gazdalkodasi, valamint az el6z6ekben meghatarozott tertlete-
ken sziikséges intézkedések és javaslatok el6készitéséért, ennek keretében egyetértési
jogot gyakorol a szendtusnak, illetve a rektornak az intézmény gazdalkodasat, szerveze-
tét, miikodését érintd gazdasagi kovetkezménnyel jaré dontései és intézkedései tekin-
tetében. Az egyetértés e dontések érvényességének, illetve hatdlybalépésének feltétele.

— A fels6oktatasi intézmény rendelkezésére all6 forrasok felhasznaldsaval gondos-
kodik annak feltételeirdl, hogy a felsGoktatdsi intézmény gazdalkodasa az alapfelada-
tok elldtasat biztositsa.
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— Gyakorolja az intézmények részvételével miikodé gazdasagi tarsasagokban és gaz-
dalkodé szervezetekben a tulajdonosi jogokat.

— Munkdltatéi jogot gyakorol a felsGoktatdsi intézményben nem oktatéi, kutatéi
vagy tanari munkakorben foglalkoztatott alkalmazottak felett, gondoskodik a jogsza-
balyoknak megfeleld pénziigyi-szakmai kompetencia biztositasar6l.?'

Mindez a korabbi szabdlyozashoz képest gyokeresen Uj helyzetet teremt, hiszen
duadlis vezetés ala helyezi az allami felsGoktatasi intézményeket. Az intézményi autonoé-
mia Alaptorvényben rogzitett korlatozdsa gazdasagi és szervezeti kérdésekben azzal is
kiegésziil, hogy a rektor, illetve a szendtus gazdasdgi és szervezeti kovetkezményekkel
is jaré szakmai dontései csak a kormdnyzat dltal kinevezett kancellar egyetértésével
lépnek hatdlyba.

A lényeget — az els6 fejezetben adott elemzési keret figyelembevételével — tgy
foglalhatjuk 6ssze, hogy az Alaptorvény és az Nftv. altal a fels6oktatasi intézményhez
delegalt dontési jogositvanyok els6dlegesen a szendtus, a rektor és kancellar kozott
vannak elosztva. A kancellar gazdasagi, szervezeti és személyi kérdésekben erés jogo-
sitvinyokkal rendelkezik. Ez részben dontési, részben egyetértési jogként jelenik meg.
A rektor személyes felel6sségi kore sziikebb ennél (kiilonosen a kordbbi szabalyozas-
hoz képest), raaddsul az 6 — oktatdsi és kutatdsi tirgyt — dontései a szendtustol is fugg-
nek. Az oktatéi, kutatéi, illetve tandari munkakorben foglalkoztatottak, a megbizasi
jogviszonyban dllok tekintetében illetmény megallapitdsara a rektor csak a kancellar
egyetértésével jogosult,?? tehat a rektorhoz delegdlt munkaltatéi jogok e foglalkozta-
tasi kategériakban is korlatozottak. Igy a kancellar (gazdasagi, szervezeti és személyi
dontési, illetve egyetértési jogositvanyai alapjan) a felsGoktatdsi intézmény miikodését
valamennyi teriileten képes ellenérizni, illetve befolyasolni.

Kutatasi kérdéstink szempontjabdl azt az els6dleges kovetkeztetést vonhatjuk le,
hogy a fels6oktatdsi intézmény megfelelé mitikodését, a miikodés kiszimithatosa-
gat, szakmai, illetve gazdasagi eredményességét és hatékonysagdt a szendtus, a rek-
tor és a kancellar j6 egyuttmiikodése biztosithatja. Ennek fontossdgdra a jogszabdly
is utal, kiemelve, hogy a kancellarnak feladatai elldtdasa soran egytittmiikodési kote-
lezettsége van a rektor iranydba.” Ez a kotelezettség azonban a jogszabalyi megfo-
galmazds altaldnossagi szintje miatt nehezen operacionalizdlhat6, s nem vezethets
le bel6le, hogy mi tekinthet6 egytittmiikodésnek, és mi nem. Hasonlé kotelezettsé-
get a torvény a rektor szamdra nem ir els, ellenben egyes dontéseihez — miként azt
fentebb bemutattuk — a kancelldr egyetértését kivinja meg. Ezt ellensilyozandé,
a kancelldr dontésével vagy intézkedésével szemben, illetve intézkedésének elmu-
lasztdsa esetén a rektornak lehet6sége van a fenntartéhoz (tulajdonos dllamhoz)
intézett kifogassal élni.?*

