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KI NYER MA? EGYETEMI KORMANYZAS ES MENEDZSMENT
A MODELLVALTO INTEZMENYEKBEN

WHO WINS TODAY? UNIVERSITY GOVERNANCE AND
MANAGEMENT IN MODEL-CHANGING INSTITUTIONS

Magyarorszagon az elmult évtizedek legtobb vitat kivalto felsdoktatasi reformjanak a modellvaltast tekinthetjiuk, amely a
magyar kézéletben és eurdpai szinten is vitakat valtott ki. A térvény a modellvaltd intézmények fenntartdi szamara lehe-
téséget adott arra, hogy eltérjenek a torvényben az allami intézményekre vonatkozé iranyitasi modelltdl, igy a korabbinal
sokszinlibb intézményi kormanyzasi gyakorlat alakulhat ki. E cikkben a modellvalté intézmények szabalyzatai alapjan azt
vizsgdlja a szerzé, hogy hogyan valtozott az egyetemek (6n)kormanyzasa és irdnyitasa. A kutatas eredményei alapjan meg-
allapithatd, hogy a legtobb modellvaltéd intézmény szendtusanak hataskore csdkkent az allami fenntartashoz képest, kulo-
nosen pénzigyi kérdésekben. A szenatusok harmadaban a tagok kézott jelentésen nétt azok ardnya, akiknek kinevezése
a menedzsmenten vagy a kuratériumon mulik. Osszességében megkiildnbdztethetd az dnkormanyzé, a marginalizalt, a
szimbolikus és a kontrollalt szenatus. A menedzsment szervezddését illetéen harom fé6 modell rajzolédik ki: a dualis (rek-
tor-kancellari) modell, az elndki modell (kancellarral vagy anélkul) és a rektori modell.
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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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Talén talzas nélkiil allithaté, hogy Magyarorszagon
az elmult évtizedek legtobb vitat kivalto felsdokta-
tasi reformjanak a modellvaltast tekinthetjiik, mert errél
nemcsak szlikebb korben, agazati szinten folyt diskurzus,
hanem a hazai és eurodpai ,,nagypolitikai” vitakban is pro-
minens szerepet kapott (igy példaul az EU jogallamisagi
eljarasahoz kapcsolodoan). Az atpolitizaltabb kozeg meg
is neheziti a reform targyilagosabb vizsgalatat. Noha a
kozéleti vitaban felmeriilt kérdések az autonémiaval, az
akadémiai szabadsaggal, az egyetemek atpolitizalodasa-
val kapcsolatban nagyon is fontosak, e cikkben nem erre,
hanem annak empirikus leirdsara koncentralok, hogy
hogyan valtozott a modellvalté egyetemek (6n)kormany-
zasa és iranyitasa.

A kormanyzat 2019 és 2021 kozott tobb hullamban,
21 allami intézmény fenntart6i jogositvanyat adta at az
ujonnan létrehozott un. kézérdekii vagyonkezeld alapit-
vanyoknak (KEKVA), majd 2025-ben a BME keriilt egy
részvénytarsasag fenntartasaba. A modellvaltdo egyete-
mek a felsdoktatasi torvény szerint maganintézmeényekkeé
valtak, bar finanszirozasuk (a BCE kivételével) tovabbra
is dontden allami forrasbol valosul meg. A modellvaltas
érdekében modositott felsdoktatasi torvény a nem allami
intézmények fenntartéi szamara a legtdbb iranyitassal
kapcsolatos kérdésben megadta a jogositvanyt, hogy eltér-
jenek a torvényben az allami intézményekre vonatkozo
iranyitasi modelltdl. Ez alkalmat ad arra, hogy a modell-
valto egyetemek korében a korabbinal sokszinilibb kor-
manyzasi gyakorlat alakuljon ki. De vajon mit latunk a
gyakorlatban? A cikkben vizsgalt els6 kutatasi kérdésem:

RQ1 = A modellvaltd egyetemeken milyen kormany-
zasi (déntéshozasi) és iranyitasi (menedzsment) mo-
dellek alakultak ki?

