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Magyarországon az elmúlt évtizedek legtöbb vitát kiváltó felsőoktatási reformjának a modellváltást tekinthetjük, amely a 
magyar közéletben és európai szinten is vitákat váltott ki. A törvény a modellváltó intézmények fenntartói számára lehe-
tőséget adott arra, hogy eltérjenek a törvényben az állami intézményekre vonatkozó irányítási modelltől, így a korábbinál 
sokszínűbb intézményi kormányzási gyakorlat alakulhat ki. E cikkben a modellváltó intézmények szabályzatai alapján azt 
vizsgálja a szerző, hogy hogyan változott az egyetemek (ön)kormányzása és irányítása. A kutatás eredményei alapján meg-
állapítható, hogy a legtöbb modellváltó intézmény szenátusának hatásköre csökkent az állami fenntartáshoz képest, külö-
nösen pénzügyi kérdésekben. A szenátusok harmadában a tagok között jelentősen nőtt azok aránya, akiknek kinevezése 
a menedzsmenten vagy a kuratóriumon múlik. Összességében megkülönböztethető az önkormányzó, a marginalizált, a 
szimbolikus és a kontrollált szenátus. A menedzsment szerveződését illetően három fő modell rajzolódik ki: a duális (rek-
tor-kancellári) modell, az elnöki modell (kancellárral vagy anélkül) és a rektori modell. 

Kulcsszavak: egyetemi kormányzás, modellváltás, egyetemi boardok, intézményi autonómia

In Hungary, the most contested higher education reform of recent decades has been the so-called model change, which 
has generated debates domestically and internationally. The legislation granted the foundations maintaining the model-
changing institutions the opportunity to deviate from the governance model prescribed for state institutions, thereby 
allowing for a more diverse set of institutional governance practices to emerge. Drawing on the statutes of the model-
changing universities, this article examines the (self)governance and management of universities. The findings indicate 
that in most model-changing institutions, the powers of the senates have diminished, particularly in financial matters. 
In one-third of the senates, the share of members whose appointment depends on the management or the board of 
trustees has substantially increased. Overall, four distinct types of senates can be identified: self-governing, marginalised, 
symbolic, and controlled senates. With regard to management, three main models emerge: the rector–chancellor, the 
presidential and the rectoral model.
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Talán túlzás nélkül állítható, hogy Magyarországon 
az elmúlt évtizedek legtöbb vitát kiváltó felsőokta-

tási reformjának a modellváltást tekinthetjük, mert erről 
nemcsak szűkebb körben, ágazati szinten folyt diskurzus, 
hanem a hazai és európai „nagypolitikai” vitákban is pro-
minens szerepet kapott (így például az EU jogállamisági 
eljárásához kapcsolódóan). Az átpolitizáltabb közeg meg 
is nehezíti a reform tárgyilagosabb vizsgálatát. Noha a 
közéleti vitában felmerült kérdések az autonómiával, az 
akadémiai szabadsággal, az egyetemek átpolitizálódásá-
val kapcsolatban nagyon is fontosak, e cikkben nem erre, 
hanem annak empirikus leírására koncentrálok, hogy 
hogyan változott a modellváltó egyetemek (ön)kormány-
zása és irányítása. 

A kormányzat 2019 és 2021 között több hullámban, 
21 állami intézmény fenntartói jogosítványát adta át az 
újonnan létrehozott ún. közérdekű vagyonkezelő alapít-
ványoknak (KEKVA), majd 2025-ben a BME került egy 
részvénytársaság fenntartásába. A modellváltó egyete-
mek a felsőoktatási törvény szerint magánintézményekké 
váltak, bár finanszírozásuk (a BCE kivételével) továbbra 
is döntően állami forrásból valósul meg. A modellváltás 
érdekében módosított felsőoktatási törvény a nem állami 
intézmények fenntartói számára a legtöbb irányítással 
kapcsolatos kérdésben megadta a jogosítványt, hogy eltér-
jenek a törvényben az állami intézményekre vonatkozó 
irányítási modelltől. Ez alkalmat ad arra, hogy a modell-
váltó egyetemek körében a korábbinál sokszínűbb kor-
mányzási gyakorlat alakuljon ki. De vajon mit látunk a 
gyakorlatban? A cikkben vizsgált első kutatási kérdésem: 

RQ1 = A modellváltó egyetemeken milyen kormány-
zási (döntéshozási) és irányítási (menedzsment) mo-
dellek alakultak ki? 

Itt kormányzás alatt leegyszerűsítve a döntési jogok (hatás-
körök) megosztását, irányítási (menedzsment) modellek 
alatt pedig a legfelső szintű vezetők közötti munkameg-
osztás variációit értem. (A kormányzás fogalmának defi-
níciójáról részletesen lásd Austin & Jones (2025, p. 4-7), 
illetve Kováts (2024a; 2024b).) 

A modellváltásról szóló viták egyik kiemelt kérdése 
volt, hogy a reform vajon mennyiben növelte vagy éppen 
csorbította az intézmények autonómiáját. Hankó Balázs, 
akkori felsőoktatási államtitkár (későbbi miniszter) pél-
dául úgy érvelt, hogy „ha vagyonnal látom el az egye-
temeket, valamint a fenntartó alapítványokat”, továbbá 
„az alapítványi struktúra révén az intézmények távolabb 
kerülnek az állami fenntartástól”, akkor az autonómiájuk 
nő, és így lehetővé válik, hogy az intézmény a saját céljait 
kövesse, és a maga módján alkalmazkodjon a környezeti 
és társadalmi elvárásokhoz (Unilife, 2021).

Ez az érvelés azonban összemossa az intézményt a tőle 
jogilag különböző fenntartóval (mindketten önálló jogi 
személyek), miközben egyáltalán nem magától értetődő, 
hogy a két entitás céljai egybeesnek, s egységben kezel-
hetők (erre később még visszatérek). Másrészt a hatáskö-
rök átadása „az intézménynek” (bárhogy is értsük ezt) 
csak szükséges, de nem elégséges feltétele annak, hogy 

az autonómia céljai teljesüljenek. A cél ugyanis nemcsak 
a környezeti alkalmazkodás elősegítése, hanem az akadé-
miai szabadság feltételének biztosítása is, azaz az oktatók 
és hallgatók szabadon, retorzió veszélye nélkül vitathassa-
nak meg bármilyen társadalmi vagy természeti jelenséget, 
állítást, meggyőződést (UNESCO, 1997). Ez viszont akkor 
teljesül, ha az autonómia önkormányzatisággal párosul, 
azaz az egyetemi polgároknak széles körű beleszólása van 
az oktatás-kutatás szűkebb és tágabb feltételeinek alaku-
lásába (Kováts & Rónay, 2023). Ha például az intézmény 
minden hatáskört megkap (teljesen autonómmá válik), 
de ezekben kizárólag az egyetemi polgároktól függetle-
nedő menedzsment dönthet, akkor aligha garantálható az 
oktatók és hallgatók szabadságának érvényesülése. Az 
önkormányzatiság nem azt jelenti, hogy minden döntést 
az oktatók és hallgatók hoznak meg, hanem azt, hogy a 
döntésekbe érdemi beleszólásuk van. Az önkormányzati-
ság vagy autonómia hiánya nem jelenti automatikusan az 
akadémiai szabadság hiányát, de ezek alapvető garanciális 
elemeknek tekinthetők. Kulcsfontosságú ezért az önkor-
mányzatiság jelenlétének vizsgálata. A második kutatási 
kérdésem így: 

RQ2 = Mennyiben érvényesül az önkormányzatiság 
a modellváltó intézményekben? 

A kérdések megválaszolásához először röviden áttekintem 
az egyetemi kormányzás változásának európai kontextu-
sát, trendjeit, amelynek kapcsán néhány elemzési szem-
pontot mutatok be. Ezt követően megvizsgálom a magyar 
állami intézmények irányításának változását, hogy ennek 
fényében is értékelni tudjuk a modellváltást. A harmadik 
részben részletezem a kutatási kérdést, a kutatás módszer-
tanát és a jogszabályokra, illetve az intézményi szabály-
zatokra épülő adatgyűjtés mikéntjét. A negyedik részben 
kap helyet az empirikus adatok összefoglalása, míg az 
utolsó részben a következtetések és az összegzés. 

Az európai egyetemek kormányzásának 
változása a XX. század második felétől

A XX. század második felében a kontinentális felsőokta-
tást erős állami szabályozás (pl. NSZK) vagy közvetlen 
állami irányítás (pl. Franciaország, Szovjetunió) jelle-
mezte (Clark, 1983). Az intézményeket döntően állami 
forrásból finanszírozták. A felsőoktatás expanziója, majd 
az 1970-es években bekövetkező olajválságok miatt az 
állami finanszírozás elégtelenné vált. Előtérbe került az 
intézmények hatékonysága, a társadalmi igényeknek való 
jobb megfelelés, majd a versenyképesség (Barakonyi, 
2010). Az expanzióval ráadásul megnőtt a felsőoktatás 
komplexitása, így az 1980-as évektől zajló reformok során 
az állam a közvetlen irányítás helyett áttért a „távolról irá-
nyításra” (Vught, 1989) vagy a „metakormányzásra” (de 
Boer & Huisman, 2020), amelynek során pénzügyi ösz-
tönzéssel (ld. Kováts, 2019), ágazati szabályozással, az 
értékelés és visszajelzés eszközeivel igyekezett kohéziót 
teremteni a felsőoktatási szereplők által létrehozott sűrű 
hálózatban. Ennek részeként az állam a hatásköreinek 
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egy részét más szereplőknek adta át (pl. szupranacionális 
szervezetek, ügynökségek, magánszolgáltatók), és számos 
döntés intézményi hatáskörbe került (de Boer & Huisman, 
2020), így jónéhány területen nőtt az intézmények auto-
nómiája (de Boer et al., 2008). Ezzel párhuzamosan azon-
ban igyekeztek megerősíteni az egyetemek felelősségét és 
elszámoltathatóságát is. 

Ez három téren alakította át az egyetemek belső dön-
téshozását: 

1. �irányító testületek (boardok) elterjedése,
2. �a menedzsment megerősödése, 
3. �az akadémiai közösség döntéshozásban játszott sze-

repének gyengülése.

Az irányító testületeket (boardokat) a háttérbe húzódó 
állam és a menedzsment növekvő szerepének ellensúlyo-
zására hozták létre vagy erősítették meg. Szerepük lényege 
gyakran az intézményi működés és a menedzsment fel-
ügyelete, amely sokszor magában foglalja a költségvetés 
és a stratégia elfogadását, a menedzsment kinevezését és 
beszámoltatását (Pruvot & Estermann, 2018; Veiga et al., 
2015). A létrejövő boardok kiegészíthetik vagy felválthat-
ják az egyetem már meglévő testületeit. 

