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Célok, funkciok és szerepek

Chancellorship in Hungarian Higher Education

Objectives, Functions and Roles

TN O

Osszefoglalds

Tanulmanyunk célja, hogy elemezze a magyar fels6oktatasi rendszerben 2014-ben
bevezetett kancellari pozicié céljat, 1étjogosultsagit, funkcionalitdsat, illetve lehet-
séges kovetkezményeit. Deduktiv kovetkeztetések és jogszabdlyelemzés segitségével
értékelve a szabdlyozast, tanulmanyunkban arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy
a kancellari funkci6 képes lehet-e elosegiteni a fels6oktatasi intézmények gazdalko-
dasanak és vezetésének professzionalizdléddsat. Ennek soran kitértnk az allam tu-
lajdonosi szerepének vizsgalatdra, 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 fenntartisi (a tovdbbiakban: allami tulajdona') fel-
s6oktatasi intézményekben 2014-ben bevezette a kancelldri funkciét, és a feladatra
— nyilt palyazat alapjan — megtortént a kancellarok miniszterelnoki kinevezése. Ezzel
a kormanyzat deklardlt célja az volt, hogy professzionalisabba tegye az egyetemek és
féiskolak gazdasagi-pénzigyi, illetve egyéb (kulondsen szervezeti) menedzsmentfel-
adatainak ellatdsat.? Az 4j szabdlyozdssal az dllami felsoktatdsi intézmények ketts
(dudlis) iranyitds ala kertltek: a tudomdnyos és oktatasi tevékenységek irdnyitdsdért a
szenatus altal vdlasztott rektor, a szervezeti és gazdilkodasi feladatokért pedig a kor-
manyzat altal kijelolt kancellar felel.

Korabbi tanulmanyainkban mar részletesen foglalkoztunk az dllam tulajdonosi
jogositvanyaival, azok érvényesitésével, illetve részvételével a felsGoktatdsi intézmé-
nyek iranyitasiban.’ Ennek sordn elsésorban a korményzat és a rektor kozott fennallé
megbiz6-tigynok viszony értelmezhet6ségét, miikodését és az ebbol adodo lehetséges
konfliktusokat vizsgdltuk. Megallapitottuk, hogy a rendszervaltas utani harom fels6ok-
tatdsi torvény fokozodé torekvést mutat az allam tulajdonosi jogositvanyainak érvénye-
sitésére és erdsitésére. Ez leginkabb a rektor és a gazdasagi f6igazgato jogi helyzeté-
nek valtozasaban érhet6 tetten. Tanulmanyunkban — korabbi munkaink eredményeit,
megdllapitasait felhaszndlva — a 2014-t6l hatdlyos kancelldri rendszer 1étjogosultsagat,
funkcionalitdsat, valamint a miikodésében rejls lehetdségeket és buktatékat kivanjuk
elemezni.

Elemzéstink soran arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy a kancellari rendszer
bevezetése megfelel6 eszkoziil szolgalhat-e — s ha igen, milyen feltételek mellett — a
kormdnyzat altal kitlizott cél elérésére, a felsGoktatasi intézmények gazdilkoddasanak
professzionalizalasdra. Hipotézistink szerint az j rendszer potencidlisan képes lehet
erre, ugyanakkor ehhez a szervezeti és rendszerszintti szabdlyozasi elemek finomhan-
golasdn, illetve a feladatra alkalmas személyek kivalasztasdn til, 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 allapottol.

Allaspontunkat jogszabdlyelemzéssel, deduktiv kovetkeztetésekkel, illetve a beve-
zetés ota eltelt rovid idGszak néhany tapasztalatanak felhasznalasaval kivinjuk igazol-
ni. Emellett timaszkodunk hivatkozott irasainkra, a megbiz6-tigynok viszony azokban
bemutatott elemzési modszereire, illetve az 4j intézményi kozgazdasagtan szemlélet-
modjara is.

Tanulmanyunk jelen bevezetést kovetGen hat f6 szerkezeti egységre tagolodik.
A probléma expondldsaval el6szor azon elméleti és gyakorlati nehézségekre, konflik-
tusokra, ellentmondasokra kivanunk ravildgitani, melyek indokldsul szolgalhattak a
kancelldri rendszer bevezetésére. Ezt kovetGen elemzésiink médszertani és fogalmi ke-
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retét, majd a hatdlyos szabalyozas alapjan a kancelldri rendszert mutatjuk be. Ezutdn ra-
tértink a szabdlyozas kritikai elemzésére, ami alapjan javaslatokat is megfogalmazunk a
rendszer tovdbbfejlesztésére. Tanulmanyunkat végiil a konklizidk 6sszegzésével zarjuk.

A PROBLEMA EXPONALASA

A rendszerviltds 6ta eltelt idGszakban az dllam tulajdonosi szerepvillaldsanak célja,
kivanatos megnyilvanuldsi formdja, valamint az intézményi autonémia fogalmanak va-
lodi tartalma és kiterjedése tisztazatlan volt a magyar fels6oktatasi rendszerben, s ez
folyamatos vita targyat is képezte.* Ennek kovetkeztében az allam tulajdonosi jogosit-
vanyainak gyakorlasa is permanens konfliktus forrasa volt.