Itt kormanyzas alatt leegyszertsitve a dontési jogok (hatas-
korok) megosztasat, iranyitasi (menedzsment) modellek
alatt pedig a legfelsd szintli vezeték kozotti munkameg-
nicidjardl részletesen lasd Austin & Jones (2025, p. 4-7),
illetve Kovats (2024a; 2024b).)

A modellvaltasrol szolo vitak egyik kiemelt kérdése
volt, hogy a reform vajon mennyiben novelte vagy éppen
csorbitotta az intézmények autonoémigjat. Hanko Balazs,
akkori felsdoktatasi allamtitkar (késébbi miniszter) pél-
daul ugy érvelt, hogy ,,ha vagyonnal latom el az egye-
temeket, valamint a fenntartd alapitvanyokat”, tovabba
,»az alapitvanyi struktara révén az intézmények tavolabb
keriilnek az allami fenntartastol”, akkor az autonémiajuk
no, és igy lehetéve valik, hogy az intézmény a sajat céljait
kovesse, €és a maga modjan alkalmazkodjon a kdrnyezeti
¢s tarsadalmi elvarasokhoz (Unilife, 2021).

Ez az érvelés azonban dsszemossa az intézményt a tole
jogilag kiilonbozé fenntartéval (mindketten 6nalld jogi
személyek), mikdzben egyaltalan nem magatol értetddo,
hogy a két entitas céljai egybeesnek, s egységben kezel-
hetdk (erre késobb még visszatérek). Masrészt a hatasko-
rok atadasa ,,az intézménynek” (barhogy is értsiik ezt)
csak sziikséges, de nem elégséges feltétele annak, hogy
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az autonomia céljai teljesiiljenek. A cél ugyanis nemcsak
a kornyezeti alkalmazkodas el6segitése, hanem az akadé-
miai szabadsag feltételének biztositasa is, azaz az oktatok
¢s hallgatok szabadon, retorzi6 veszélye nélkil vitathassa-
nak meg barmilyen tarsadalmi vagy természeti jelenséget,
allitast, meggy6zodést (UNESCO, 1997). Ez viszont akkor
teljesiil, ha az autonomia onkormanyzatisaggal parosul,
azaz az egyetemi polgaroknak széles korii beleszolasa van
az oktatas-kutatas sziikebb és tagabb feltételeinek alaku-
lasaba (Kovats & Ronay, 2023). Ha példaul az intézmény
minden hataskort megkap (teljesen autonomma valik),
de ezekben kizarolag az egyetemi polgaroktol fliggetle-
ned6 menedzsment donthet, akkor aligha garantalhato az
oktatok és hallgatok szabadsaganak érvényesiilése. Az
onkormanyzatisag nem azt jelenti, hogy minden dontést
az oktatok és hallgatok hoznak meg, hanem azt, hogy a
dontésekbe érdemi beleszolasuk van. Az dnkormanyzati-
sag vagy autondomia hidnya nem jelenti automatikusan az
akadémiai szabadsag hianyat, de ezek alapvetd garancialis
elemeknek tekintheték. Kulcsfontossagu ezért az dnkor-
manyzatisag jelenlétének vizsgalata. A masodik kutatasi
kérdésem igy:

RQ2 = Mennyiben érvényesil az 6Gnkormanyzatisag
a modellvalté intézményekben?

A kérdések megvalaszolasahoz eldszor roviden attekintem
az egyetemi kormanyzas valtozasanak eurdpai kontextu-
sat, trendjeit, amelynek kapcsan néhany elemzési szem-
pontot mutatok be. Ezt kdvetéen megvizsgalom a magyar
allami intézmények iranyitasanak valtozasat, hogy ennek
fényében is értékelni tudjuk a modellvaltast. A harmadik
részben részletezem a kutatasi kérdést, a kutatas modszer-
tanat és a jogszabalyokra, illetve az intézményi szabaly-
zatokra ¢épiil6 adatgytijtés mikéntjét. A negyedik részben
kap helyet az empirikus adatok Osszefoglalasa, mig az
utolsé részben a kovetkeztetések és az dsszegzés.