Az intézmények testületi döntéshozási gyakorlatát 
Pruvot és Estermann (2018) alapján két szempont szerint 
tipizálhatjuk. Egyrészt megkülönböztethetjük a szená-
tusjellegű és a boardjellegű testületeket. A szenátusjel-
legű testületek jellemzően nagy létszámúak (gyakran 
30 főnél is több) és döntően a belső érintettek többnyire 
demokratikusan választott képviselőiből (hallgatók, 
oktatók, munkavállalók) állnak. A boardjellegű testü-
letek ugyanakkor a szenátusnál kisebb létszámúak (a 
McKinsey tanácsadó cég szerint ideálisan 12-25 fősek; 

Bevins et al., 2020) és bennük a külső érintettek jelenléte 
hangsúlyos, akiket sokszor valamilyen érdem (pl. hozzá-
értés) alapján kérnek fel. Előfordulhatnak vegyes meg-
oldások is, például amikor nagy létszámú a testület, de 
jelentős a külső tagok aránya, vagy amikor kis létszámú 

a testület, de a tagok jelentős része belső érintettek kép-
viselői. 

Másrészt megkülönböztethetjük az egykamarás és a 
kétkamarás rendszereket: az előbbi esetben a döntéshozást 
egy testület látja el, amely lehet szenátus vagy boardjel-
legű, az utóbbi esetben a két testület együtt van jelen. A 
két testület egyensúlyban lehet egymással (szimmetrikus 
viszony), de előfordulhat az egyik dominanciája is (aszim-
metrikus viszony). Ha például a szenátus dominál, akkor a 
board jellemzően valamilyen ellenőrző, felügyeleti szere-
pet lát el. Ha pedig a board dominál, akkor a szenátusnak 
jellemzően korlátozott hatásköre, vagy csak véleménye-
zési joga van.

A testületek száma és jellege alapján tehát hat variáció 
lehetséges: 

•  �az egykamarás, azaz egy döntéshozó testülettel ren-
delkező egyetemeknél a testület lehet szenátusjellegű, 
boardjellegű vagy valamilyen vegyes megoldás, 

•  �a kétkamarás, azaz két döntéshozó testülettel ren-
delkező egyetemeknél lehet szenátus vagy board 
dominálta aszimmetrikus rendszer, vagy lehet szim-
metrikus rendszer. 

Az 1. ábra Pruvot & Estermann (2018) adatai alapján azt 
mutatja, hogy e kategóriarendszerben hol helyezkednek 
el az egyes országok állami felsőoktatási intézményei 
2015-2016-ban. Jól látható, hogy ebben az időszakban 
Európában már elterjedtebbek voltak a kétkamarás rend-
szerek és a boardjellegű testületeket a vizsgált országok 
kétharmadában lehetett azonosítani. Végül figyelemre 
érdemes, hogy a szenátusjellegű testületek a vizsgálat ide-
jében már kevés (jellemzően posztszocialista) országban 
voltak domináns szerepben. 

A második fontos trend, hogy az autonómia növekedése 
a menedzsment szerepének növekedésével járt, mert az 
eredményes működés a menedzsmenten kérhető szá-
mon. Ebben kulcsszerepe van annak, hogy a környezeti 
és pénzügyi nyomás alatt a korábbi „céhszerű” működés 

1. ábra
Az európai országok állami felsőoktatási intézményeinek testületei 2015-2016-ban

Forrás: Pruvot & Estermann (2018) felhasználásával saját szerkesztés
2
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(Szabó & Velencei, 2009) helyett előtérbe került a szerve-
zeti működési logika, a célorientált működés, és erősebbé 
vált az egyetemek korporatizációja. Más szóval az egye-
tem többé már nem egyszerűen az akadémiai közösség 
működési keretéül szolgál, hanem önálló aktor (Seeber et 
al., 2015) saját célokkal, amelyeket valamilyen felügye-
leti vagy irányító testület (board), illetve a menedzsment 
fogalmaz meg és képvisel – esetenként épp az egyetemi 
polgárokkal szemben. Ezt a menedzsment azért teheti 
meg, mert a pozíciója egyre kevésbé függ a belső érintet-
tektől, és a konfliktusok miatt a korábbiaknál élesebben 
különül el az oktatóktól (Rowlands, 2020). Az egyetem 
egy „lazán kapcsolt rendszerből” (Weick, 1976) egy hie-
rarchikusabb „szorosan kapcsolt rendszerré”, „teljes 
szervezetté” válik (Seeber et al., 2015). E folyamat kulcs
szereplője a professzionalizálódó (vagy annak ígéretét 
hangoztató) menedzsment, amely egyre jobban merít az 
általános (üzleti) menedzsment gyakorlatából is.

A menedzsment szerveződését illetően de Boer és 
Denters (1999) egyfejű és kétfejű megoldásokat külön-
böztet meg. Az egyfejű megoldás során a végrehajtásért 
egy vezető a felelős, a kétfejű megoldás esetében viszont 
több egyenrangú vezető is van, akik között valamilyen 
munkamegosztás alakul ki. A menedzsment nagyobb 
felelősségével és az egyetemek „teljes szervezet” jellegé-
vel nehezen fér meg a kétfejű működési mód, mert több 
egyenrangú vezető esetén bizonytalanabbá válik, hogy ki 
is a felelős az eredményért vagy a kudarcért. A kétfejű 
megoldás az üzleti életben és a közszférában manapság is 
jelen van, bár nem elterjedt.

A harmadik trend a demokratikus önkormányzó testüle-
tek kiüresedése, szerepük gyengülése (Rowlands, 2020), 
aminek oka például a szenátusok nehézkes működése, 
az oktatói kör heterogenitása. Ez a trend gyakran éles 
kritika tárgya, mert ez a kollegialitás és az oktatói elkö-
teleződés gyengülésével (Eriksson-Zetterquist & Sahlin, 

2023) és a menedzserizmus erősödésével (Kováts, 2011) 
jár együtt. Az egyetem szakértői bürokrácia jellege miatt 
(Mintzberg, 1993) a korporatizált egyetem döntéshozásá-
ból sem hagyható el teljesen az oktatók (mint szakértők) 
részvétele, csak ez gyakran puhább, kevésbé transzpa-
rens formát ölt, például előkészítő testületekben, infor-
mális hálózatokban jelenik meg (Regini, 2020). Emellett 
a kulturális legitimációs kényszer is szükségessé teszi az 
önkormányzó testületek legalább szimbolikus fenntartá-
sát.

Az egyetemen belüli döntéshozással kapcsolatos 
trendek áttekintését követően érdemes kiemelni néhány 
szempontot, amelyek segítségével megragadhatóak a 
magyarországi egyetemi kormányzás és irányítás változá-
sának egyes jellemzői (1. táblázat). 

A magyar felsőoktatási intézmények 
kormányzásának változásai 1990 után

Mielőtt a modellváltó egyetemek gyakorlatát empiriku-
san megvizsgálnánk, érdemes a fenti szempontok mentén 
röviden áttekinteni a magyar állami felsőoktatási intéz-
mények kormányzásának és irányításának rendszervál-
tás utáni főbb változásait, hogy az viszonyítási pontként 
szolgáljon a modellváltás értékeléséhez. Nem a részletes 
elemzés a cél (ezt lásd Keczer et al., 2022; Kováts et al., 
2017), hanem a tendenciák azonosítása. 

Leegyszerűsítve a magyar felsőoktatás rendszerváltás 
utáni történetét intézményirányítási szempontból négy 
nagyobb szakaszra lehet tagolni: 

1. �az 1990 utáni időszakot a megerősödő intézményi 
autonómia és önkormányzatiság jellemezte, 

2. �2005-ben új felsőoktatási törvénnyel, a Gazdasági 
Tanácsok létrehozásával jelent meg a kétkamarás 
rendszer,

1. táblázat
A kormányzási és irányítás rendszer elemzésének szempontjai

Jellemző Kategóriák
Intézményi 
autonómia foka

Milyen döntéseket hozhat meg az intézmény az alábbi dimenziókban?
• szervezeti (pl. struktúra, elsőszámú vezető választása)
• pénzügyi (pl. költségvetés, tandíj meghatározása)
• személyügyi (pl. szenior oktatók és dolgozók felvétele, elbocsátása, bérezése)
• akadémiai (pl. indított és megszüntetett képzések, akkreditáció)

Szabályozó testületek 
száma és viszonya

• �egykamarás: egy szabályozó testület van
• �aszimmetrikus kétkamarás: két szabályozó testület van, amelyek közül az egyik hatásköreit tekintve domi-

nánsabb
• �szimmetrikus kétkamarás: két szabályozó testület van, amelyek döntéseikben kölcsönösen függenek egy-

mástól

Szabályozó  
testületek jellege

• �boardjellegű: kisebb létszámú, jelentős a külső szereplők aránya, gyakori a tagok érdem alapján történő 
kiválasztása

• �szenátusjellegű: nagyobb létszámú, belső érintettek képviselete, jellemző a tagok demokratikus választása
• �vegyes: a testület board- és szenátusszerű jegyeket is mutat

Menedzsment  
szerveződése

• �egyfejű: egy első számú vezető 
• �kétfejű: két, egymással egyenrangú első számú vezető

Forrás: saját szerkesztés



CIKKEK, TANULMÁNYOK

16
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVII. ÉVF. 2026. 6. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.06.02

3. �2014-ben került sor az ún. kancellári rendszer beve-
zetésére, amellyel a menedzsment kétfejűvé vált (és 
a megszűnt gazdasági tanácsok helyett egy új testü-
let, a konzisztórium jött létre), 

4. �2019-től került sor a modellváltásra, amelyben a 
kuratóriumok váltak a domináns testületté.

Változások 1990 és 2019 között
1990 után az állam – főként akadémiai kérdésekben – igye-
kezett kivonulni az intézmények életéből, de pénzügyi és 
szabályozó szerepben továbbra is meghatározó maradt (pl. 
a kari struktúra módosítása sokáig kormányzati döntést 
igényelt). Az intézményi kormányzási modellt továbbra 
is a törvény szabályozta. A domináns szabályozó testü-
let egyértelműen egy demokratikus alapon szerveződő, 
szenátusjellegű testület lett, amelyből kikerültek azok a 
külső szereplők – KISZ, a szakszervezetek, az érdekelt 
állami szervek képviselői és külső szakemberek –, akik 
a kommunista rendszerben még a testületben helyet kap-
tak (ld. 1985. évi I. törvény). A törvény kiemelte, hogy az 
intézmény vezetője a rektor (főiskola esetén a főigazgató), 
akinek alárendelten dolgozik a főtitkár és a gazdasági (fő)
igazgató („egyfejű” irányítás). 

A felsőoktatásról szóló 2005. évi CXXXIX. törvény – 
igazodva az európai trendekhez – növelte az intézmények 
autonómiáját (például pénzügyi téren), és kétkamarássá 
tette az intézmények irányítását. Az eredetileg benyúj-
tott törvényjavaslat létrehozta volna a boardjellegű, 7-9 
fős, külsős tagokból álló ún. irányító testületeket, ame-
lyek nagyon erős jogosítványokkal rendelkeztek volna 
(rektor kiválasztása, stratégia és költségvetés elfogadása, 
SZMSZ jóváhagyása, szervezeti struktúra átalakítása). 
Ugyanakkor a testület tagjainak többségét az akadémiai 
hatáskörökkel bíró szenátus választotta volna, és elnöke 
is a rektor lett volna, akinek felelőssége (és bérezése) is 
jelentősen nőtt volna. E terveket az Alkotmánybíróság 
az intézményi autonómia megsértése miatt alkotmányel-
lenesnek találta (Barakonyi, 2009). Így végül az irányító 

testületek helyett ún. Gazdasági Tanácsok (GT) jöttek 
létre, amelyek az intézmény gazdasági tevékenységét 
véleményezhették. 2010-től a GT-k összetételét megvál-
toztatták, és a kormányzat által delegált jelöltek kerül-
tek többségbe, de hatáskörük érdemben nem változott 
(Rónay, 2019b). 2012-ben a GT-k opcionálissá váltak, 
majd a tagok megbízatása 2013-tól megszűnt. A GT-k 
eljelentéktelenedésével a kormányzási rendszer rövid 
időre ismét egykamarássá vált. Ugyanakkor 2012-től 
megszűnt a szenátus rektorjelölt-választó jogosítványa, 
és a miniszter – az addigi kialakult gyakorlattal ellentét-
ben – több esetben nem a szenátus által támogatott jelöl-
tet nevezte ki rektornak. 