Kétségtelen ugyanakkor, hogy az elmult huszonot év sordn az dllam egyre eréseb-
ben torekedett arra, hogy jogszabdlyban is definidlja és a gyakorlatban is érvényesitse
tulajdonosi jogait és elvardsait. Mig az 1993-as fels6oktatdsi torvény széles korti autono-
midt biztositott az intézmények szamara, addig a 2005-6s térvény mar ennek erdteljes
korldtozasara tett kisérletet,” a 2011-es nemzeti felsGoktatasrol szolo torvény® pedig
a kormanyzat hataskorébe vonta tobbek kozott a rektor kivalasztasianak jogat is. Ez
utébbi bizonyos szempontbdl oldotta a rektor ,kettés igynoki” szerepét, amely abbdl
adédott, hogy dllami tulajdont intézmény vezetSjeként az dllam altal kijelolt célokat
kellett volna kovetnie, am tekintve, hogy megvdlasztasa a bels6 stakeholderek (szena-
tus) akaratatol fliggdtt, munkaja soran ezek érdekeit sem hagyhatta figyelmen kivil.”

A rektorok vélasztasa kapcsian azonban nemcsak ez jelentett problémat. Altalanos
gyakorlat volt, hogy a poziciét olyan személyek nyerték el, akik sajat tudomanyteru-
letikoén ugyan kimagaslé szakemberek voltak, s megkérddjelezhetetlen tekintéllyel
birtak, vezetési, szervezési, illetve pénzigyi kompetencidkkal és tapasztalattal azonban
nem feltétlentil rendelkeztek. Ezek hidnya viszont a koltségvetési szigor id6szakdaban
egy globalis térben versenyzd, kvazi nagyvéllalatként mtikods ,egyetemvéllalat™ ese-
tén komoly hatranyt jelenthet. Az allami felsGoktatasi intézmények esetében a tulajdo-
nos allam mind a szakmai, mind a gazdasdgi versenyképességgel elégedetlen lehetett.
Ennek egyik jele (a végiil folytatds nélkiil maradt) hdroméves fenntart6i megéllapo-
dasok rendszerének 2008-as bevezetése volt, amellyel a kormanyzat a finanszirozést
indikatorokkal mért teljesitménykovetelményekhez is kototte.

A fels6oktatds nemzetkoziesedése ugyancsak egyre élesebben mutatott ra — a ve-
zetési problémakkal is 6sszefiiggd — versenyképességi hatranyokra, ami a piaci forras-
teremtés nehézségeiben, a potencialis hallgatékra gyakorolt vonzer6 csokkenésében,
illetve a nemzetkdzi rangsorokban elfoglalt hely tekintetében is jelentkezett.” A de-
mogrdfiai apdly is egyre inkdbb elérte az intézményeket, ami a hazai hallgat6i 1étszam,
ezen beliil az 6nkoltséges hallgaték szamanak jelentSs csokkenésével jart.'” Szintén
valsagtinetként jelentkezett a kiépitett kapacitasok kihasznaltsagi fokanak csokkené-
se,'" az intézményi tartozasok, adossagok novekedése, valamint egyes intézmények ese-
tén a gazdalkodasi anomalidk és szabélytalansdgok elszaporodasa is.'?

Mindezek szerepet jatszhattak abban, hogy a magyar kormanyzat 2014-ben sztiksé-
gesnek latta a ,tobb tizmillidrdos koltségvetéssel miikods intézmények professziondlis
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menedzsmentjének és gazdalkoddsanak” megteremtését, valamint ,a koézpénzekkel
val6 felel®s, hatékony és elszimoltathaté gazddlkodas”!? biztositasat, ami végul a kan-
cellari funkcio bevezetéséhez vezetett.

Az ELEMZES MODSZERTANI ES FOGALMI KERETENEK BEMUTATASA

Hivatkozott tanulmanyainkban bemutattuk, hogy az dllam (tobbek kozott) tulajdo-
nosi, szabdlyozéi és finanszirozoi szerepben jelenhet meg a felsGoktatdsi rendszerben.
A vizsgalt fels6oktatasi torvények, illetve azok médositasai az allam és az allami fels6-
oktatdsi intézmények kozott két ponton mutattak olyan élez6dé konfliktusokat, me-
lyeket a kormdnyzat id6rél idore kezelni probalt. Az egyik az autonémia értelmezése,
a masik a tulajdonosi jogositvanyok érvényesitése volt. A konfliktus tartalméra — a tu-
lajdonos allamnak 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 felsGoktatdsi rendszer szerepléi, igy az dllami
intézmények szamara. Maga a finanszirozas is a mindenkori jogszabdalyi keretek kozott
torténik. Az dllami intézmények esetében az dllami finanszirozas (az intézmények, az
oktatok és a hallgatok felé) kulcskérdés, hiszen a forrasokhoz lehet feladatokat, elvara-
sokat kapcsolni, amelyeket a finanszirozo, s egyben tulajdonos allam ellendrizhet. Az
ellen6rzés alapvetSen utdlagos lehet. Természetes torekvés azonban az dllam részérdl,
hogy az utélagos ellen6rzés és az ennek nyomdn jelentkez6 elszamoltatdas mellett a
szerepek, funkciok és személyek révén is igyekszik tulajdonosi elvarasainak szabélyozas
atjan torténd érvényesitésére.

A kancelldri rendszer, a kancelldri funkcié, valamint a kancellar szerepének meg-
értéséhez elengedhetetlen, hogy roviden attekintstik az intézményi miikodés, az intéz-
ményen beliili szerepek és funkciok 2014 elétti legfontosabb jellemzéit. Ez a fels6ok-
tatdsi rendszer érdekviszonyainak a legfontosabb érdekelt szereplék (stakeholderek)
szempontjabol torténd vizsgilatat foglalja magaban.