A fentieken tdl kiemelten érdemes foglalkozni a rektor és a kancellar kivdlaszta-
saval, a szenatus Osszetételével, illetve az egyes szerepl6k személyi alkalmassagdanak
(elvart kompetencidinak) kérdésével. Az intézményi szintd dontések harom f6 sze-
reploje kozil a szenatus tagjait valasztjak, igy azt a dontéshozatal demokratikus, de
—kulonosen intézményi gazdalkodasi kérdésekben —nem (feltétlentil) professzionalis
szereplojének tekinthetjiik. A szendtus, mint a belsé stakeholderek érdekeit képvisels
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testiilet, dontéseinek szakmaisdga, szakmai, pénziigyi, gazdasagi hatékonysiaga az els-
terjeszt6kto] (tehat a rektortol és a kancellartél) meghatarozé médon fugg.

A két legfels6 vezetd személyi (szakmai, emberi) alkalmassaga, egyuttmiikodési
készsége, illetve a munkajukat segit6 appardtus felkésziiltsége ugyancsak meghatarozé
jelent6ségti a hatdlyos szabdlyozasi kornyezetben. A rektor kivalasztdsa a szendtus altal
torténik, tehat a belss stakeholderek vélt vagy val6s érdekviszonyainak kompromisszu-
ma alapjdn. Bdr a pdlyazati kiirds tartalmazhat lényeges el6irasokat a vezetoi és egyutt-
miikodési alkalmassdg tekintetében, de ezek biztositdsira a demokratikus valasztdsi
mechanizmus nem jelent garancidt.

A kancellari megbizas feltételeként felséfoku végzettséget, illetve felsGoktatasi in-
tézményben, gazdasagi tarsasagban vagy kozigazgatasban szerzett haroméves vezetSi
gyakorlatot allapit meg a torvény.”® Ez a konkrét palydzatok megszovegezése és a don-
tési mechanizmus révén lehetdséget ad a kormanyzatnak arra, hogy valéban alkalmas
személyt nevezzen ki a poziciéra, azonban teljes mértékben nem garantalja azt.

Noha a kancellar a fels6oktatdsi intézménnyel dll kozalkalmazotti jogviszonyban, a
munkaltatéi jogokat a miniszter gyakorolja felette.”® Ez az dllam tulajdonosi funkcio-
jat testesiti meg az intézmény (valamint a kancelldr) viszonylatdban, ugyanis az allam
(illetve képviseldje) frja ki a palydzatot, hatarozza meg a palyazati és kivalasztasi felté-
teleket, dont a személyrél, és gyakorolja felette a munkaltat6i jogokat. Igy az dllam — a
szabdlyozdson és finanszirozdson til — direktebb beavatkozasi lehet6séget is kap az
altala tulajdonolt intézmény miikodésébe.

Mindezzel egy bonyolult fiiggési hdlé alakul ki a kalonboz6 szerepl6k kozott.
A kancellar els6sorban a kormanyzat felé tartozik felelésséggel (hiszen utébbi a kine-
vezéskor és az operativ miikdodés sordn elvarasokat fogalmazhat meg vele szemben),
noha a rektor felé is egyuttmiikodési kotelezettsége van. Ezzel szemben a rektor a
szenatusnak és a kancellarnak is ,kiszolgdltatott”. ,Neheziti” a rektor helyzetét az is,
hogy munkakori leirasat, illetve juttatasait az allam hatdrozza meg. Igy, bar munkéja
soran az intézményi autonémia képviseletében jar el, a fentiek miatt ezt nem tudja a
tulajdonostol teljes mértékben fiiggetlenitve végezni.

A KANCELLARI RENDSZER KRITIKAI ELEMZESE

Kutatési kérdéstink megvalaszolasdhoz elsésorban annak tiitkrében kell elemezniink
a fent bemutatott kancellari rendszert, hogy az képes lehet-e elémozditani a gazdal-
kodds hatékonysagdnak javitasat, annak professzionalizilédasat az dllami felsGoktatasi
intézményekben. Emellett azonban jelen fejezetben a szabdlyozas egyéb pozitiv és ne-
gativ kovetkezményeire is ra kivainunk mutatni.