Újabb jelentős változásra 2014-ben került sor, ami-
kor a kormányzat bevezette a kancellári rendszert (ez 
ma is érvényes az állami intézményekben). A kancellár a 
miniszterelnök által kinevezett vezető, aki az egyetemek 
adminisztrációja és költségvetése tekintetében – a törvé-
nyi megfogalmazás szerint – „a felsőoktatási intézmény 
vezetőjeként jár el” (NFtv 13/A§). A kancellár így a rektor-
ral egyenrangú vezetővé vált, a végrehajtás kétfejű lett. A 
szenátusok ismét választhattak rektorjelöltet (így a rektor 
felelt a szenátusnak, pl. visszahívható volt), ugyanakkor a 
kancellár kiválasztásába az intézményi képviselőket nem 
vonták be, és a kancellár nem is tartozott beszámolással az 
egyetemi közösségnek (Keczer et al., 2022).

2015-ben a kormány új felügyelő testületet hozott 
létre konzisztórium néven, amely kis létszámú, a rektor 
kivételével a kormányzat által kinevezett szereplőkből 
álló ötfős, boardjellegű testület, amely egyetértési jogot 
gyakorolhat az intézményfejlesztési terv, a költségvetés, 
a beszámoló és más gazdasági kérdésekben. A konzisz-
tóriummal a döntéshozás ismét kétkamarás rendszerben 
történik, és bár a konzisztórium hatásköre az egyetértési 
jognál fogva erősebb, mint a korábban működő gazdasági 
tanácsé, e döntések tartalmát továbbra is a szenátus hatá-
rozhatja meg (Rónay, 2019a). A testületek között aszim-
metrikus viszony van, és bár van elmozdulás a korábbi 

2. táblázat
Az állami és modellváltó egyetemek kormányzási rendszerének áttekintése

Fenntartó Időszak Testület(ek) neve Szabályozó testületek száma Szabályozó testületek 
jellege

Menedzsment 
szerveződése

állami

1985–1993 Intézményi Tanács egykamarás  vegyes testület (szenátusi 
és boardjegyekkel is) egyfejű 

1993–2005 Intézményi Tanács egykamarás szenátusjellegű testület egyfejű

2005–2012 Szenátus aszimmetrikus kétkamarás rend-
szer (szenátusi dominánciával) 

szenátusjellegű testület egyfejűGazdasági tanács boardjellegű testület
2012–2014 Szenátus egykamarás szenátusjellegű testület egyfejű

2014 Szenátus egykamarás szenátusjellegű testület kétfejű (rektor és 
kancellár)

2015-től Szenátus aszimmetrikus kétkamarás rend-
szer (szenátusi dominánciával) 

szenátusjellegű testület kétfejű (rektor és 
kancellár)Konzisztórium boardjellegű testület

KEKVA 
fenntartású 
intézmény

2019-től
Kuratórium* egykamarás VAGY kétkamarás, 

aszimmetrikus rendszer (kurató-
rium dominanciájával)*

boardjellegű testület kuratórium döntésétől 
függőSzenátus kuratórium döntésétől 

függő

* A kuratórium formálisan nem a felsőoktatási intézmény része, a gyakorlatban azonban viselkedhet így. Részletesebben lásd a szövegben.
Forrás: saját szerkesztés



CIKKEK, TANULMÁNYOK

17
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVII. ÉVF. 2026. 6. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.06.02

kétkamarás gyakorlathoz képest, a hangsúly továbbra sem 
billent át a konzisztórium javára (Antonowicz et al., 2022).

Összességében míg a 2005-ös felsőoktatási törvény 
az európai trendekkel összhangban igyekezett átalakítani 
az intézmények kormányzását (pl. nagyobb autonómia és 
felelősség, boardok bevezetése), addig a 2010 utáni vál-
tozások, különösen a kancellári rendszer, ezekkel sok 
szempontból szembementek (pl. növekvő direkt állami 
beavatkozás, csökkenő pénzügyi autonómia) (2. táblázat). 

A modellváltás
A 2019 és 2022 között lezajlott modellváltási folyamat 
során a 28 állami intézményből 21 került ún. közérdekű 
vagyonkezelő alapítványok (KEKVA) tulajdonába és fenn-
tartásába, majd 2025-ben a BME is egy egyetemfenntar-
tási célra alapított részvénytársaság tulajdonába kerülve 
váltott modellt. Noha ezen intézmények finanszírozását (a 
Corvinus kivételével) továbbra is döntően az állam biz-
tosítja 5+1 éves közfeladatfinanszírozási szerződéseken 

keresztül, a törvény szerint magánintézményként működ-
nek. A reformot követően mindössze négy állami egyetem 
(ELTE, LFZE, MKE, NKE) és egy állami főiskola maradt 
(EJF).

A modellváltással a nem állami (azaz magán és egy-
házi) intézmények belső kormányzásának kerete alapjai-
ban változott meg, mert az Nftv. a nem állami intézmények 
fenntartói számára számos ponton engedélyezi az eltérést 
az állami intézményekre vonatkozó előírásokhoz képest. 
A 3. táblázat bemutatja, hogy a törvény szerint az állam-
nak milyen fenntartói jogai vannak, és ezektől hol térhet-
nek el a nem állami intézmények fenntartói. 

A 3. táblázat alapján megállapítható, hogy az állam 
fenntartóként többnyire ellenőrző és jóváhagyó szerepben 
volt, azaz leginkább arra volt lehetősége, hogy meghatá-
rozzon kereteket és/vagy a szenátus döntéseit visszadobja, 
ha azokkal nem értett egyet. Nem volt arra sem lehető-
ség, hogy a szenátus kizárólagos hatáskörébe utalt dön-
téseket az intézmény más szereplőjéhez delegálják. Nem 

3. táblázat
A fenntartó jogai állami és magánintézményi fenntartásban

Autonómia 
dimenzió Terület/hatáskör A fenntartó szerepe állami 

intézmények esetében 
Lehetséges-e az eltérés a nem állami 

intézmények fenntartói számára? 
Szervezeti Alapító okirat kiadása Kizárólagos fenntartói hatáskör (73.§ 

(3) a).
Nem, továbbra is kizárólagos fenntartói hatáskör 
(73.§ (3) a).

SZMSZ és mellékletei Vizsgálat*, átdolgozásra visszaadás 
(73.§ (3) c), 74.§.

Igen, fenntartó egyoldalúan is elfogadhatja (94.§) 
(6)), vagy azt a szenátuson kívül más intézményi 
szereplőhöz is delegálhatja.

Rektorválasztás A fenntartó írja ki a szenátus által java-
solt pályázatot, és felterjeszti a szenátus 
által megválasztott rektorjelöltet kine-
vezésre. (12.§ (3) d), 37.§ (4).  

Igen, a fenntartó is kiírhatja a pályázatot és kivá-
laszthatja a rektorjelöltet. A szenátus ilyenkor 
csak javasolhatja a pályázat tartalmát és vélemé-
nyezheti a pályázatokat, amely viszont a fenntar-
tót nem köti (94.§ (6) és (6a)).

Kancellár és elnök Kötelező a kancellári pozíció fenntar-
tása (13/A.§). Elnöki pozíció nincs az 
állami egyetemen.

Igen, lehetséges (de nem kötelező) elnök kineve-
zése (94.§ (2b), illetve lehetséges kancellár helyett 
csak gazdasági igazgató kinevezése (94.§ (2)).

Szenátus mérete, össze-
tétele

A törvény rögzíti a méretet, mandátum-
hosszt és összetételt (12.§ (7)).

Igen, a paraméterek szabadon alakíthatóak (94§) 
(2)).

Intézményfejlesztési terv 
elfogadása

Vizsgálat, átdolgozásra visszaadás 
(73.§ (3) c), illetve 12.§ (3) c)**.

Igen, fenntartó egyoldalúan is elfogadhatja (94§) 
(2)), vagy azt a szenátuson kívül más intézményi 
szereplőhöz is delegálhatja.

Pénzügyi Költségvetés Keretek meghatározása (73.§ (3) b).
Vizsgálat, átdolgozásra visszaadás 
(73.§ (3) c), 74.§**.

Igen, fenntartó egyoldalúan is elfogadhatja (94.§)
(6)), vagy azt a szenátuson kívül más intézményi 
szereplőhöz is delegálhatja.

Éves beszámoló Értékeli (73.§ (3) b)
Vagyongazdálkodási 
terv

Egyetértés (12.§ gb)**.

Gt. alapítás, részesedés Egyetértés (12.§ gc).
Képzési költség megha-
tározása

Jóváhagy (73.§ (3) j). Nem, továbbra is jóváhagy (73.§ (3) j).

Akadémiai Indítható szakok, kép-
zési kapacitások megha-
tározása

Hozzájárul (azaz jóváhagy) (73.§ (3) h). Igen, a fenntartó egyoldalúan is elfogadhatja (94.§ 
(2), de legalább hozzájárulása (azaz jóváhagyása) 
szükséges (73.§ (3) h) vagy azt a szenátuson kívül 
más intézményi szereplőhöz is delegálhatja.

Képzési program 
elfogadása

- Igen, a fenntartó egyoldalúan is elfogadhatja (94.§ 
(2)), vagy azt a szenátuson kívül más intézményi 
szereplőhöz is delegálhatja.

Forrás: A táblázat a Kováts és Golovics (2025) tanulmányban megjelent táblázat kiegészített változata, az Nftv.. 2024. augusztus 1-jei állapota szerint.
*A fenntartó a szervezeti és működési szabályzat egységességét, teljességét, törvényességét, hatékonyságnak való megfelelőségét vizsgálja (73.§ (4)). 
** Állami intézmény esetén több érintett miniszternek is meg kell küldeni (74.§ (3)).
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tagadható azonban, hogy az állam fenntartóként számos 
formális és informális eszközzel is befolyásolhatta a dön-
téseket. A modellváltó intézmények fenntartói azonban a 
legtöbb kérdésben magukhoz vonhatják a döntést, vagy 
azt az intézmény más szereplőjéhez is delegálhatják, és – 
az Alkotmánybíróság 21/2021. (VI. 22.) határozata szerint 
– elég, ha a véleményezés lehetőségét biztosítják a szená-
tusnak (ami azonban nem köti a fenntartót). Azt is érde-
mes kiemelni, hogy a törvényi szabályozás meghatározza 
az eltérés irányát (leginkább az Nftv. 73.§-75.§ miatt), azaz 
nincs olyan terület, ahol az alapítvány az intézmény szá-
mára nagyobb szabadságot adhat, mint amivel az állami 
intézményként rendelkezett. A gyakorlatban persze 
lemondhat a fenntartói jogosítványok érvényesítéséről, de 
ezek szabályba foglalása sem érvénytelenítené a törvény-
ben foglalt hatásköröket.