A fels6oktatas érintettjeit a fels6oktatasi intézmények szempontjabol bels6 és kiilso
stakeholderekre oszthatjuk. A belsé stakeholderek j6l azonosithaték az intézményi
SZMSZ-ekben is. Az oktatok, a hallgaték és az intézmény nem oktaté alkalmazottai
a nagy érdekcsoportok, amelyeken belil tovabbi csoportképzés is elvégezhets (pl. a
kulonbo6z6 oktatoi kategoridk; vezetSk és beosztottak; kiilonbozs évfolyamos, szakos,
tagozatos, finanszirozasi statusu hallgaték stb.). A bels6 stakeholderek érdekviszonyai-
nak mélyebb elemzése nélkil is megallapithat6, hogy — azonossidgok mellett — cso-
portonként lényegesen eltér6 érdekekkel is rendelkeznek. Ez egyben elvezet az auto-
némia fogalmahoz és tartalmahoz: ahhoz, hogy a jogi szabalyozas milyen dontéseket
ad a fels6oktatdsi intézmények (bels6 stakeholdereinek) hatiaskorébe. Az autonémia
alanya testtletként a dontéshozo szenatus, személyként pedig a rektor. Ugyanakkor az
intézménnyel szembeni tulajdonosi elvarasok teljesiilése, adekvit szabalyozas mellett
is, a rektor munkajan, 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 kiils6 stakeholderek szerepét és tevékenységét is figyelembe
vesszik. A fels6oktatdsi intézmények nem zart rendszerként mitikodnek, hanem tulaj-
donosi, tdrsadalmi, munkaadéi, 6&nkormdnyzati elvarasok, illetve kapcsolatok mellett.
Igy az intézmények miikodésének tarsadalmi-gazdasagi relevanciaja, hatékonysiga és
versenyképessége a kils6 stakeholderek szempontjabdl is értelmezhet6. Az allami in-
tézmények esetében ilyen kiils6 stakeholderként azonosithatjuk tobbek kozott a tarsa-
dalmat, illetve a ,kozjot” képvisels allamot.

Fentebb mar utaltunk rd, hogy tanulmanyunkban az autonémiat az intézmények
hataskorébe utalt dontési kompetencidk halmazaként értelmezziik. Az autonémia ok-
tatdsi, tudomdnyos, szervezeti, gazdasigi és személyi kérdésekre vonatkozhat. Ezen
aspektusok egymassal is szoros Osszefliggésben vannak. Az autonémia és a tulajdonos
(elvarasainak) konfliktusa részben érdekkonfliktus, részben pedig személyi kompe-
tencia probléma. A fels6oktatas legfontosabb jogi alapjainak (els6sorban a fels6ok-
tatdsi torvényeknek) és az el6z6 fejezet megallapitdsainak tiikrében leszogezhetjiik,
hogy 2014 el6tt a szabalyozds a rektor és a szendtus szintjén nem tudta biztositani sem
az optimdlis dontéshez sziikséges szakmai kompetencidt, sem az érdekkonfliktusok-
nak a tulajdonos allam (s dltala a k6zj6) szempontjaboél torténd megfelel6 megoldasat.
A szabalyozé dllam szamara ez egy olyan struktdra kialakitasdnak sztikségességét veti
fel, amely a kompetencia és az érdekkonfliktus problémdjit egyarant kezelni tudja.
Emellett az allam szidmdra az is fontos szempont lehet, hogy a szabdlyozason, illetve
az utélagos ellendrzésen és értékelésen tul tud-e vagy akar-e tulajdonosként direk-
tebb befolyast is gyakorolni az intézmények miikodésére.”® Ez az intézmények altal
megszokott, ,elvart” autonémia szempontjdbdl ,kényes” kérdésnek bizonyul, aminek
felvetése a bels6 stakeholderek részérdl dltaldban ellenérzéseket valt ki. Kiemelendd
ugyanakkor, hogy az autonémia konkrét érvényesiilése azt a kérdést is felveti, hogy az
autoném jogositvinyokat a szervezeten beliil hogyan delegaljak (térvényben, illetve
intézményi szinten az SZMSZ-ben) személyekhez és testtiletekhez. A kompetencia biz-
tositasara és az érdekkonfliktusok megoldasara ugyanis a személyek kivalasztasa és a
jogositvanyok delegdlasa is érdemi hatast gyakorolnak.

A rendszerviltds utani fels6oktatasi torvények elemzése alapjan hivatkozott tanul-
manyainkban megallapitottuk, hogy az dllam toérekvése tulajdonosi jogositvanyainak
(hatarozottabb) érvényesitésére azonosithaté tendencia. Ez a személyi kapcsolatok
szabalyozasdban is tetten érhet6. A kancellari rendszer bevezetése egy tjabb allomas
ebben.’® Olyan dllomads, ami esetlegesen az autonémia (bizonyos tertileteinek) szii-
kitéseként is értelmezhetd. Ennek eldontése azonban az autonémia (esetlegesen a
tudomdnyos és a gazdasagi autonémia) fogalmanak jogszabdlyban torténé pontos
definidldsa nélkil aligha lehetséges. Az autonémiat azonban torténeti és tarsadalmi-
gazdasagi kontextustdl fliggéen viltozé tartalmi fogalomnak tekintjik, amely nem
oncél, hanem meghatarozott és stakeholderekhez kotheté célok megvalésitidsanak
eszkoze. Az autonémia optimalis tartalma és formdja a célok és a legtagabb intézmé-
nyi kontextus nélkiil sem értelmezhets, amihez pedig a bels6 és kiils6 stakeholderek
érdekeinek atlatisa sziikséges.
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A tovabbiakban a fenti paradigmak alapjan mutatjuk be és értékeljiik a kancellari
rendszert, kilonos figyelmet forditva az autonémiara és a kormanyzat altal deklaralt
célok érvényesulésének lehetéségeire.