A kancelldri rendszer bevezetése el6tt az dllam a rektor kivalasztasi joganak maga-
hoz rendelése révén kivanta érvényesiteni tulajdonosi akaratit a fels6oktatdsi intézmé-
nyekben. Ez két szempontbdl bizonyult problémasnak. Egyfeldl a rektorok kormany-
zati kivalasztdsat a bels6 stakeholderek és a tarsadalom jelent6s része is az intézményi
autonémia csorbitasinak tekintette. Masfel6l ezéltal egy megbiz6-tigynok viszony jott
létre az allam és a rektor kozott, annak valamennyi — véllalati menedzsmentek eseté-
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ben is ismert*” — problematikajaval, igy az informaciés aszimmetria, illetve a moralis
kockézat lehet&ségével.

Ezen problémdk azonban — ha némiképp mas formdban is, de — a kancellar tekin-
tetében is felmeriilhetnek. A kancellari funkcié bevezetését az érintettek — f6ként a
tudomanyos és gazdasagi autonémia tartalmanak pontos definidlasa hianyaban — szin-
tén az autonémia korldtozasaként élhetik meg, a megbizé-tigynok kapcsolat veszélyei
pedig a megbizdsos kapcsolat természetébdl fakadéan az dllam és a kancellar kozott is
megjelenhetnek. Ezért, noha a kancellar személyének kozvetlen kormanyzati kivalasz-
tasa csokkenti a tulajdonosi érdekekkel szembeni miikodés kockazatait, az Gj szabalyo-
z4s még nem garantdlja azok feltétel nélkiili érvényestilését.

Megallapithaté tovabba, hogy a kancellari funkcié életre hivasaval az intézménynél
1év6 jogositvanyok eggyel tobb szereplé kozott oszlanak meg. Ez, a kompetencidk,
illetve felel6sségek ,szétteritése” bizonyos esetekben csokkentheti a rossz dontések
kockazatit, ugyanakkor mas helyzetekben a jogositvinyok ,elaprézédasa” a dontések
meghozataldnak (a konszenzus megteremtésének) hatraltatéja vagy egyenesen gatja
lehet. Kiillonosen problematikus lehet ez abban az esetben, ha a bels6 stakeholderek
ugynokeiként tevékenykedd szendtus és rektor, illetve a tulajdonos allamot képvisel6
kancellar érdekei (illetve a veltik szembeni elvardasok) ellentétben allnak. Ezt a fesziilt-
séget az csillapithatja némiképp, hogy a két személyi vezetdnek elviekben killonb6z6
tipust (mas tigyeket érint6) jogositvanyai vannak. Tekintve azonban, hogy a rektorhoz
rendelt tudomdnyos és oktatasi feladatok is jelent6s pénziigyi — ezaltal pedig a kancel-
lar hataskorébe tartozo — vonzattal birnak, illetve hogy a kancellarnak tobb kérdésben
egyetértést kell gyakorolnia, e dontések mégsem tekinthetdk teljesen szeparabilisnek.
Tovabb bonyolitja a helyzetet az, hogy — mint arra fentebb utaltunk — a kancellar tor-
vényben nevesitett egytittmiikodési kotelezettsége nehezen operacionalizdlhatoé.

Osszességében tehit az lithat6, hogy a formalis szabalyozason til a rendszer mii-
kodésének eredményessége a gyakorlatban nagyban mulhat a rektor és a kancellar
egyuttmiikodési (vagy éppen konfronticiés) képességén, illetve hajlandésagan is.
Ez természetesen egyes ligyek, személyek és intézmények esetén eltérd lehet. Fontos
azonban hangsulyozni, hogy az egytittmtikodés sikeressége nem csupdn az érdekiitko-
zések és érdekazonossagok fliggvénye: abban jelentds szerepet jatszhatnak az elemzé
és a szabdlyoz6 szimdra nehezen megfoghaté emberi, pszicholégiai tényezok is.