A modellváltással tehát nem egyszerűen az állami 
fenntartói hatáskörök kerültek át az új fenntartóhoz, 
hanem lehetőség nyílt ezek bővítésére az intézményi 
hatáskörök csökkentésével. Az intézmények gyakorlatban 
érvényesülő mozgásterét az is csökkenti, hogy az új fenn-
tartó csak egy intézménnyel foglalkozik, így hajlamosabb 
lehet élni azokkal a hatáskörökkel is, amelyekkel az állam 
csak elvétve élt. Emellett lehetővé vált az is, hogy a fenn-
tartó az intézménynél maradt hatásköröket ne a szenátus-
nak, hanem más szereplőnek (például a menedzsmentnek) 
adja át. 

Érdemes hangsúlyozni, hogy a modellváltással minden 
nem állami intézmény fenntartójának hatásköre bővült. 
Ezt megelőzően e fenntartók mozgásterét a törvény jóval 
szűkebbre szabta.

Összességében a modellváltó intézmény fenntartója 
nemcsak az intézmény költségvetését, vagyongazdálko-
dását, stratégiáját, struktúráját, HR-politikáját határoz-
hatja meg a korábbinál nagyobb mértékben, hanem az 
egyetemi testületek (köztük a Szenátus) hatáskörét és 
összetételét, a menedzsment felépítését, hatásköreit és 
a vezetők személyét is, azaz a teljes belső kormányzási 
modell kialakítása a fenntartó döntésén múlik. Az irányí-
tást illető kevés érdemi korlát közé tartozik például, hogy 
az intézményben működtetni kell a szenátust és lennie kell 
rektornak – de hogy e szereplők milyen hatáskörökkel bír-
nak, abban már a fenntartónak nagy szabadsága van. Ha 
a kuratórium megőrzi a korábban kialakult kormányzási 
modellt és a szenátus széles döntési jogköreit, a szenátus 
akkor is a kuratórium felhatalmazásával kormányozhat, 
és ezt a kuratórium elvben bármikor egyoldalúan meg is 
változtathatja.

Hogy ez hogyan érinti az autonómiát, illetve milyen 
testületi viszonyrendszert eredményez, az attól függ, 
hogy a fenntartó döntéshozó testületét (pl. az alapítványok 
kuratóriumát) az intézmény részének, vagy külső szerep-
lőnek tekintjük-e. 

A kuratórium külső testületként való kezelése mel-
lett szól, hogy a fenntartó az egyetemtől különböző jogi 
személy, amely az államhoz hasonló fenntartói szerepbe 
került. A minisztériumot fenntartóként pedig nem tekint-
jük az intézmény részének. Emellett a fenntartó érde-
kei nem feltétlenül esnek egybe a fenntartott intézmény 

érdekeivel, és az egyetemnek semmilyen kontrollja vagy 
ráhatása nincsen az alapítvány működésére (pl. nem 
delegál tagot a kuratóriumba). Az EUA magyarországi 
modellváltásról szóló jelentése (EUA, 2023) például az 
alapítványokat éppúgy az intézményen kívüli döntéshozói 
szereplőknek tekinti, mint az államot, így a jelentés sze-
rint a kormányzási modell csak az „intézményi autonómia 
növekedésének látszatát” (EUA, 2023, p. 11) biztosítja, és 
valószínűsíti a kormányzat felsőoktatás feletti kontroll-
jának növekedését. Ebben az értelmezésben az egyetem 
irányítási rendszere egykamarás, szenátusjellegű testü-
lettel, ahol az autonómia és az önkormányzatiság foka 
intézményről intézményre változik a fenntartó döntései 
alapján. 

Hozhatók azonban érvek amellett is, hogy a kuratóriu-
mot az egyetemi döntéshozás szerves részeként, az intéz-
ményi döntéshozás belső szereplőjeként kezeljük. Egyfelől 
minden alapítvány egy intézményt tart fenn, így a kurató-
rium közvetlenül, napi szinten, akár operatív kérdésekben 
is bekapcsolódhat az intézmény életébe. Emiatt a gyakor-
latban sok szereplő a kuratóriumot az intézmény részének 
tekinti, például „az egyetem kuratóriumáról” beszélnek. 
Másfelől az üzleti életben (például a holdingszervezetek-
nél, multinacionális vállalatoknál) mindennapos, hogy a 
tulajdonlás révén alkotott szervezeti hálót az irányítás és 
a menedzsment szempontjából együtt kezeljük (Bühner 
et al., 2002). Ha az alapítványt és az egyetemet egység-
ben szemléljük, ahol a két entitás jogi szempontból való 
elkülönülése inkább technikai kérdés, akkor az intézmény 
döntéshozása kétkamarás, aszimmetrikus rendszer a 
kuratórium dominanciájával, mert a kuratórium bármikor 
egyoldalúan meg tudja változtatni az intézmény hatáskö-
reit. Az önkormányzatiság foka viszont ebben az esetben 
intézményről intézményre változhat.

Akárhogy is tekintünk az alapítvány és az intézmény 
viszonyára, a kutatási kérdések szempontjából annak van 
jelentősége, hogy a törvényi szabályozás lehetővé teszi 
a kuratóriumok számára a szenátusok hatáskörének és 
összetételének meghatározását (RQ1, RQ2), valamint a 
menedzsmentstruktúra kialakítását (RQ1). Érdemes tehát 
megvizsgálni, hogy a gyakorlatban az egyes modellváltó 
intézményekben milyen (ön)kormányzási és irányítási 
rendszer jött létre. 

Kutatási kérdés és adatgyűjtési módszertan

A nemzetközi trendekből és a hazai helyzetképből kiin-
dulva két kutatási kérdést fogalmaztam meg:

RQ1 = A modellváltó egyetemeken milyen kormány-
zási (döntéshozási) és irányítási (menedzsment) mo-
dellek alakultak ki?

RQ2 = Mennyiben érvényesül az önkormányzatiság 
a modellváltó intézmények kormányzási rendszeré-
ben? 

A kérdések megválaszolásához összegyűjtöttem a modell-
váltó intézmények 2019-ben és 2024 augusztusában 
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érvényes alapító okiratait, szervezeti és működési sza-
bályzatait, valamint egyéb releváns szabályzatokat (pl. 
foglalkoztatási szabályzat). E cikk írásához ezt kiegészí-
tettem még a BME 2025 augusztusi dokumentumaival is. 
Összesen mintegy 70 dokumentumot elemeztem az alábbi 
szempontokból: 

• �a szenátus és a kuratórium (igazgatóság) hatásköre a 
törvényben szereplő kérdésekben (RQ1, RQ2),

• �a szenátus összetételének változása (RQ2),
• �az intézményben kialakított vezetési struktúra (RQ1),
• �az intézmény vezetőinek munkáltatásával kapcsola-

tos hatáskörök (RQ1, RQ2).

Az elemzés során első körben meghatároztam azokat 
a témaköröket, amelyeket az intézményi szabályzatok 
alapján meg akartam vizsgálni. Ezek közé tartozott az 
állami egyetemek szenátusainak jogszabályban rögzített 
hatáskörei, a szenátusok összetétele, valamint a veze-
tők kinevezése, mert e témák kapcsán azonosíthatók 

az állami fenntartású helyzettől való elmozdulások. Az 
adott kérdés intézményi szabályozását táblázatokban 
rögzítettem, majd a tipikus gyakorlatok alapján kate-
góriákat alakítottam ki. Minden intézményt a kialakult 
kategóriákba soroltam, de ha egy intézmény szabályo-
zása lényeges egyedi elemekkel bírt, akkor a besorolá-
sát részletes megjegyzéssel egészítettem ki. Ez lehetővé 
tette, hogy a kategóriák mentén láthatóvá váljanak a fő 
mintázatok, de ne vesszenek el az egyedi elemek sem. 
E cikk eredmények részében e táblázatok egyszerűsített, 
áttekinthetőbb formáját mutatom be. 

A szabályzatokra fókuszáló módszertan korlátja, hogy 
ezzel a de jure állapot mutatható be. A tényleges kormány-
zási gyakorlat – pl. az informális befolyásolás és a nyo-
másgyakorlás – ezek alapján nem tárható fel. Úgy vélem 
azonban, hogy a de jure állapot leírása is fontos, mert már 
ebből is következtetni lehet a változások irányára és jelle
gére, továbbá rögzíti azt az elvárt modellt, amihez képest 
a tényleges gyakorlat vizsgálható. 

4.táblázat
A szenátusok alapító okiratokban és szervezeti és működési szabályzatokban explicit módon deklarált 

jogosítványai

Forrás: Kováts & Golovics (2025) táblázatának kiegészített, pontosított változata.
Jelmagyarázat: D = A szenátus dönt/elfogad (önállóan); D-E = A szenátus döntése a fenntartó jóváhagyásával hatályosul, vagy a szenátusnak egyetértési joga 
van. V = A szenátus véleményez, amely a fenntartót nem köti. * Noha a szabályzatban expliciten nem deklarálják a fenntartó egyetértési jogosítványát, a 
törvény ezt biztosítja.
1 A szenátus jogosítványai differenciáltak. 2 A szenátus döntéseit egyéb módon korlátozzák. 3 Szabályozzák, hogy hogyan kell eljárni, ha a fenntartó nem ért 
egyet a szenátus jelöltjével.
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ÁOTE 2023.12.13 D-E *D *D D-E D D-E D-E D-E 0
BCE 2023.12.18 V (D) (1) *D (2) D-E V V V V V -3
BME 2025.07.22 D-E (1) D-E D-E D-E D-E D-E D-E D-E (3) 0
BGE 2023.08.01 V (D-E) (1) *D (2) D-E V V V V D-E (3) -2
DE 2024.04.26 D-E (1) *D D-E D-E D-E D-E D-E V -1

DUE 2024.01.01 V V D-E V V V V V -4
MATE 2024.04.12 V D-E D-E – – – – V -3

ME 2024.02.01 V D-E *D V V V V D-E -2
MOME 2023.11.23 V D-E *D V V – – D-E -2
MTE 2022.05.04 D-E D-E *D V V V V D-E -1
NJE 2024.04.01 *D *D *D V V V D-E D-E -1
NYE 2024.08.05 V V D-E V V V V V -5
OE 2024.07.15 V *– *– V V V V D-E -4
PTE 2024.07.01 D-E V *D V D-E V D-E D-E (3) -1
PE 2024.07.01 D-E D-E D-E D-E D-E D-E V D-E -1
SE 2024.05.01 D-E D-E *D *D V D-E D-E D +1

SOE 2022.07.04 V V V V V V V – -5
SZE 2024.06.01 D-E V D-E V V V – V -3

SZFE 2024.04.25 V *D *D V V V V V -3
SZTE 2024.07.01 D-E D-E *D D-E D-E D-E D-E D-E 0

TE 2024.06.28 D-E (1) *D D-E D-E D-E D-E D-E D-E -1
THE 2024.03.14 D-E D-E D-E D-E D-E D-E D-E V -1

állami intézmények 
(összehasonlításhoz) D-E D-E D-E D-E D-E D-E D-E D-E
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Eredmények

A szenátusok hatásköreinek változása
A korábbiakban már utaltam arra, hogy a szenátus szá-
mos hatásköre – a törvényi szabályozás mellett – a kura-
tórium döntésén múlik. Megvizsgáltam ezért, hogy a 3. 
táblázatban szereplő területeken hogyan szabályozzák a 
szenátus hatásköreit az intézményi SZMSZ-ekben és ala-
pító okiratokban. A szenátus három lehetséges hatáskörét 
különböztettem meg: 

• �önálló döntés (D), 
• �együttdöntés (D-E): a szenátus a kuratórium jóváha-

gyásával vagy egyetértésével dönthet (ez a jellemző 
mintázat), vagy a kuratórium (előzetes) döntését ille-
tően a szenátusnak egyetértési joga van (ez ritka), 
illetve 

• �véleményezés (V). 