A KANCELLARI RENDSZER A JOGI SZABALYOZAS TUKREBEN

Magyarorszag Alaptorvénye szerint: ,A felsGoktatdsi intézmények a kutatds és a tanitds
tartalmat, moédszereit illetéen ondlléak, szervezeti rendjiket torvény szabdlyozza. Az dl-
lami fels6oktatasi intézmények gazdalkodasi rendjét torvény keretei kozott a Kormany
hatirozza meg, gazdilkoddsukat a Kormany feltigyeli.”!” E meghatirozas szerint a kuta-
tas és a tanitas tartalmat, modszereit tekintve a dontési jog a felsGoktatdsi intézményeket
illeti meg. A szervezeti rend tekintetében azonban az autonémia mar korlatozott, mivel
azt torvény szabadlyozza. Az dllami fels6oktatasi intézmények esetében tovabbi megszo-
ritast jelent, hogy a gazdalkodasi rendet a kormany hatarozza meg s feltigyeli. Bizonyos
tipust konfliktus az autonémia értelmezésében és gyakorlasiban azonban mdr itt meg-
jelenhet, amennyiben feltessziik, hogy a tudomanyos és oktatdsi tevékenység (annak
minden szabadsdgaval) nem fuggetlenithet6 teljes mértékben a gazdalkodastol.

A nemzeti fels6oktatasrol szolé 2011. évi CCIV. térvény (tovabbiakban: Nftv.) alap-
jan a szendtust illetik meg a fels6oktatasi intézmény Alaptorvényben rogzitett jogo-
sultsigai.'® Osszevetve ezt az Alaptorvény idézett szovegével, megallapithaté, hogy az
intézményhez rendelt jogokat els6sorban a szenatus gyakorolhatja, ugyanakkor szer-
vezeti és gazdalkodasi kérdésekben az intézmények — igy a szenatus — autonomidjat
jogszabalyok és mas korményzati eszkdzok is korlatozzak.

Mindezek figyelembevételével a tovabbiakban a kancelldr, a rektor és a szendtus
jogi helyzetét, illetve jogositvanyait az Nftv. 2015. januar 1-jét6l hatdlyos szovege alap-
jan vizsgaljuk. A rektor és a kancellar esetében kilonos tekintettel lesztink faggelmi
viszonyaikra.

A felsGoktatdsi intézmény elsé szamu felelSs vezetSje és képviselGje a rektor.' Bi-
zonyos feladatok tekintetében ugyanakkor a kancelldr jar el a felsGoktatasi intézmény
vezetdjeként. Az dllami egyetemek és f6iskolak esetében ugyanis az intézmény mikod-
tetését a kancelldr végzi,* ami a torvény szerint az aldbbi tertletekre terjed ki:

—Felel a fels6oktatdsi intézmény gazdasdgi, pénzigyi, kontrolling, szamviteli, mun-
katgyi, jogi, igazgatasi, informatikai tevékenységéért, az intézmény vagyongazdalko-
désaért, ideértve a mitiszaki, létesitményhasznositasi, izemeltetési, logisztikai, szolgal-
tatdsi, beszerzési és kozbeszerzési tigyeket is, irdnyitja e tertileten a mtikodést.

— Felel a sziikséges gazdalkodasi, valamint az el6z6ekben meghatarozott tertlete-
ken sztikséges intézkedések és javaslatok el6készitéséért, ennek keretében egyetértési
jogot gyakorol a szendtusnak, illetve a rektornak az intézmény gazdalkodasat, szerveze-
tét, miikodését érintd gazdasigi 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 feltételeirsl, hogy a fels6oktatdsi intézmény gazdalkoddsa az alapfelada-
tok elldtdsat biztositsa.
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— Gyakorolja az intézmények részvételével miikodé gazdasagi tarsasagokban és gaz-
dalkodo szervezetekben a tulajdonosi jogokat.

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

Mindez a kordbbi szabalyozashoz képest gyokeresen 4j helyzetet teremt, hiszen
dualis vezetés ala helyezi az dllami felsGoktatasi intézményeket. Az intézményi autoné-
mia Alaptorvényben rogzitett korldtozasa gazdasdgi és szervezeti kérdésekben azzal is
kiegésziil, hogy a rektor, illetve a szendtus gazdasagi és szervezeti kovetkezményekkel
is jar6é szakmai dontései csak a kormanyzat altal kinevezett kancellar egyetértésével
lépnek hatélyba.

A lényeget — az els6 fejezetben adott elemzési keret figyelembevételével — ugy
foglalhatjuk 6ssze, hogy az Alaptorvény és az Nftv. dltal a fels6oktatdsi intézményhez
delegdlt dontési jogositvanyok els6dlegesen a szenatus, 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 (kilonodsen a kordbbi szabalyozas-
hoz képest), rdadasul az 6 — oktatdsi és kutatdsi targyt — dontései a szenatustol is fugg-
nek. Az oktatéi, kutatdi, illetve tandri munkakorben foglalkoztatottak, a megbizasi
jogviszonyban dllok tekintetében illetmény megdllapitdsdra a rektor csak a kancellar
egyetértésével jogosult,?? tehat a rektorhoz delegilt munkaltatéi jogok e foglalkozta-
tasi kategériakban is korlatozottak. igy a kancellar (gazdasagi, szervezeti és személyi
dontési, illetve egyetértési jogositvanyai alapjan) a fels6oktatasi intézmény miikodését
valamennyi teriileten képes ellendrizni, illetve befolydsolni.

Kutatdsi kérdésiink szempontjabol azt az els6dleges kovetkeztetést vonhatjuk le,
hogy a fels6oktatasi intézmény megfelel6 mtikodését, a mikodés kiszamithatosa-
gat, szakmali, illetve gazdasdgi eredményességét és hatékonysagat a szendtus, a rek-
tor és a kancellar j6 egytuttmtikdodése biztosithatja. Ennek fontossdgara a jogszabdly
is utal, kiemelve, hogy a kancellarnak feladatai elldtdsa soran egytttmiikodési kote-
lezettsége van a rektor iranyaba.? Ez a kotelezettség azonban a jogszabdalyi megfo-
galmazas altalanossdgi szintje miatt nehezen operacionalizdlhaté, s nem vezethet6
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 kancellar egyetértését kivinja meg. Ezt ellenstulyozando,
a kancellar dontésével vagy intézkedésével szemben, illetve intézkedésének elmu-
lasztdsa esetén a rektornak lehetSsége van a fenntartéhoz (tulajdonos allamhoz)
intézett kifogdssal élni.*!