Mindezek mellett kiemelend, hogy a kancelldri pozicié létrehozasaval az in-
tézményvezetési feladatok tobb szereplé kozott oszlanak meg. Ez az egy fére es6
terhelés csokkentése mellett egyfajta ,szakositott” munkamegosztast tesz lehet6vé,
ami a szereplok teljesitményét és annak értékelhetSségét is javithatja. Ebben a kon-
textusban a rektornak — mar amennyiben teljesitménye ténylegesen fuggetlenithet6
annak pénziigyi vonatkozasaitél — kizarélag a tudomdnyos és oktatasi feladatok iré-
nyitasira kell koncentrdlnia, amire elméletben tobb ideje és eréforrasa is lesz. Ez
tobb intézmény esetében oldhatja a gazdalkoddsi és pénziigyi kompetencidk hidnya-
bél fakadoé problémat, mivel e kérdésekkel immaron az erre ,szakosodott” kancel-
larnak, illetve — hataskor-atruhdzas esetén — szakmailag kompetens munkatarsainak
kell foglalkoznia.?®
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Kritikaként fogalmazhat6 meg ugyanakkor, hogy a kancellar kivilasztasanak fel-
tételei kozott — a vezetsi gyakorlat mellett — nem jelenik meg explicit médon a me-
nedzseri kompetencidk (esetlegesen képzettség) megkovetelése is. Igy a formalis
szabalyozds 6nmagdban még nem garantalja, hogy a gazdilkoddsban professziondlis
tuddssal rendelkez6 személy kertiil majd a poziciéba. Az esetleges kompetenciahidanyt
tompithatja, hogy a kancellar beosztottakhoz, szakmailag kompetens munkatarsakhoz
delegalhatja (,dtruhdzhatja”) az ellatandoé feladatokat (hataskoroket), illetve azok egy
részét. Ezdltal azonban Gjabb megbizé-iigynok kapcsolatok jonnek l1étre (azok min-
den kockazataval egyutt). Emellett a megfelel6 megbizottak kivalasztasa s a funkcidk
ardnyos és optimalis delegaldsa ugyancsak menedzseri kompetencidkat kivin meg a
kancellartol. Elmondhaté tovdbba az is, hogy ilyen tipusu feladatdelegdldsi lehetdsége
a kordabbi struktiraban a rektornak is volt.

Mindezek mellett megemlitendd, hogy a kancelldri funkcié bevezetésével a kor-
manyzat egy hatalommal s egyéb maganhaszon-lehet6ségekkel biré poziciét hozott
létre, ami adott esetben jaradékvadasz® tevékenység beinditéja is lehet. Ezzel osszefiig-
gésben kiemelend6 az is, hogy a szabdlyozas akkor lehet képes ténylegesen elGsegiteni
az intézmények gazdilkoddasdnak professzionalizal6ddsat, ha a kancellarok kivalaszta-
sa objektiv kritériumok mentén zajlik, s nem rendel&dik ala politikai szempontoknak.

A KANCELLARI RENDSZER TOVABBFEJLESZTESENEK
LEHETSEGES IRANYAI

Az el6z6 fejezet megallapitasai alapjan lathat6, hogy a kancellari rendszer sikeressége
a formalis szabalyok mellett szimos gyakorlati tényez6t6l fiigg. Ezen tilmenéen azon-
ban mar most megfogalmazhatéak olyan javaslatok, amelyek a jelenlegi kontextusbol
kiindulva képesek lennének hozzdjarulni a felsGoktatdsi rendszer és az egyes intézmé-
nyek miikddésének javulasahoz.

Ezek egyike a kancelldri pozicié betoltésének feltételeire vonatkozhat. A kancellar-
tol elvart haroméves vezet6i tapasztalat és a fels6foku végzettség ugyanis 6Gnmagaban
nem jelent el6relépést, magasabb foku ,szakosodottsigot” a kordbbi dllapotokhoz
képest: fels6foku végzettség nélkil a rektori pozicié sem lett volna elérhets, s az is
elmondhaté, hogy a rektorok dltaldban rendelkeztek valamilyen kordbbi vezet6i (pl.
tanszékvezet6i, dékani) tapasztalattal. A kozpénzbdl is gazdalkodé ,egyetemvallalat”
gazdasagi menedzseri pozicidjara palydzé személyekt6l azonban nem lenne irredlis
elvaras a fels6foku gazdasdgi, illetve vezetési-szervezési végzettség megkovetelése, ami
allaspontunk szerint nagyobb mértékben biztosithatnd az intézmény vezetésének és
gazdalkodasanak professzionalizal6dasat is.