A 4. táblázat bemutatja, milyen jogosítványok jelennek 
meg tételesen a megvizsgált szabályzatokban. Előfordult, 
hogy a fenntartó (vagy ritkábban a szenátus) hatáskörét a 
szabályzatok nem rögzítik tételesen, csak általánosságban 
utalnak a fenntartó törvényben garantált jogaira. Ilyenkor 
hiába van a szenátusnál a szabályzat szerint a döntés, a 
törvény a fenntartót feljogosítja valamilyen beavatko-
zásra. A döntési jogosítvány törvényből eredő korlátozását 
4. táblázatban *-gal jelöltem. 

Az SZMSZ a törvény szerint három részből áll: a szer-
vezeti működést leíró részből, a foglalkoztatási szabályok-
ból és a hallgatói követelményrendszerből. Az SZMSZ-t 
az állami intézmények esetében a szenátus fogadja el, de 
ezt a fenntartó megvizsgálhatja egységesség, teljesség, 
törvényesség és hatékonyság szempontjából, és vissza-
küldheti átdolgozásra (73.§-74.§). Egy magánintézmény 
fenntartója ugyanakkor ennek elfogadását saját hatáskö-
rébe is vonhatja (94.§ (6)). A modellváltók szabályozásá-
ban vegyes kép látható, mert a modellváltó intézmények 
körülbelül harmadánál a szenátusnak csak véleményezési 
jogosítványa maradt. Néhány esetben (pl. BGE, BCE, 
TE, DE) differenciáltabb a szabályozás: az SZMSZ egyes 
részei (pl. a hallgatói szabályok) kapcsán a szenátusnak 
van döntési szabadsága (a kuratórium itt csak megvizsgál-
hat), más részek esetében (pl. SZMR) a kuratórium jóvá-
hagyási vagy egyoldalú döntési joggal rendelkezik (utóbbi 
esetben a szenátus csak véleményezhet).

Az intézményfejlesztési terv (IFT) az egyetem straté-
giája. A törvény az IFT elfogadását az állami egyetemek 
esetében a szenátus kizárólagos hatáskörébe utalja (12.§ (3) 
c) és 12.§ (8)), de a magánintézményekre vonatkozó szabá-
lyozás általánosságban megszünteti a kizárólagos szenátusi 
hatásköröket (94.§ (2)), így az IFT-vel kapcsolatos gyakorlat 
is tetszés szerint szabályozható. A törvény mindenképpen 
biztosítja, hogy a fenntartó az IFT-t megvizsgálhassa a tör-
vényben adott szempontok mentén, és visszaküldhesse azt 
az intézménynek átdolgozásra (74.§ (4)-(5)), azaz minimáli-
san egyetértési/jóváhagyási jogot ad. 

Az SZMSZ-ek alapján ez a gyakorlat érvényes a modell-
váltó intézmények kétharmadánál, amelyek egy részénél a 
fenntartó jogosítványai explicit módon is megjelennek a 

szabályozásokban, másik részüknél nem. Utóbbiaknál csak 
a törvény biztosít a fenntartó számára beleszólási lehetősé-
get (a táblázatban ezt az esetet * jelölöm).

Egyes esetekben az IFT-vel kapcsolatos szenátusi jogo-
sítványt másként is korlátozzák. Például a BCE esetében a 
fenntartó határozza meg a fejlesztési irányokat, a BGE-n 
pedig, bár a fenntartó csak véleményezi és megvizsgálja 
az IFT-t, de az IFT-t illetően a Szenátusnak nincs deklarált 
jogosítványa, az „egyetemi stratégiát” pedig csak vélemé-
nyezheti (hasonlóan ellentmondásos a NYE esete is). Van 
néhány intézmény, ahol a Szenátus legfeljebb véleménye-
zési jogot kap (pl. PTE, NYE), vagy szabályzatban expli-
cit módon deklarált módon még azt sem (ÓE). Sajátos az 
SZE gyakorlata, ahol az IFT-t a felső vezetőkből álló irá-
nyító testület fogadja el, a fenntartó és a szenátus is csak 
véleményezi azt. 

Egy intézmény képzési profiljának meghatározásában 
a fenntartónak és az állami egyetem szenátusának osztott 
felelőssége van. A szenátus kizárólagos hatáskörben dönt-
het a képzés indításának, illetve megszüntetésének kez-
deményezéséről (12.§ (3) hf), de a ténylegesen indítható 
képzésekhez és létszámokhoz már a fenntartó hozzájáru-
lása (azaz egyetértése) szükséges (73.§ (3) hb), amit a tör-
vény végrehajtási rendelete is előír (7/2015. (IV. 9.) Korm. 
rendelet). A magánintézményekre vonatkozó szabályozás 
(94.§ (2)) szabad kezet ad a fenntartónak a képzési profil 
alakításának szabályozásában. A modellváltó intézmé-
nyek többségében vagy explicit módon szabályozzák a 
fenntartói hozzájárulás szükségességét, vagy ezt nem 
definiálják, de a törvény erejénél fogva a fenntartó egyet-
értési joggal rendelkezik. Egyetlen olyan intézmény van 
(SOE), ahol a szenátus e kérdésekben csak véleményezési 
vagy javaslattételi joggal rendelkezik (amely a kuratóriu-
mot nem köti). Vannak olyan intézmények is (BCE, PTE), 
ahol az intézményen belül is korlátozzák a szenátus jogo-
sítványát, például a kancellár, az elnök vagy valamilyen 
vezetői testület jóváhagyásához kötik. A DUE-n a fenn-
tartó előzetes hozzájárulása szükséges. 

Az állami egyetemeken gazdasági ügyekben (költ-
ségvetés, beszámoló, vagyongazdálkodás, részesedés 
szerzése) a törvényi szabályozás szerint dönthet a szená
tus, de szükséges a fenntartó jóváhagyása is (a költség-
vetés esetében visszaadhatja átdolgozásra, a beszámolót 
ellenőrizheti). Magánintézmények esetében ugyanak-
kor lehetőség van arra is, hogy a fenntartó e döntéseket 
teljes egészében a saját döntési hatáskörébe vonja. A 
modellváltó intézmények többségében a szenátusoknak 
e témákban jobbára csak véleményezési jogosultságuk 
maradt. A MATE esetében még a véleményezési jog sem 
szerepel a szenátus hatásköreinél sem az SZMSZ-ben, 
sem az alapító okiratban. 

Az állami egyetemeken az intézmény tesz javaslatot 
a rektori pályázati felhívás tartalmára, elbírálja a rektori 
pályázatokat és megválasztja a rektorjelöltet (12§ (3) d, 
illetve 37§ (4)), akinek a kinevezését a fenntartó kezde-
ményezi (37§ (8)) a köztársasági elnöknél. A törvényi 
szabályozás nem rendelkezik arról, hogy a fenntartó meg-
tagadhatja-e a szenátus jelöltjét, jelölhet-e mást, de az 
elmúlt évtizedek gyakorlata szerint – a 2012-2014 közötti 
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időszak kivételével – az állam fenntartóként csak törvé-
nyességi felügyeletet látott el. Ennek megfelelően a szená-
tusi jelölt visszautasítására nagyon ritkán került sor. 

Ez a szabályozás sok modellváltó egyetemen is érvé-
nyes, de annak tisztázatlansága, hogy a szenátus válasz-
tása (rangsorolása) mennyiben köti a fenntartót, nagy 
mozgásteret ad a fenntartóknak. Ilyen eset volt például 
a MOME 2023-as rektorválasztása, ahol a szenátus az 
SZMSZ-nek megfelelően rektorjelöltet választott, a kura-
tórium azonban saját meghallgatásokat szervezett, majd 
más jelölt kinevezését kezdeményezte (Csurgó, 2023). 
Van olyan intézmény (PE), ahol a szenátusnak expliciten 
deklarált együttdöntési joga van a fenntartóval a rektor 
kiválasztásában, máshol viszont a szabályzat kifejezetten 
előírja, hogy a fenntartó a szenátus által választott jelöltet 
továbbítja kinevezésre (SE). Egyes intézményekben (pl. 
BME, BGE, PTE) részletes szabályok vannak arra, hogy a 
kuratórium mikor utasíthatja vissza a szenátusi jelöltet és 
mi ilyenkor a teendő. A modellváltó intézmények harma-
dában a szenátusoknak csak véleményezési joga van, nem 
került sor rektorjelölt választására vagy rangsorolására. 
Ebben az esetben a jelöltet a fenntartó választja ki.

Az intézményi szabályzatok továbbra is tartalmazzák, 
hogy a szenátusok a tagok 2/3-ának szavazatával kezde-
ményezhetik a fenntartónál a rektor visszahívását. 

A szenátusi hatáskörök összesített változását egyszerű 
indexszel fejezem ki, amelynek értéke -5 és +5 között 
változhat. Az index azt mutatja, hogy mennyiben tért el 
a szabályozás az állami fenntartású intézmények „a sze
nátus dönt, a fenntartó jóváhagy” (DE) gyakorlatától öt 
témában: az SZMSZ, az IFT, a képzésindítás, a gazdasági 
kérdések (ezeket együttesen kezelve) és a rektorválasztás 
ügyében. Ha az intézmény szenátusának hatásköre gyen-
gébb egy adott témakörben, akkor -1 pontot kap, ha azo-
nos, akkor 0 pontot, ha pedig erősebb, akkor +1 pontot. 
Egy intézmény hatásköri indexe a témánkénti értékek 
összesítésével alakul ki. Minél negatívabb az index, annál 
jobban gyengült az adott szenátus hatásköre az állami 
fenntartáshoz képest. 

Az összesített index és a részletes adatok alapján kije-
lenthető, hogy az intézmények többségében a szenátusok 
hatásköre kisebb vagy nagyobb mértékben de jure is csök-
kent, a kuratóriumok hatásköre pedig bővült az állami 
fenntartásban lévő állapothoz képest. Ez abban látszódik 
meg, hogy a szenátus hatásköre a korábbi (együtt)döntés 
helyett sok esetben csak a véleményezésre, javaslattételre 
szorítkozik. Elvétve fordul az elő, hogy a szenátusi hatás-
körök az intézmény más szereplőjéhez kerülnek át. 