A fentieken tul kiemelten érdemes foglalkozni a rektor és a kancellar kivalaszta-
saval, a szenatus Osszetételével, illetve az egyes szereplSk személyi alkalmassdganak
(elvart kompetencidinak) kérdésével. Az intézményi szintti dontések harom f6 sze-
repl6je kozil a szenatus tagjait valasztjak, igy azt a dontéshozatal demokratikus, de
— kuloénosen intézményi gazdalkodasi kérdésekben — nem (feltétlentil) professziondlis
szereplGjének tekinthetjiik. A szendtus, mint a belss stakeholderek érdekeit képviseld
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testilet, dontéseinek szakmaisdga, szakmai, pénzigyi, gazdasagi hatékonysiga az els-
terjesztoktol (tehat a rektortdl és a kancellartél) meghatirozé moédon figg.

A két legfels6 vezets személyi (szakmai, emberi) alkalmassdga, egytttmtikodési
készsége, illetve a munkdjukat segits appardtus felkésziiltsége ugyancsak meghatarozé
jelent6ségt a hatdlyos szabalyozasi kornyezetben. A rektor kivadlasztdsa a szendtus altal
torténik, tehdt a belss stakeholderek vélt vagy valés érdekviszonyainak kompromisszu-
ma alapjan. Bar a palyazati kifrds tartalmazhat lényeges el6irdsokat a vezetsi és egyiitt-
miikodési alkalmassag tekintetében, de ezek biztositdsira a demokratikus valasztdsi
mechanizmus nem jelent garanciat.

A kancellari megbizds feltételeként fels6foku végzettséget, illetve felsGoktatasi in-
tézményben, gazdasagi tdrsasagban vagy kozigazgatasban szerzett haroméves vezet6i
gyakorlatot dllapit meg a torvény.” Ez a konkrét palydzatok megszovegezése és a don-
tési mechanizmus révén lehetdséget ad a kormanyzatnak arra, hogy val6ban alkalmas
személyt nevezzen ki a poziciéra, azonban teljes mértékben nem garantalja azt.

Noha a kancelldr a felsGoktatdsi intézménnyel all kdzalkalmazotti jogviszonyban, a
munkaltatéi jogokat a miniszter gyakorolja felette.? Ez az dllam tulajdonosi funkcio-
jat testesiti meg az intézmény (valamint a kancellar) viszonylataban, ugyanis az allam
(illetve képviseldje) irja ki a palyazatot, hatarozza meg a pdalyazati és kivalasztasi felté-
teleket, dont a személyrsl, és gyakorolja felette a munkaltatéi jogokat. Igy az dllam —a
szabdlyozason és finanszirozason til — direktebb beavatkozasi lehet6séget is kap az
altala tulajdonolt intézmény miikodésébe.

Mindezzel egy bonyolult fiiggési halé alakul ki a kiilonbo6zé szereplok kozott.
A kancellar els6sorban a kormanyzat felé tartozik felelsséggel (hiszen utébbi a kine-
vezéskor és az operativ miikddés sordn elvardsokat fogalmazhat meg vele szemben),
noha a rektor felé is egytuttmiikodési kotelezettsége van. Ezzel szemben a rektor a
szenatusnak és a kancelldarnak is ,kiszolgéltatott”. ,Neheziti” a rektor helyzetét az is,
hogy munkakori lefrasat, illetve juttatasait az allam hatdrozza meg. Igy, bar munkéja
soran az intézményi autonémia képviseletében jar el, a fentiek miatt ezt nem tudja a
tulajdonostdl teljes mértékben fiiggetlenitve végezni.

A KANCELLARI RENDSZER KRITIKAI ELEMZESE

Kutatési kérdéstink megvalaszoldsihoz elsésorban annak titkrében kell elemezniink
a fent bemutatott kancellari rendszert, hogy az képes lehet-e elémozditani a gazdal-
kodas hatékonysdganak javitdsat, annak professzionalizdlédasat az allami felsGoktatdsi
intézményekben. Emellett azonban jelen fejezetben a szabdlyozas egyéb pozitiv és ne-
gativ kovetkezményeire is ra kivinunk mutatni.

A kancellari rendszer bevezetése el6tt az dllam a rektor kivalasztasi joganak maga-
hoz rendelése révén kivanta érvényesiteni tulajdonosi akaratat a fels6oktatdsi intézmé-
nyekben. Ez két szempontbdl bizonyult problémasnak. Egyfeldl a rektorok kormany-
zati kivdlasztasdt a bels6 stakeholderek és a tirsadalom jelentds része is az intézményi
autonomia csorbitdsanak tekintette. Masfel6l ezaltal egy megbizé-tigynok viszony jott
létre az allam és a rektor kozott, annak valamennyi — véllalati menedzsmentek eseté-
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ben is ismert?” — problematikdjaval, igy az informaciés aszimmetria, illetve a morlis
kockazat lehet6ségével.