Ugyancsak a kancellar kivdlasztdsi mechanizmusdnak mdédositdsiaval lennének
megel6zhet6k a konfliktusos interperszondlis kapcsolatokbdl eredé problémak is.
Amennyiben ugyanis az intézményeknek lenne valamilyen — legaldbb konzulticiés
—joga a kancellar személyének kivalasztasaban, az el6segithetné, hogy a fennall6 veze-
téssel egyuttmtikodni képes, az autoném kozosségben bizalommal fogadott kancella-
rok kertilhessenek az intézményekbe.
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Mindazonaltal lathattuk azt is, hogy a kancellari funkcié egyes (részlet)szabalyai-
nak finomhangoldsin tdl alapvets, koncepciondlis kérdések szabdlyozidsdban is mu-
tatkoznak még hidnyossagok. Ezek f6ként a kiillonb6zé dllami szerepvallaldsi formak,
kulonésen pedig a tulajdonosi szerep tjragondoldsara, illetve az autonémia egyes te-
rilleteinek pontos definidlasara vonatkoznak.

Az allami szerepvillalds kapcsan az elmult 25 év tapasztalatai azt mutatjak, hogy a
felsoktatdsi intézmények dllami tulajdonldsa (fenntartdsi) formdja nem feltétleniil
a leghatékonyabb médja az 6ssztarsadalmi jolét eldmozditdsanak. Erre mutattunk ra
jelen tanulmdnyunkban is, amikor hangstlyoztuk, hogy a megbiz6-iigynok viszonybol
fakado problémdk barmilyen szabalyozasi forma esetén fenndllnak az dllam és az élta-
la tulajdonolt intézmény (valamely) vezetdje kozott (gondolhatunk itt az informacios
aszimmetridbol fakado rejtett cselekvés lehetdségére, de akar a folyamatosan valtozé
tulajdonosi elvarasokra is). A tulajdonosi szerepbdl valé visszahtizédas esetén azonban
e terhek megsztinnének. Mindez nem jelentené feltétleniil a kormdnyzat rendszerbeli
sulyanak és erejének a visszaszoruldsat: szabdlyozéként tovdbbra is erés befolydsa len-
ne az intézmények miikodésére, keresleti oldali finanszirozéként (megrendel6ként)
pedig mas (pl. egyhazi, alapitvanyi vagy magan-) tulajdonban 1év6 intézmények hall-
gatéinak finanszirozasa révén maradhatna jelen az dgazat timogatasaban. Ez utébbi
mechanizmus az intézmények kozotti verseny pozitiv hatdsainak kiakndzasat is lehe-
tovE tenné.

Elengedhetetlen tovabba az autonémia (amennyiben pedig elvalaszthaténak te-
kintjuk 6ket, igy a tudomanyos és a gazdilkoddsi autonémia) tartalmanak pontos
definidldsa is. Ezt indokolndk a kormdnyzatnak konzisztérium bevezetésére vonatkozo
elképzelése is, amely — a nem akadémiai jellegli dontési kompetencidk szenatusrol
torténd levalasztasa révén — a tulajdonos intézményen belali érdekérvényesité képes-
ségének novelését szolgalna. A jelenleg ismert stratégiai anyag szerint a konzisztérium
belsd, illetve tulajdonos dltal delegdlt tagokbdl all6 testiletként f6ként intézményira-
nyitasi kérdésekben kapna jogositvinyokat, s a kiils6 stakeholderek — igy a tulajdonos
mellett a tarsadalom, a gazdasagi élet — érdekeit lenne hivatott megjeleniteni. Rendki-
vil megbonyolitand ugyanakkor a rektor fent részletezett, jelenleg is komplikalt fug-
gelmi viszonyait, ha a konzisztérium — mint az a stratégiai anyagban is szerepel — a
rektorvilasztas tigyében is egyetértési joggal rendelkezne.*

KoNKLUZIO

Elemzésiink legfontosabb kovetkeztetéseit az alabbiakban foglalhatjuk ossze.

1. A magyar fels6oktatds elmult 25 évének fejl6dési tendencidi, az ennek soran fel-
szinre kerult gazdasdgi, hatékonysagi és versenyképességi problémak az dllamot mint
az allami intézmények tulajdonosdt is kihivas elé dllitottak.

2. Ez id6 alatt a tulajdonos allam sziikségszertien kereste és gondolta Gjra sajdt sze-
repét és felel6sségét az els6 pontban megfogalmazott kihivasok tekintetében.