Az intézményi mintázatot nézve nagyfokú heterogeni-
tás látszódik. Több nagy tudományegyetemen (SZTE, DE) 
és néhány kisebb szakegyetemen (pl. SE, ÁTE, PE, TE) 
maradt meg a szenátus állami intézményekhez hasonló 
hatásköre, de itt is akadtak kivételek (pl. PTE). Néhány 
intézményben (pl. SOE, DUE) ugyanakkor a döntési hatás-
körök nagy része de jure is a kuratórium kezébe került. A 
jelenlegi adatok alapján nehéz megmondani, hogy a mintá-
zat kialakulásában milyen tényezők játszanak szerepet. A 
szakirodalom (pl. Kretek et al., 2013) szerint fontos szem-
pont lehet például az intézmény mérete és komplexitása, 

a kuratórium és az egyetemi vezetés közötti bizalom 
erőssége, a kuratóriumi tagok intézményi profilhoz való 
hozzáértése, a kuratóriumi tagok egyéb elfoglaltságának 
mértéke. Érdekes szempont lehet az aktuális rektor kurató-
riumi tagsága is. E kérdés további vizsgálatot igényel.

A szenátusok összetételének alakulása
Az állami intézmények szenátusainak összetételét az 
Nftv. szabályozza (12.§ (7)), amely előírja, hogy a rektor 
és a kancellár hivatalból tagja a szenátusnak, az oktatók 
és kutatók választott tagjainak (a rektort is ide számolva) 
a szenátus többségét kell alkotniuk, továbbá a hallgatói 
képviselők arányának 20-25% között kell lennie, a szak-
szervezet és az egyéb dolgozók képviselőinek aránya 
pedig nem lehet több mint 5-5%. A modellváltó intézmé-
nyekre ez a szabályozás azonban nem vonatkozik, így a 
szenátus összetételének alakításában szabad kezet kap-
nak (94.§ (2)). 

Megvizsgáltam ezért, hogy hogyan változott a szená-
tusok mérete és összetétele a főbb érintetti csoportok sze-
rint. Leginkább arra voltam kíváncsi, hogyan változott az 
oktatók által választott képviselők és a menedzsmenttől 
függő szereplők aránya. A menedzsmenttől függők létszá-
mába azokat vettem figyelembe, akik úgy tagjai hivatalból 
a szenátusnak, hogy kinevezésük a felső vezetésen (rek-
tor, elnök) vagy a kuratóriumon múlik. Ha például a dékán 
hivatalból tagja a szenátusnak, de a rektor a dékán kine-
vezésekor kötve van a kari tanács választásához, akkor a 
dékánt az oktatók közé számoltam. Ha viszont a rektor 
mást is kinevezhet, vagy a kinevezéshez a kuratórium 
egyetértése is szükséges, akkor már a menedzsmentfüggő 
pozíciók közé tettem. A menedzsmenttől való függés nem 
azt jelenti, hogy az ilyen szenátusi tag automatikusan a 
menedzsment kritikátlan kiszolgálójává válik, hanem azt, 
hogy erősebb a függő helyzete, amely révén könnyebb rá 
nyomást gyakorolni kritikus döntési helyzetben. 

Az 5. táblázat alapján a következő észrevételeket lehet 
megfogalmazni:

1. �A szenátusok mérete nem változott jelentősen a 
modellváltást követően, de továbbra is nagyok a 
méretbeli eltérések: a szenátusok létszáma 9 és 71 fő 
között szór, és ez nem mindig áll arányban az okta-
tói vagy hallgatói létszámmal. 

2. �Az intézmények kétharmadában nem változott 
jelentősen a szenátusok összetétele a modellváltást 
megelőző időszakokhoz képest. A kancellár/gazda-
sági igazgató több intézmény szenátusából kikerült 
(DUE, ÁTE, OE), de a szenátusok szerveződése az 
intézmények többségében továbbra is demokratikus 
elveken nyugszik. 

3. �Az intézmények körülbelül harmadában jelentősen 
csökkent a választott oktatók-kutatók aránya, illetve 
helyenként a hallgatók aránya, és eltolódás követke-
zett be a menedzsmenttől függő szereplők irányába. 
Jellemzően a rektorhelyettesek, dékánok, főigazga-
tók, intézetvezetők, campusigazgatók lettek a sze
nátus tagjai úgy, hogy vezetői kinevezésükben az 
oktatók és kutatók legfeljebb csak véleményezőként 
vesznek részt, ami a felső vezetőt nem köti. 
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Egyes intézményekben a menedzsmenttől függő szerep-
lők magas aránya miatt gyakorlatilag lehetetlenné válik 
a menedzsmenttel szembeni érdekérvényesítés, hiszen 
míg a hallgatók hajlamosabbak blokkban szavazni – amit 
a menedzsment kritikus helyzetben könnyebben a javára 
tud fordítani –, addig az oktatók az érdekkülönbségek 
miatt ritkán szavaznak egységesen. 

A menedzsmentstruktúra változása,  
a vezetők kiválasztása  
és munkáltatása
Az SZMSZ-ek és alapító okiratok tanulmányozása alap-
ján a modellváltó intézményeknél a felső vezetők száma 
és viszonya alapján a menedzsmentnek három alapvető 
modellje alakult ki (2. ábra).

5.táblázat
A szenátusok összetétele a modellváltás előtt és után 

Modellváltás előtt (2018-2019) Modellváltás utáni (2022-2024) Változás
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MATE - - - - - - 2024.04.12 26 19,2% 7,7% 19,2% 53,8% - - -
SOE 2018.12.12 19 52,6% 10,5% 26,3% 10,5% 2022.07.04 15 20,0% 13,3% 13,3% 53,3% -32,6% -13,0% 42,8%
BGE 2019.03.21 21 52,4% 9,5% 28,6% 9,5%* 2023.08.01 20 20,0% 10,0% 25,0% 45,0% -32,4% -3,6% 35,5%
BME 2023.04.03 28 57,1% 7,1% 28,6% 7,1% 2025.07.22 33 24,2% 6,1% 27,3% 42,4% -32,9% -1,3% 35,3%
BCE 2019.03.26 30 60,0% 6,7% 26,7% 6,7% 2023.12.18 34 35,3% 8,8% 14,7% 41,2% -24,7% -12,0% 34,5%
SZFE 2019.02.07 18 50,0% 11,1% 27,8% 11,1% 2024.04.25 22 27,3% 13,6% 18,2% 40,9% -22,7% -9,6% 29,8%

PE 2019.03.01 21 52,4% 9,5% 28,6% 9,5% 2024.07.01 23 30,4% 8,7% 26,1% 34,8% -21,9% -2,5% 25,3%
ME 2019.06.01 34 61,8% 5,9% 26,5% 5,9% 2024.02.01 28 57,1% 3,6% 14,3% 25,0% -4,6% -12,2% 19,1%
NJE 2019.06.01 21 57,1% 9,5% 23,8% 9,5% 2024.04.01 20 40,0% 10,0% 25,0% 25,0% -17,1% 1,2% 15,5%
THE - - - - - - 2024.03.14 9 44,4% 11,1% 22,2% 22,2% - - -
DE 2019.09.01 71 43,7% 7,0% 25,4% 23,9% 2024.04.26 71 46,5% 7,0% 25,4% 21,1% 2,8% 0,0% -2,8%

MTE 2020.02.01 16 50,0% 12,5% 25,0% 12,5% 2022.05.04 16 50,0% 12,5% 25,0% 12,5% 0,0% 0,0% 0,0%
NYE 2019.04.25 17 52,9% 11,8% 23,5% 11,8% 2024.08.05 17 52,9% 11,8% 23,5% 11,8% 0,0% 0,0% 0,0%
TE 2019.06.27 21 57,1% 9,5% 23,8% 9,5% 2024.06.28 21 57,1% 9,5% 23,8% 9,5% 0,0% 0,0% 0,0%
OE 2019.04.22 24 58,3% 8,3% 25,0% 8,3% 2024.07.15 25 60,0% 8,0% 24,0% 8,0% 1,7% -1,0% -0,3%

MOME 2019.06.01 27 59,3% 7,4% 25,9% 7,4% 2023.11.23 26 65,4% 7,7% 19,2% 7,7% 6,1% -6,7% 0,3%
DUE 2019.05.29 14 50,0% 14,3% 21,4% 14,3% 2024.01.01 13 53,8% 15,4% 23,1% 7,7% 3,8% 1,6% -6,6%
PTE 2019.08.01 41 63,4% 4,9% 26,8% 4,9% 2024.07.01 41 61,0% 4,9% 26,8% 7,3% -2,4% 0,0% 2,4%

SZE (1) 2019.09.01 25 60,0% 8,0% 24,0% 8,0% 2024.06.01 31 64,5% 6,5% 22,6% 6,5% 4,5% -1,4% -1,5%
ÁOTE 2019.04.10 17 52,9% 5,9% 29,4% 11,8% 2023.12.13 16 56,3% 6,3% 31,3% 6,3% 3,3% 1,8% -5,5%

SE 2019.09.05 45 60,0% 8,9% 26,7% 4,4% 2024.05.01 45 60,0% 8,9% 26,7% 4,4% 0,0% 0,0% 0,0%
SZTE

2019.04.29 52 59,6% 9,6% 26,9% 3,8% 2024.07.01 52 59,6% 9,6% 26,9% 3,8% 0,0% 0,0% 0,0%

Forrás: Kováts & Golovics (2025) táblázatának kiegészített, pontosított változata
(1)Becsült adat

2. ábra
A modellváltó intézmények alapvető menedzsmentstruktúrái

Forrás: saját szerkesztés az intézmények 2024. augusztusában érvényes SZMSZ-ei és AO-i alapján (illetve a BME 2025 augusztusi dokumentumai alapján)

Intézményi vezetési modellek változása
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Rektor
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(8 intézmény)

BCE, SZE, NYE, NJE
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Duális modell Rektori irányítás Elnöki irányítás
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Az intézmények egy része, köztük a nagy tudomány-
egyetemek (pl. DE, SZTE, PTE) megtartotta a kancellári 
rendszerből ismert kétfejű, duális irányítást, amelyben 
az intézménynek két, egyenrangú felső vezetője van, az 
akadémiai területért felelős rektor, illetve a tőle függetle-
nül működő, adminisztrációért és költségvetésért felelős 
vezető. Az utóbbi vezetőt a legtöbb intézményben továbbra 
is kancellárnak nevezik, de egyes intézményekben más 
nevet kapott, például vezérigazgató (MOME) vagy gaz-
dasági igazgató (ME). E modell fontos jellemzője, hogy 
a kancellár a saját területét illetően továbbra is vétójogot 
gyakorol, amellyel a szenátus döntéseit is tudja befolyá-
solni. Ez azért is fontos, mert a kancellár kiválasztásában 
a kuratórium játszik kulcsszerepet, és felette a munkálta-
tói jogokat is a kuratórium gyakorolja. 

Az intézmények másik része visszatért a kancel-
lári rendszer előtt érvényes rektor-vezette egyszemélyi 
vezetői modellhez, ahol a gazdasági igazgató hatásköre 
korlátozottabb a kancellárénál, és gyakran vannak vele 
egyenrangú adminisztratív vezetők is (pl. HR-igazgató, 
főtitkár). A kuratórium az intézmények egy részében is 
(pl. BGE, MTE, ÓE, TE) szerepet játszik a gazdasági 
igazgató kinevezésében és munkáltatásában, de a napi 
munkairányítást már a rektor végzi, aki a gazdasági igaz-
gató kiválasztásába is beleszólhat. A TE 2022-ben, az 
SZFE 2023-ban tért át a kancellári rendszerről e modellre. 
E modell előnye, hogy egyértelműbb a felelősség kérdése, 
mint az osztott vezetés esetében.