Az eurdpai egyetemek kormanyzasanak
valtozasa a XX. szazad masodik felétol

A XX. szazad masodik felében a kontinentalis felsdokta-
tast er6s allami szabalyozas (pl. NSZK) vagy kdzvetlen
allami iranyitas (pl. Franciaorszag, Szovjetunio) jelle-
mezte (Clark, 1983). Az intézményeket dontden allami
forrasbdl finansziroztak. A felséoktatas expanzidja, majd
az 1970-es években bekdvetkezd olajvalsagok miatt az
allami finanszirozas elégtelenné valt. Eldtérbe keriilt az
intézmények hatékonysaga, a tarsadalmi igényeknek valod
jobb megfelelés, majd a versenyképesség (Barakonyi,
2010). Az expanzioval raadasul megnétt a felsGoktatas
komplexitasa, igy az 1980-as évektdl zajlo reformok soran
az allam a kozvetlen iranyitas helyett attért a ,,tavolrol ira-
nyitasra” (Vught, 1989) vagy a ,,metakormanyzasra” (de
Boer & Huisman, 2020), amelynek soran pénziigyi 0sz-
tonzéssel (Id. Kovats, 2019), agazati szabalyozassal, az
értékelés ¢és visszajelzés eszkozeivel igyekezett kohéziot
teremteni a felsdoktatasi szereplék altal létrehozott stirt
halézatban. Ennek részeként az allam a hataskoreinek
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egy részet mas szereploknek adta at (pl. szupranacionalis
szervezetek, igynokségek, maganszolgaltatok), és szamos
dontés intézményi hataskorbe keriilt (de Boer & Huisman,
2020), igy jonéhany teriileten nétt az intézmények auto-
noémidja (de Boer et al., 2008). Ezzel parhuzamosan azon-
ban igyekeztek megerdsiteni az egyetemek felel6sségét €s
elszamoltathatosagat is.

Ez harom téren alakitotta at az egyetemek belsé don-
téshozasat:

1. iranyito testiiletek (boardok) elterjedése,

2. a menedzsment megerdsddése,

3. az akadémiai kozdsség dontéshozasban jatszott sze-

repének gyengiilése.

Az iranyité testiileteket (boardokat) a hattérbe huzodo
allam és a menedzsment névekvo szerepének ellensulyo-
zéasara hoztak 1étre vagy erdsitették meg. Szerepiik Iényege
gyakran az intézményi miikodés és a menedzsment fel-
iigyelete, amely sokszor magaban foglalja a koltségvetés
¢s a stratégia elfogadasat, a menedzsment kinevezését €s
beszamoltatasat (Pruvot & Estermann, 2018; Veiga et al.,
2015). A létrejovo boardok kiegészithetik vagy felvalthat-
jék az egyetem mar meglévo testiileteit.

Az intézmények testiileti dontéshozasi gyakorlatat
Pruvot és Estermann (2018) alapjan két szempont szerint
tipizalhatjuk. Egyrészt megkiilonboztethetjiik a szena-
tusjellegli és a boardjellegli testiileteket. A szenatusjel-
legli testiiletek jellemzden nagy létszamuak (gyakran
30 fonél is tobb) és dontden a belsd érintettek tobbnyire
demokratikusan valasztott képvisel6ibdl (hallgatok,
oktatok, munkavallalok) allnak. A boardjellegli testii-
letek ugyanakkor a szenatusnal kisebb létszamuak (a
McKinsey tanacsado cég szerint idealisan 12-25 fések;

a testiilet, de a tagok jelentds része belso érintettek kép-
viseldi.

Masrészt megkiilonboztethetjiik az egykamaras és a
kétkamaras rendszereket: az el6bbi esetben a dontéshozast
egy testiilet 1atja el, amely lehet szenatus vagy boardjel-
legti, az utobbi esetben a két testiilet egyiitt van jelen. A
keét testiilet egyensulyban lehet egymassal (szimmetrikus
viszony), de eléfordulhat az egyik dominanciaja is (aszim-
metrikus viszony). Ha példaul a szenatus dominal, akkor a
board jellemzdéen valamilyen ellenérzo, feliigyeleti szere-
pet lat el. Ha pedig a board dominal, akkor a szenatusnak
jellemzdéen korlatozott hataskore, vagy csak véleménye-
z¢€s1 joga van.