3. A kancellari rendszer bevezetését is az dllami tulajdonnal valé intézményi szintti
gazdalkodas professzionalizdldsara tett kisérletként foghatjuk fel.
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4. A kancelldri rendszer bevezetése érinti a felsoktatasi intézmények Alaptorvény-
b6l és a fels6oktatdsi torvénybsl levezethets autonémidjat. Hatarozott 1épést jelent az
oktatds és kutatds, valamint a gazdalkodds autonémidjanak elvilasztasara, a két auto-
némiatipus megkiilonboztetésére. A rendszer bevezetése ugyanakkor nem jart egyiitt
ezek explicit definidlasaval.

5. A kancellari rendszer lehetSséget teremthet arra, hogy — 6sszhangban a kor-
manyzat céljaval — az intézményi gazdalkodds hatékonysdga javuljon.

6. A hatdlyos szabdlyozas alapjan azonban ezt a lehetSséget komoly kockazatok
veszélyeztetik. A teljesség igénye nélkil ezek az alabbiak:

—arektor és a kancelldr elvart kompetencidinak nem kielégit6 szabdlyozasa,

— intézményesitett mechanizmus hidnya a dualis vezetési rendszerben a rektor és a
kancellar egytittm{ikodési problémdinak kezelésére,

— bar a korabbinal kisebb mértékben, de a rektor kettGs (belsé stakeholderi és
kuls6 tulajdonosi-munkéltatéi) fuggésének lehetséges konfliktusa,

—a tulajdonos allam informadlis operativ befolydsanak, beavatkozdsianak lehet6sége
a kancellar révén (illetve kisebb mértékben a rektor esetén is),

— altaldnosan fogalmazva az intézmények autoném 6nkormanyzasi és tulajdonosi
irdnyitasa kozotti viszony nem kell6 és nem stabil jogi szabalyozésa.

7. A kockazatok és a tapasztalatok értékelése jogszabalyi korrekciokkal, a rektor és
a kancellari funkcié elvart kompetencidinak a feladatkérh6z pontosabban igazitott
definidlasaval, illetve a személyi konfliktusok el6zetes kizarasaval 1ényegesen csokkent-
hetsk.

8. Szerencsés esetben a rendszer a rektor terhelését csokkentheti, sztikebb kompe-
tencia tertletén munkdjanak hatékonysagat novelheti, a gazdalkodas és a versenyké-
pesség pedig érdemben javulhat.

JEGYZETEK

Bar a felsGoktatasi jogszabdlyok az allami intézmények esetén az dllamra a fenntarté kifejezést hasz-
ndljak, erre a funkciéra tanulmanyunkban — a vizsgalatunk alapjit képez6 intézményi paradigmanak
megfelel6en — rendre tulajdonosként hivatkozunk.

2 Az egyes oktatasi targyu torvények moédositasarol sz616 2014. évi XXXVI. tv. 19. §-dnak indokoldsa, Alta-
lanos indoklas.

Veres Pal — Golovics J6zsef: Az dallami tulajdon hatékonysaga és sziikségessége a felsooktatdsban. A megbizo-iigy-
nok viszony értelmezheldsége. Polgari Szemle, 2013/1-2., 118-139. o.; Veres Pal — Golovics J6zsef: Az dllami
tulajdon hatékonysdaga és a tulajdonosi jogositvdanyok érvényesithetosége a felsdoktatdsban. FelsGoktatasi Miihely,
2013/1.,99-116. o.

Tanulsagos dokumentum tobbek kozott az ELTE Tanari klub keretében szervezett professzori vita az
egyetemi autonomidrél: www.youtube.com/watch?v=vxwEwD8kvZs (Letoltés: 2015. februar 19.)

A fels6oktatasrol sz616 2005. évi CXXXIX. torvény els6, Orszaggytilés altal megszavazott viltozata 1étre-
hozott egy intézményi gazdasigi tanacsot, amely az intézmény stratégiai (gazdalkodasi és szakmai) tevé-
kenységét meghatdarozoé és ellen6rzo, a rektort beszimoltaté tulajdonosi testiiletként miikodott volna.
Ezt a rendelkezést azonban — az intézmények autonémidjara hivatkozva — az Alkotmanybirésag dontése
alapjan médositani kellett, kivéve a dontési jogositvanyokat.

®  Nftv. 37. § (4) bekezdése a 2012. szeptember 1-ét6] 2014. julius 23-ig hatalyos allapot szerint.
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A rektor 2014 el6tti un. ,kettds igynoki” szerepét, illetve a megbiz6-tigynok viszony értelmezését idézett
tanulmanyainkban részletesen elemezziik. A tovabbiakban ezek idézésétdl eltekintiink, ugyanakkor a
hivatkozott tanulmanyok dttekintését tisztelettel ajanljuk a kedves olvasé figyelmébe.