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

Megallapithaté tovabba, hogy a kancelldri funkcié életre hivasaval az intézménynél
1év6 jogositvanyok eggyel tobb szerepls kozott oszlanak meg. Ez, a kompetenciak,
illetve felelGsségek ,szétteritése” bizonyos esetekben csokkentheti a rossz dontések
kockazatat, ugyanakkor mas helyzetekben a jogositvinyok ,elapr6zédasa” a dontések
meghozataldnak (a konszenzus megteremtésének) hdtraltatéja vagy egyenesen gatja
lehet. Kulonosen problematikus lehet ez abban az esetben, ha a bels6 stakeholderek
ugynokeiként tevékenykedd szenatus és rektor, illetve a tulajdonos dllamot képvisel
kancellar érdekei (illetve a veltik szembeni elvarasok) ellentétben allnak. Ezt a feszilt-
séget az csillapithatja némiképp, hogy a két személyi vezetének elviekben kiilonb6zé
tipust (mas tigyeket érint6) jogositvanyai vannak. Tekintve azonban, hogy a rektorhoz
rendelt tudomanyos és oktatasi feladatok is jelent&s pénziigyi — ezdltal pedig a kancel-
lar hataskorébe tartozé — vonzattal birnak, illetve hogy a kancellarnak t6bb kérdésben
egyetértést kell gyakorolnia, e dontések mégsem tekinthetdk teljesen szepardbilisnek.
Tovabb bonyolitja a helyzetet az, hogy — mint arra fentebb utaltunk — a kancellar tor-
vényben nevesitett egylttmiikodési kotelezettsége nehezen operacionalizdlhaté.

C)sszességében tehat az lathat6, hogy a formadlis szabalyozason til a rendszer mi-
kodésének eredményessége a gyakorlatban nagyban mulhat a rektor és a kancellar
egyuttmiikodési (vagy éppen konfronticiés) képességén, illetve hajlandésagdn is.
Ez természetesen egyes ligyek, személyek és intézmények esetén eltérd lehet. Fontos
azonban hangsilyozni, hogy az egyuttmiikodés sikeressége nem csupan az érdekutko-
zések és érdekazonossagok fliggvénye: abban jelentss szerepet jatszhatnak az elemzé
és a szabdlyoz6 szimdra nehezen megfoghaté emberi, pszicholégiai tényezok is.

Mindezek mellett kiemelend6, hogy a kancelldri pozicié létrehozdsaval az in-
tézményvezetési feladatok tobb szereplé kozott oszlanak meg. Ez az egy fore es6
terhelés csokkentése mellett egyfajta ,szakositott” munkamegosztast tesz lehet6vé,
ami a szerepl6k teljesitményét és annak értékelhetSségét is javithatja. Ebben a kon-
textusban a rektornak — mar amennyiben teljesitménye ténylegesen fuggetlenithet6
annak pénziigyi vonatkozdsaitél — kizarélag a tudomdnyos és oktatasi feladatok ira-
nyitdsiara kell koncentrdlnia, amire elméletben tobb ideje és eréforrdsa is lesz. Ez
tobb intézmény esetében oldhatja a gazddlkoddasi és pénziigyi kompetencidk hidnya-
bél fakadé problémat, mivel e kérdésekkel immaron az erre ,szakosodott” kancel-
larnak, illetve — hataskor-dtruhdzas esetén — szakmailag kompetens munkatarsainak
kell foglalkoznia.?®
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Kritikaként fogalmazhaté 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
szabdlyozds 6&nmagdban még nem garantalja, hogy a gazddlkoddsban professziondlis
tuddssal rendelkez6 személy kertil majd a poziciéba. Az esetleges kompetenciahidanyt
tompithatja, hogy a kancellar beosztottakhoz, szakmailag kompetens munkatiarsakhoz
delegdlhatja (,dtruhazhatja”) az ellitando feladatokat (hataskoroket), illetve azok egy
részét. Ezaltal azonban tjabb megbiz6-tigynok kapcsolatok jonnek l1étre (azok min-
den kockazataval egyutt). Emellett a megfelel6 megbizottak kivalasztasa s a funkciok
aranyos és optimalis delegdldsa ugyancsak menedzseri kompetencidkat kivin meg a
kancellartél. Elmondhaté tovabbd az is, hogy ilyen tipust feladatdelegalasi lehetSsége
a kordbbi 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 osszeftig-
gésben kiemelendd az is, hogy a szabadlyozds akkor lehet képes ténylegesen elGsegiteni

sa objektiv kritériumok mentén zajlik, s nem rendel6dik ala politikai szempontoknak.

A KANCELLARI RENDSZER TOVABBFEJLESZTESENEK
LEHETSEGES IRANYAI

Az el6z6 fejezet megallapitdsai alapjan lathat6, hogy a kancelldri rendszer sikeressége
a formalis szabdlyok mellett szamos gyakorlati tényez6t6l figg. Ezen tilmen&en azon-
ban mar most megfogalmazhatéak olyan javaslatok, amelyek a jelenlegi kontextusbél
kiindulva képesek lennének hozzajarulni a fels6oktatasi rendszer és az egyes intézmé-
nyek mtikodésének javuldsahoz.

Ezek egyike a kancelldri pozicié betoltésének feltételeire vonatkozhat. A kancellar-
tol elvart haroméves vezet6i tapasztalat és a fels6fokua végzettség ugyanis dGnmagaban
nem jelent elérelépést, magasabb fokud ,szakosodottsigot” a kordbbi dllapotokhoz
képest: fels6foka végzettség nélkul a rektori pozicié sem lett volna elérhetd, s az is
elmondhaté, hogy a rektorok dltaliban rendelkeztek valamilyen kordbbi vezetsi (pl.
tanszékvezetdi, dékdni) tapasztalattal. A kozpénzbél is gazdalkodé ,egyetemvallalat”
gazdasdgi menedzseri pozicidjara palyazé személyekt6l azonban nem lenne irrealis
elvaras a fels6foku gazdasagi, illetve vezetési-szervezési végzettség megkovetelése, ami
allaspontunk szerint nagyobb mértékben biztosithatnd az intézmény vezetésének és
gazdalkoddsanak professzionalizal6dasat is.