A harmadik modell az elnöki modell, amelyet kezdet-
ben csak két intézményben vezettek be (BCE, majd SZE), 
de 2023-ban két további intézményben is erre a modellre 
tértek át a kancellári rendszer helyett (NJE, NYE). E 
modellben a domináns vezetői szerepet az elnök látja 
el, akit a kuratórium nevez ki. Az elnök kiválasztásába 
az intézményt a szabályok szerint nem kell bevonni. Az 
elnöki pozíció létrehozására a jogalapot az Nftv. modell-
váltás miatti módosítása teremtette meg, amely szerint az 
elnök feladata „az intézményi munkaszervezet vezetése” 
(bármit is jelentsen ez), továbbá a fenntartó által megha-
tározott feladatok ellátása. Az intézményi szabályozások-
ban az elnök irányítása alá jellemzően olyan funkciók 
tartoznak, mint a fenntartóval való kapcsolattartás, a HR, 
az IFT kialakítása és megvalósítása, vállalati kapcsolatok, 
a kommunikáció stb. Az elnök mellett a fenntartó meg-
tarthatja a kancellári pozíciót is (a kancellári rendszer-
hez képest csökkentett funkciókkal, leginkább gazdasági 
igazgatóként), de meg is szüntetheti azt. Bármi is a dön-
tés, a rektor, a kancellár/gazdasági vezető és más vezetők 
felett is több esetben az elnök gyakorol munkairányítási 
vagy kisebb munkáltatási jogokat (pl. szabadság kiadása 
a BCE-n). Az elnök a feladatainak ellátásával összefüg-
gésben vétózhatja a rektor döntéseit (Nftv. 94.§ (2b)), 
akinek kinevezését is véleményezheti (ez fordítva nincs 
így). Egyes intézményekben (pl. BCE) az oktatók-kutatók 
munkáltatása és más akadémiai vezetők (pl. dékánok, rek-
torhelyettesek) kinevezése is sokszor csak az elnök egyet-
értésével történhet. Mindezek alátámasztják azt, hogy az 
elnöki rendszerben az elnök tekinthető első számú veze-
tőnek, és a kancellár/gazdasági igazgató, illetve a rektor 

hatásköre attól is függ, hogy az elnök milyen hatásköröket 
von magához. Emiatt az elnöki rendszerekben a vezetők 
közötti munkamegosztás képlékenyebbnek tűnik, intéz-
ményről intézményre változhat.

Az elnök vezető szerepe az SZE-n a legegyértelműbb, 
ahol az elnök a rektorhelyettesek helyett olyan elnökhe-
lyetteseket nevezheti ki, akik az oktatás, a nemzetközi 
kapcsolatok stb. területekért felelnek. A rektor a tudomá-
nyos elnökhelyettesi pozíciót tölti be. Hasonló rendszer-
ben működik az NYE is, de ott a fenntartó nevezi ki az 
elnökhelyetteseket.

Az elnöki rendszerű intézmények egy részében (SZE, 
NYE) olyan kis létszámú, az elnök vezetésével működő, 
felső vezetőkből álló irányító testületek is létrejöttek, 
amelyek a szenátusok működését is korlátozhatják azál-
tal, hogy minden szenátusi előterjesztést e testületnek kell 
jóváhagynia (napirend kontrollja). Az SZE-n az irányító 
testület dönt az IFT-ről is. A BCE-n az Elnöki Tanácsnak 
nincs ilyen erős felhatalmazása, de a képzések és a doktori 
iskolák indításában egyetértési joga van.

Érdemes megvizsgálni a rektorhelyettesek és déká-
nok megbízásának szabályozását is, hogy képet kapjunk 
a szenátus és a fenntartó hatásköreiről (6. táblázat), a 
folyamatba bevont más szereplőkről. A 6. táblázat alap-
ján megállapítható, hogy az elnöki rendszerben működő 
intézményekben az elnöknek közvetlen befolyása van 
az akadémiai vezetők kiválasztására. Az SZE-n a rektor 
helyett az elnök dönt (összhangban azzal, hogy elnökhe-
lyettesek vannak), más intézményekben pedig az elnök 
egyetértése szükséges (pl. BCE, NJE). A rektori és duá-
lis (kancellári) modellekben a kinevezéseknek már nincs 
egységes mintázata. Egyes duális vezetésű intézmények-
ben szükséges a kancellár (pl. PE) vagy a fenntartó (pl. 
DE, BME) egyetértése, máshol nem. A rektori vezetésű 
intézmények egy részében vagy a fenntartó jóváhagyása 
kell (pl. SOE), vagy pedig maga a fenntartó bízza meg 
a rektorhelyettest vagy dékánt (pl. MATE, DUE, SOE). 
Az esetek többségében – a modellváltás előtti gyakor-
latokhoz hasonlóan – a szenátusoknak, kari tanácsok-
nak e vezetők kiválasztásában véleményező, rangsoroló 
szerepük van, de néhány intézményben ez megszűnt. A 
korábbiakhoz képest azonban különbség, hogy a rektor-
nak már nem minden intézményben diszkrecionális joga 
a végső döntés meghozása, ami nemcsak tovább erősíti 
a fenntartó közvetlen vagy közvetett befolyását az egye-
tem működésére, de korlátozza a rektori vezetés egysé-
gességét is. 

A menedzsment struktúrája néhány intézményben 
változott a modellváltást követően. Több intézményben 
formálisan is megjelent felsővezetői szinten az önálló 
HR-funkció (pl. BGE, BCE). Egyes intézmények port-
fóliólogikára épülő, innovatív vezetői struktúrával kezd-
tek kísérletezni: például a Debreceni Egyetemen három, 
stratégiai területeket képviselő ágazatfejlesztési rektorhe-
lyettest neveztek ki, a BCE-n pedig a dékánok – a kari 
struktúra megszűntével – egy-egy képzési portfólióért (pl. 
alapképzésért) felelős vezetők lettek.

Röviden összefoglalva: minden intézményben a fenn-
tartó dönt a kancellár és az elnök személyéről, míg a 
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rektort illetően vagy egyetértési, vagy döntési joggal bír. 
E vezetők munkáltatója mindig a fenntartó. A gazdasági 
igazgatóról is gyakran a fenntartó dönt, de az ő esetében 
már jellemzőbb a rektor vagy az intézmény bevonása, 
gyakran a rektor a munkairányító, sőt, esetenként a mun-
káltató is. A rektorhelyettesek, dékánok kiválasztása 

néhány intézményben fenntartói egyetértéshez kötött, 
ami korlátozza a felső vezetők mozgásterét. A szenátusok 
(illetve kari tanácsok) szerepe inkább gyengült az állami 
fenntartáshoz képest, de korábban is jobbára csak a szo-
kásjog biztosította azt, hogy a rektor a szenátus által java-
solt vezetőket nevezte ki. 

6.táblázat
Fontosabb akadémiai vezetők kiválasztásának szabályozása

Intéz
mény

SZMSZ 
időpontja

Vezetési 
modell

Rektor kiválasztásában 
közreműködő szereplők 

hatásköre

Rektorhelyettesek kiválasztásában 
közreműködő szereplők hatásköre

Dékánok kiválasztásában közreműködő sze-
replők hatásköre

Fenn
tartó Szenátus Egyéb Fenn

tartó
Rek
tor

Szená
tus Egyéb Fenn

tartó
Rek
tor

Szená
tus

Kari 
Tanács Egyéb

ÁTE 2023.12.13 Rektori D-E D-E n.i. n.i. n.i. n.i.

BGE 2023.08.01 Rektori D-E D-E - D V (R)
Rektori 

Tanács is 
véleményez

- D V (R) V (R)
Rektori 

Tanács is 
véleményez

BME 2025.07.22 Rektori D-E D-E - D-E D-E - - - D - V (R) -

DUE 2024.01.01 Rektori D V D - V

MATE 2024.04.12 Rektori D V D V -

MTE 2022.05.04 Rektori D-E D-E - D - -

OE 2024.07.15 Rektori D-E D-E - D V (R) - - D V (R) - -

SOE 2022.07.04 Rektori D - D-E D-E - - D-E D-E V - -

SZFE 2024.04.25 Rektori D V V D V -

TE 2024.06.28 Rektori D-E D-E - D V (R) -

BCE 2023.12.18

Elnöki 
modell  

(kancellár-
ral)

D V
elnök 

vélemé-
nyez

- D-E V elnök egyetér-
tésével - D-E - -

elnök egyet-
értésével; a 

dékán portfó-
liófelelős

NJE 2024.04.01

Elnöki 
modell  

(kancellár 
nélkül) (1)

D-E D-E - D-E V
az elnök-ve-
zérigazgató 

egyetértésével
- D V V -

NYE 2024.08.05

Elnöki 
modell  

(kancellár-
ral)

D V D* - - elnökhelyette-
sek vannak

SZE 2024.06.01

Elnöki 
modell  

(kancellár 
nélkül)

D V
elnök 

vélemé-
nyez

- - -

elnökhelyet-
tesek vannak, 

akiket az 
elnök nevez ki

n.i. n.i. n.i. n.i. n.i.

DE 2024.04.26 Duális 
modell D V D-E D-E V - D-E D-E - V (R) -

ME 2024.02.01 Duális 
modell (1)

D-E D-E - D - - - - - D -

MOME 2023.11.23 Duális 
modell (1)

D-E D-E - D V -

PE 2024.07.01 Duális 
modell D-E D-E - D-E V (R) kancellár 

egyetértésével - D-E V (R) V (R)
kancellár 
egyetérté-

sével

PTE 2024.07.01 Duális 
modell D-E D-E - D V (R) - - - - D -

SE 2024.05.01 Duális 
modell - D - D V (R) - - D V (R) V (R) -

SZTE 2024.07.01 Duális 
modell D-E D-E - D V (R) - - D V (R) V -

THE 2024.03.14 Duális 
modell D V - D V -

Jelmagyarázat: D = Dönt, D-E = együtt dönt V = Véleményez V(R) = Véleményez rangsorolással n.i. = nincs információ. - = nincs hatáskör
(1) Az általánostól eltérőek a titulusok. ME = Kancellár helyett gazdasági igazgató; MOME = Kancellár helyett vezérigazgató a titulus; NJE = Elnök helyett 
elnök-vezérigazgató a titulus
Forrás: saját szerkesztés
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Összefoglaló megállapítások, nyitott 
kérdések és a kutatás további irányai

A cikkben két kutatási kérdést vizsgáltam. Az egyik, hogy 
a modellváltó intézményekben milyen kormányzási és irá-
nyítási modellek alakultak ki. A másik, hogy mennyiben 
érvényesül az önkormányzatiság. A kormányzási modellt a 
kuratórium és a szenátus közötti hatáskörmegosztással, az 
irányítási modellt a felső vezetők száma és viszonya alapján, 
míg az önkormányzatiságot a szenátusok összetételének vál-
tozásán keresztül ragadtam meg. Az adatok elemzése alapján 
a következő összefoglaló megállapítások tehetők: 