Kozma Tamas: , Egyetemvallalat” és menedzserizmus. Educatio, 2011/4., 461-471. o.

Berdcs Jozsef et al.: Magyar Felsdoktatds. Stratégiai helyzetértékelés. Nemzetkozi Fels6oktatasi Kutatasok Koz-
pontja, 2015.

Mig a 2004/2005-6s tanévben a hallgatok tobb mint 50%-a tanult 6nkédltséges formaban, ez az arany
mara mintegy 40%-ra csokkent.

Szemléltetésként és alitimasztasként szolgalhatnak az Allami Szamvevészék 2011. decemberi keltezést,
A felsdoktatds infrastruktiira-fejlesztési programjanak ellendrzésérol cimi jelentésének vonatkozé megéllapi-
tasai: www.asz.hu/jelentes/1171/jelentes-a-felsooktatas-oktatasi-infrastruktura-fejlesztesi-programjanak-
ellenorzeserol/1171j000.pdf

Az Allami Szamvevszék 2009-2013-as idGszakra vonatkozo, dllami felsGoktatdsi intézményekben végzett
vizsgalatanak legfontosabb megallapitasait az ASZ-sajt6tdjékoztaté anyaga tartalmazza: www.aszhirportal.
hu/hu/jelentesek/hianyossagok-a-felsooktatasi-intezmenyek-gazdalkodasanal (Letoltés: 2015. februar
26.)

Az egyes oktatdsi targyu torvények médositdsarol sz616 2014. évi XXXVIL tv. 19. §-dnak indokoldsa.
Tanulmanyunk terjedelmi korlatai miatt nem tudunk kitérni a tulajdonos allam és mas kils6 stakehol-
derek bonyolult kapcsolatrendszerére, valamint arra sem, hogyan vélekedink az allam konkrét elva-
rasair6l. Abbél indulunk ki, hogy ilyen elvarasai a tulajdonosnak lehetnek és vannak is. A kérdés ezek
€rvényesitése.

Ezt hivatkozott frasunkban a megbizé-igynok viszonyként értelmeztiik.

A Fokozatvdllas a felsioklatdasban. A teljesitményelvti felsdokialds fejlesztésének iranyvonalai ciml kormanyzati
anyag 3.4. pontja is kimondja, hogy a kancellari rendszer célja a felsGoktatasra forditott forrasok haté-
kony felhaszndlasa mellett a tulajdonos és az intézmények nagyobb mértékl egytttmiikodésének az
elémozditasa volt.

Magyarorszag Alaptorvénye X. cikk (3).

Nftv. 12. § (2) bekezdése.

Nftv. 13. § (1) bekezdése.

Nftv. 13/A § (1) bekezdése.

Nftv. 13/A § (2) bekezdés.

Nftv. 13. § (2) bekezdése.

Nftv. 13. § (2) bekezdés g) pontja.

Nftv. 13. § (1) bekezdése.

Nftv. 13/A § (3) bekezdés.

Nftv. 13/A § (4) bekezdése.

Hivatkozott tanulmanyaink mellett lasd pl. Jean Tirole: The Theory of Corporate Finance. Princeton Uni-
versity Press, Princeton, 2006; vagy magyar nyelven Paul Milgron — John Roberts: Kozgazdasdgtan, szerve-
zetelmélel és vallalativanyitds. Nemzeti Tankonyvkiadé, Budapest, 2005.

Fontos megjegyezni, hogy a kancellarnak aldrendelt gazdasagi vezet6 (gazdasagi igazgatd) az 1j rend-
szerben (is) fontos szerepet jatszik.

Bévebben lasd David B. Johnson: Kozdsségi dontések elmélete. Bevezelés az 1ij politikai gazdasdgtanba. Osiris
Kiado, Budapest, 1999.

Fokozatvallas a felsoktatdasban. A teljesitményelvii felsdoktalds fejlesziésének iranyvonalai. 3.4.1. pont, 60-61. o.
www.kormany.hu/download/3/44/40000/fels%C5%91oktat%C3%A1si%20strat%C3%A9gia.zip#!Do-
cumentBrowse (Letoltés: 2015. marcius 9.)
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