Ugyancsak a kancellar kivdlasztdsi mechanizmusinak moédositasaval lennének
megel6zhetSk a konfliktusos interperszondlis kapcsolatokbdl eredd problémadk is.
Amennyiben ugyanis az intézményeknek lenne valamilyen — legalabb konzultdcios
—joga a kancellar személyének kivalasztasaban, az el6segithetné, hogy a fennall6 veze-
téssel egyittmiikodni képes, az autoném kozosségben bizalommal fogadott kancella-
rok kertilhessenek az intézményekbe.
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Mindazonaltal lathattuk azt is, hogy a kancellari funkci6 egyes (részlet)szabalyai-
nak finomhangoldsan tuil alapvet, koncepcionalis kérdések szabdlyozasaban is mu-
tatkoznak még hianyossdgok. Ezek féként a killonbozé allami szerepvallalasi formak,
kalonosen pedig a tulajdonosi szerep tjragondoldsdra, illetve az autonémia egyes te-
rilleteinek pontos definidlasdra vonatkoznak.

Az allami szerepvallalas kapcsan az elmult 25 év tapasztalatai azt mutatjak, hogy a
fels6oktatdsi intézmények dllami tulajdonldst (fenntartdsi) formdja nem feltétlentl
a leghatékonyabb médja az 6ssztarsadalmi jolét elémozditdsanak. Erre mutattunk rad
jelen tanulmdnyunkban is, amikor hangsilyoztuk, hogy a megbiz6-tigynok viszonybdl
fakad6 problémadk barmilyen szabdlyozasi forma esetén fennallnak az dllam és az alta-
la tulajdonolt intézmény (valamely) vezetdje kozott (gondolhatunk itt az informacios
aszimmetriabdl fakadé rejtett cselekvés lehetdségére, de akar a folyamatosan valtozé
tulajdonosi elvardsokra is). A tulajdonosi szerepbdl val6 visszahtizodas esetén azonban
e terhek megsztinnének. Mindez nem jelentené feltétlentil a kormanyzat rendszerbeli
stlyanak és erejének a visszaszoruldsat: szabdlyozéként tovabbra is erds befolydsa len-
ne az intézmények miikodésére, keresleti oldali finanszirozoként (megrendeléként)
pedig mas (pl. egyhazi, alapitvanyi vagy magdn-) tulajdonban 1év6 intézmények hall-
gatéinak finanszirozasa révén maradhatna jelen az dgazat timogatdsdban. Ez utébbi
mechanizmus az intézmények kozotti verseny pozitiv hatdsainak kiakndzasat is lehe-
tové tenné.

Elengedhetetlen tovabba az autonémia (amennyiben pedig elvilaszthaténak te-
kintjuk 6ket, ugy a tudomdnyos és a gazdilkoddsi autonémia) tartalmanak pontos
definidlasa is. Ezt indokolndk a kormanyzatnak konzisztérium bevezetésére vonatkozo
elképzelése is, amely — a nem akadémiai jellegti dontési kompetencidk szenatusrol
torténd levilasztasa révén — a tulajdonos intézményen beliili érdekérvényesits képes-
ségének novelését szolgalna. A jelenleg ismert stratégiai anyag szerint a konzisztérium
belsd, illetve tulajdonos dltal delegdlt tagokbdl dll6 testtuletként f6ként intézményira-
nyitasi kérdésekben kapna jogositvanyokat, s a kiils6 stakeholderek — igy a tulajdonos
mellett a tarsadalom, a gazdasagi élet — érdekeit lenne hivatott megjeleniteni. Rendki-
vill megbonyolitana ugyanakkor a rektor fent részletezett, jelenleg is komplikalt fag-
gelmi viszonyait, ha a konzisztérium — mint az a stratégiai anyagban is szerepel — a
rektorvilasztas tigyében is egyetértési joggal rendelkezne.”

KoNKLUZ10

Elemzésiink legfontosabb kovetkeztetéseit az alabbiakban foglalhatjuk ossze.

1. A magyar fels6oktatds elmult 25 évének fejlédési tendencidi, az ennek soran fel-
szinre kertlt gazdasagi, hatékonysagi €és versenyképességi problémdk az allamot mint
az dllami intézmények tulajdonosat is kihivas elé allitottak.

2. Ezid6 alatt a tulajdonos dllam sziikségszertien kereste és gondolta tjra sajdt sze-
repét és felelGsségét az elsé pontban megfogalmazott kihivisok tekintetében.

3. A kancellari rendszer bevezetését is az allami tulajdonnal valé intézményi szintt
gazdalkodds professzionalizdldsara tett kisérletként foghatjuk fel.
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4. A kancellari rendszer bevezetése érinti a felsGoktatasi intézmények Alaptorvény-
b6l és a felsGoktatdsi torvénybdl levezethetd autonomidjat. Hatarozott 1épést jelent az
oktatds és kutatds, valamint a gazdalkodds autonémidjanak elvilasztdsara, a két auto-
némiatipus megkiilonboztetésére. A rendszer bevezetése ugyanakkor nem jart egyitt
ezek explicit definidldsaval.