1. �Míg a kancellári rendszer az európai fősodorral szem-
bemenő reform volt, addig a modellváltás számos ele-
mében illeszkedik a (kívánatosságát tekintve amúgy 
vitatott) nemzetközi trendekbe. Az állam közvetlen 
irányításból való visszavonulása, az intézmények 
korporatizációja, a boardjellegű testület (kurató-
rium) és a menedzsment megerősödése, valamint az 
akadémiai közösségek döntéshozatalban betöltött 
szerepének gyengülése mind olyan elemek, amelyek 
összhangban állnak e tendenciákkal. További vizsgá-
latok szükségesek a modellváltásban kialakult kor-
mányzási rendszer sajátosságait illetően: a magán- és 
alapítványi fenntartás dominanciája, a kuratóriumok 
kis létszáma, széles hatáskörei és érdemi kontrolljuk 
hiánya (ld. Kováts, 2023) olyan egyedi vonásnak tűn-
nek, amelyek érdemben befolyásolhatják az intézmé-
nyek kormányzását és menedzsmentjét. A magyar 
rendszer unikális voltára az Európai Egyetemek 
Szövetsége is rámutatott, amely erre hivatkozva 
hagyta ki az összehasonlító elemzéséből a magyar 
felsőoktatást (EUA 2023). Fontos továbbá hangsú-
lyozni, hogy a reform egy olyan illiberális politikai 
közegben zajlik, ahol a kormányzat következetesen 
törekszik az autonómiák felszámolására és a hatalom 
centralizálására. Ebben a környezetben még a nem-
zetközi trendekhez illeszkedő folyamatok hatásai is 
lényegesen eltérhetnek más országok tapasztalataitól.

2. �A felsőoktatási törvény áttekintése azt mutatta, 
hogy a kutatásban vizsgált kérdések a kuratóriumok 

döntésein múlnak. A kuratóriumok szerepe akkor is 
meghatározó, ha a szenátusok hatásköre, összetétele 
nem változik, mert jogilag nincs akadálya annak, 
hogy ezeket a kuratórium bármikor egyoldalúan 
módosítsa. Ezért általánosságban aszimmetrikus 
viszony van a kuratórium és a szenátus között, bár 
adott pillanatban a tényleges gyakorlat lehet sok-
színű, akár a szenátusokra nézve kedvező is. 

3. �Az intézményi szabályozások alapján az állami fenn-
tartásban érvényes hatáskörmegosztáshoz képest a 
legtöbb intézmény kuratóriumának hatásköre nőtt, 
különösen pénzügyi kérdésekben. Ennek mértéke 
azonban változó. Vannak intézmények (pl. SZTE, 
SE, TE), ahol a szenátusok szélesebb hatáskört tart-
hattak meg. Ezekben az intézményekben feltételez-
hető, hogy a kuratórium inkább ellenőrző, felügyelő 
szerepet kíván betölteni (Kováts et al., 2023). Más 
intézményeknél (pl. SOE, MATE) azonban a kura-
tórium sok hatáskört vont magához, köztük az ala-
csonyabb vezetők kinevezésébe való beleszólást is. 
A szenátusok hatásköre ezekben az intézményekben 
elsősorban a véleményezésre szorítkozik. Említésre 
méltó az is, hogy elsősorban az elnöki rendszerű 
intézményekben jellemző, hogy hatásköröket a 
szenátustól a menedzsmentnek csoportosítanak át. 

4. �A szenátusok összetétele a modellváltó intézmények 
kétharmadában továbbra is demokratikus válasz-
tásokon alapszik, de az intézmények harmadában 
a korábbinál nagyobb arányban válnak hivatalból 
taggá olyanok, akik kinevezése a menedzsmenten 
vagy a kuratóriumon múlik. 

5. �A szenátusok hatáskörének és összetételének vál-
tozása alapján megfogalmazhatunk hipotéziseket 
a szenátusok intézményi kormányzásban betöltött 
lehetséges szerepeivel kapcsolatban. A 3. ábrán a 
vízszintes tengelyen a szenátusok hatásköri indexét 
tüntettem fel, ami az állami fenntartáshoz képesti 
hatáskörváltozást tükrözi (lásd 4. táblázat), míg a 
függőleges tengelyen a szenátusok választott tagjai-
nak arányát (oktatók, hallgatók, nem oktatók, szak-
szervezet; lásd 5. táblázat). 

3.ábra
A szenátusok lehetséges szerepei a modellváltó intézményekben

Forrás: saját szerkesztés

kontrollált

marginalizált szimbolikus

önkormányzó

Rektori modell Elnöki modell Duális (rektor-kancellár) modell
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A 3. ábra alapján a szenátus szerepének alakulá-
sával kapcsolatban négy forgatókönyvet tételezhe-
tünk fel. 

• �Az „önkormányzó” esetben a szenátusok a 
korábbi állami rendszerhez hasonló szerepet 
töltenek be. Egy-egy kérdésben (például az 
SE esetén a rektorválasztás kérdésében) akár 
a korábbinál kedvezőbb (egyértelműbb) szabá-
lyozás is lehetséges. 

• �A másik végletet a „marginalizált” szenátus 
jelenti, ahol a szenátus hatásköre alacsony 
szintű, a tagok jelentős része pedig a menedzs-
menttől függ. A szenátus a korábbi funkcióját 
elveszítve inkább tűnik egy javaslattevő, koor-
dinációs fórumnak a menedzsment számára, 
mint önkormányzó testületnek.

• �A „szimbolikus” szerepben a szenátus hatás-
körei gyengék, de összetétele nem változik 
jelentősen. Szerepe inkább a döntések legiti-
málása lehet. 

• �A „kontrollált” szerepben a szenátusnak marad 
döntéshozó szerepe, de az összetétel megválto-
zása lehetőséget ad a döntések nagyobb vezetői 
kontrolljára. 

A szerepekkel kapcsolatos hipotézisek további vizs-
gálatot igényelnek két okból is. Egyrészt a szenátusi 
hatáskörök vizsgálata azokra a (főként szervezeti és 
pénzügyi) területekre koncentrált, ahol a törvény a 
fenntartónak eltérést tett lehetővé. A személyügyi 
és oktatási-kutatási autonómiához kapcsolódó 
hatáskörökkel csak töredékesen foglalkoztam (a 
rektorhelyettesek és dékánok megbízása, illetve a 
képzésindítással kapcsolatos hatáskör kapcsán), 
mert ezek szabályozása esetlegesebb. Másrészt a 
szenátus működését nemcsak a hatáskör és össze-
tétel változtatásával lehet befolyásolni, hanem más 
eszközökkel is. Ezek közé tartozik például a napi-
rend kontrollja (pl. az SZE-n és NYE-n a menedzs-
mentből álló testületnek kell előzetesen jóváhagynia 
a szenátus elé kerülő javaslatokat), vagy az ülés 
levezetésének és szavazásának kontrollja (pl. mikor 
van nyílt szavazás). Lehetséges ennek fordítottja 
is, azaz amikor a szenátus informális befolyása 
nagyobb a döntésekre, mint a formális. 

6. �A menedzsmentmodelleket illetően három fő válto-
zat rajzolódik ki: a duális (rektor-kancellári) modell, 
az elnöki modell (kancellárral vagy anélkül) és 
a rektori modell. Ezekben eltérő a felső vezetők 
száma és viszonya, illetve a nekik adott hatáskörök 
is. A duális modell kétfejű modell. Papíron az elnöki 
modell is (legalább) kétfejű, de a vezetői hatáskörök 
különbsége, valamint a munkáltatói jogosítványok 
aszimmetriája miatt az elnök szerepe a domináns. 
A rektori modellben a rektor valóban egyszemélyi 
vezető, de a mozgásterét esetenként csökkentheti 
a kuratórium kontrollja a menedzsment más tag-
jainak kinevezése felett (gazdasági igazgató, rek-
torhelyettes, dékán). A modellek sokszínűségének 

következménye, hogy egy-egy vezetői szerep tar-
talma, pl. a rektor jelentése intézményről-intéz-
ményre változhat, a nehezítheti a felsőoktatási 
szereplők közös megértésének kialakulását, a nem-
zetközi összehasonlíthatóságot és a vezetői karrier-
pályákat (pl. a külföldi vezetők toborzását) is.

7. �A rendszerváltás utáni felsőoktatás működésének 
fontos eleme volt, hogy a menedzsment felelős-
séggel tartozik a belső érintetteknek, amit a rektor 
megválasztásával és visszahívhatóságával kapcsola-
tos szenátusi hatáskörök tükröztek. Ez a modellvál-
tással megszűnőben van: a menedzsment immár a 
fenntartóra figyel, a fenntartónak felelős. A fordulat 
a kancellári rendszerrel kezdődött, ahol a kancellár 
megválasztására, visszahívásának kezdeményezé-
sére már nem volt joga a közösségnek. A modellvál-
tással heterogénné váló menedzsmentstruktúra (pl. 
az elnöki funkció megjelenése), a fenntartói jóváha-
gyással kinevezett alsóbb szintű vezetők, valamint 
a szenátusokban a menedzsment növekvő aránya 
számos intézményben gyakorlatilag lényegtelenné 
vagy kivitelezhetetlenné teszi a rektor visszahívásá-
nak jogát. 

A kutatás korlátjaként fontos hangsúlyozni, hogy a meg-
állapításaim a szabályzatokon alapszik, amelytől a tényle-
ges gyakorlat eltérhet. A kutatás keretében készült (itt nem 
használt) interjúk alapján például úgy tűnik, hogy a dön-
téshozási folyamatban megnőtt az informális koordináció 
szerepe (például a menedzsment és a kuratórium között). 
A szakirodalom pedig (Tierney, 2008) a szervezeti kul-
túra moderáló szerepére mutat rá: a kialakult szokások 
és normák korlátozhatják a „döntési teret”. A kutatásban 
találkoztunk olyan esetekkel, amikor bár a kuratórium 
hozhatott volna önállóan döntést, törekedett arra, hogy 
a szenátus véleményével ellenkező döntéseket sose hoz-
zon. Mindezek miatt a cikkben szereplő megállapításokat 
további interjúkkal és kérdőívekkel kell megerősíteni, 
ellenőrizni, finomítani.

Rövidítések

A cikkben az egyetemek nevét rövidítve használom. 

ÁTE Állatorvostudományi Egyetem
BCE Budapesti Corvinus Egyetem
BGE Budapesti Gazdasági Egyetem
BME Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem
DE Debreceni Egyetem
DUE Dunaújvárosi Egyetem
MATE Magyar Agrár- és Élettudományi Egyetem
MTE Magyar Táncművészeti Egyetem
ME Miskolci Egyetem
MOME Moholy-Nagy Művészeti Egyetem
NJE Neumann János Egyetem
NYE Nyíregyházi Egyetem
ÓE Óbudai Egyetem
PE Pannon Egyetem
PTE Pécsi Tudományegyetem
SOTE Semmelweis Egyetem
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SE Soproni Egyetem
SZTE Szegedi Tudományegyetem
SZE Széchenyi István Egyetem
SZFE Színház- és Filmművészeti Egyetem
TE Testnevelési Egyetem
THE Tokaj-Hegyalja Egyetem
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