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

6. A hatdlyos szabdlyozds alapjan azonban ezt a lehet6séget komoly kockdzatok
veszélyeztetik. A teljesség igénye nélkul ezek az alabbiak:

— arektor és a kancellar elvart kompetencidinak nem kielégits szabalyozasa,

— intézményesitett mechanizmus hidanya a dualis vezetési rendszerben a rektor és a
kancellar egytttmiikodési problémdinak kezelésére,

— bar a kordbbinal kisebb mértékben, de a rektor kettGs (belsé stakeholderi és
kuils6 tulajdonosi-munkaltatéi) figgésének lehetséges konfliktusa,

—a tulajdonos dllam informalis operativ befolydsanak, beavatkozdsanak lehet6sége
a kancellar révén (illetve kisebb mértékben a rektor esetén is),

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

7. A kockazatok és a tapasztalatok értékelése jogszabalyi korrekciokkal, a rektor és
a kancellari funkcié elvart kompetencidinak a feladatkdrh6z pontosabban igazitott
definidlasaval, illetve a személyi konfliktusok el6zetes kizarasaval 1ényegesen csokkent-
hetok.

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

JEGYZETEK

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

o

Az egyes oktatdsi tirgya torvények médositasarcl sz616 2014. évi XXXV tv. 19. §-anak indokoldsa, Alta-

lanos indoklas.

Veres Pal — Golovics Jozsef: Az allami tulajdon hatékonysdga és sziikségessége a felsioktatdasban. A megbizo-iigy-

nék viszony értelmezhetdsége. Polgari Szemle, 2013/1-2., 118-139. o.; Veres Pal — Golovics Jézsef: Az dllami

tulajdon hatékonysdaga és a tulajdonosi jogositvanyok érvényesithetosége a felsoktatdsban. FelsGoktatasi Miihely,

2013/1., 99-116. o.

Tanulsdgos dokumentum tobbek kozott az ELTE Tanari klub keretében szervezett professzori vita az

egyetemi autonémiarél: wwwyoutube.com/watch?v=vxwEwD8kvZs (Letoltés: 2015. februar 19.)

> Afels6oktatdsrél sz616 2005. évi CXXXIX. torvény elss, Orszaggytilés dltal megszavazott valtozata 1étre-
hozott egy intézményi gazdasigi tandcsot, amely az intézmény stratégiai (gazdalkodasi és szakmai) tevé-
kenységét meghatarozé és ellenérzo, a rektort beszamoltaté tulajdonosi testiiletként mtikodott volna.
Ezt a rendelkezést azonban — az intézmények autonémiajara hivatkozva — az Alkotmanybirésag dontése
alapjan médositani kellett, kivéve a dontési jogositvanyokat.

®  Nftv. 37. § (4) bekezdése a 2012. szeptember 1-jét6] 2014. julius 23-ig hatélyos allapot szerint.
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Polgari Szemle - 11. évfolyam 1-3. szdm

A rektor 2014 eldtti tin. ,kettSs tigynoki” szerepét, illetve a megbizé-iigynok viszony értelmezését idézett
tanulmanyainkban részletesen elemezziik. A tovabbiakban ezek idézésétsl eltekintiink, ugyanakkor a
hivatkozott tanulmanyok éttekintését tisztelettel ajanljuk a kedves olvasé figyelmébe.

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

Berdcs J6zsef et al.: Magyar Felsdoktatds. Stratégiai helyzetértékelés. Nemzetkozi FelsGoktatdsi Kutatasok Koz-
pontja, 2015.

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

Szemléltetésként és alitimasztasként szolgalhatnak az Allami Szamvevsszék 2011. decemberi keltezési,
A felsboktatds infrastruktiira-fejlesztési programjanak ellendrzésérél cimii jelentésének vonatkozé megallapi-
tasai: www.asz.hu/jelentes/1171/jelentes-a-felsooktatas-oktatasi-infrastruktura-fejlesztesi-programjanak-
ellenorzeserol/1171j000.pdf

Az Allami Szamvevészék 2009-2013-as id6szakra vonatkozo, allami felsGoktatdsi intézményekben végzett
vizsgalatanak legfontosabb megéllapitdsait az ASZ-sajtétajékoztaté anyaga tartalmazza: www.aszhirportal.
hu/hu/jelentesek/hianyossagok-a-felsooktatasi-intezmenyek-gazdalkodasanal (Letoltés: 2015. februar
26.)

Az egyes oktatdsi targyu torvények moédositasarél sz616 2014. évi XXXVI tv. 19. §-dnak indokolasa.
Tanulmanyunk terjedelmi korlatai miatt nem tudunk kitérni a tulajdonos dllam és mas kiilsé stakehol-
derek bonyolult kapcsolatrendszerére, valamint arra sem, hogyan vélekediink az allam konkrét elva-
rasair6l. Abbél indulunk ki, hogy ilyen elvirasai a tulajdonosnak lehetnek és vannak is. A kérdés ezek
érvényesitése.

Ezt hivatkozott irasunkban a megbiz6-tigynok viszonyként értelmeztiik.

A Iokozatvaltds a felséoktatasban. A teljesitményelvii felséoktatas fejlesztésének iranyvonalai cim@ kormanyzati
anyag 3.4. pontja is kimondja, hogy a kancelldri rendszer célja a felsGoktatdsra forditott forrasok haté-
kony felhasznaldsa mellett a tulajdonos és az intézmények nagyobb mértéki egytttmiikodésének az
elémozditasa volt.

Magyarorszig 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 tanulményaink 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-
zetelmélet és vallalatiranyitds. Nemzeti Tankonyvkiad6, Budapest, 2005.

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

Bovebben lasd David B. Johnson: Kozisségi dontések elmélete. Bevezetés az j politikai gazdasagtanba. Osiris
Kiadé, Budapest, 1999.

Fokozatvaltas a felsdoktatasban. A teljesitményelvii felsdoktatas fejlesztésének iranyvonalai. 3.4.1. pont, 60-61. o.
www.kormany.hu/download/3/44/40000/fels%C5%910ktat%C3%A1s1%20strat%C3%A9gia.zip#!Do-
cumentBrowse (Letoltés: 2015. marcius 9.)
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