A testiiletek szama ¢és jellege alapjan tehat hat variacio
lehetséges:

 az egykamaras, azaz egy dontéshozo testiilettel ren-
delkezd egyetemeknél a testiilet lehet szenatusjellegti,
boardjellegii vagy valamilyen vegyes megoldas,

e a kétkamaras, azaz két dontéshozo testiilettel ren-
delkez6 egyetemeknél lehet szenatus vagy board
dominalta aszimmetrikus rendszer, vagy lehet szim-
metrikus rendszer.

Az 1. abra Pruvot & Estermann (2018) adatai alapjan azt
mutatja, hogy e kategoriarendszerben hol helyezkednek
el az egyes orszagok allami felsdoktatasi intézményei
2015-2016-ban. Jol lathatd, hogy ebben az idészakban
Eurépaban mar elterjedtebbek voltak a kétkamaras rend-
szerek ¢és a boardjellegii testiileteket a vizsgalt orszagok
kétharmadaban lehetett azonositani. Végiil figyelemre
érdemes, hogy a szenatusjellegii testiiletek a vizsgalat ide-
jében mar kevés (jellemzden posztszocialista) orszagban
voltak dominans szerepben.

1. 4bra

Az eurépai orszagok allami felséoktatasi intézményeinek testiiletei 2015-2016-ban

Board jellegi
testiletek tulsulya
a dontéshozasban

® e

A szenatus jellegii
testiletek tulsulya a
dontéshozasban

_ _ H

Kuls6 tagok aranya a
boardokban

o ©

O 50%-nal kisebb
Q 50%-99%

0980

Egykamaras kormanyzas

Forrés: Pruvot & Estermann (2018) felhasznaldséval sajat szerkesztés

Bevins et al., 2020) és benniik a kiils6 érintettek jelenléte
hangsulyos, akiket sokszor valamilyen érdem (pl. hozza-
értés) alapjan kérnek fel. Eléfordulhatnak vegyes meg-
oldasok is, példaul amikor nagy létszamu a testiilet, de
jelentds a kiils6 tagok aranya, vagy amikor kis létszamu

Kétkamaras kormanyzas

(2]

A masodik fontos trend, hogy az autonémia novekedése
a menedzsment szerepének novekedésével jart, mert az
eredményes miikodés a menedzsmenten kérhetd sza-
mon. Ebben kulcsszerepe van annak, hogy a kornyezeti
¢és pénziigyi nyomas alatt a korabbi ,,céhszerti” mikodés
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(Szabd & Velencei, 2009) helyett eltérbe keriilt a szerve-
zeti miikodeési logika, a célorientalt miikodeés, és erdsebbé
valt az egyetemek korporatizacioja. Mas szoval az egye-
tem tobbé mar nem egyszerlien az akadémiai k6zosség
mikddési keretétil szolgal, hanem 6nallé aktor (Seeber et
al., 2015) sajat célokkal, amelyeket valamilyen feliigye-
leti vagy iranyito testiilet (board), illetve a menedzsment
fogalmaz meg és képvisel — esetenként épp az egyetemi
polgarokkal szemben. Ezt a menedzsment azért teheti
meg, mert a pozicidja egyre kevésbé fiigg a belsd érintet-
tektdl, és a konfliktusok miatt a korabbiaknal élesebben
kiiloniil el az oktatoktol (Rowlands, 2020). Az egyetem
egy »lazan kapcsolt rendszerb6l” (Weick, 1976) egy hie-
rarchikusabb ,,szorosan kapcsolt rendszerré”, ,teljes
szervezetté” valik (Seeber et al., 2015). E folyamat kulcs-
szerepldje a professzionalizalodo (vagy annak igéretét
hangoztatd) menedzsment, amely egyre jobban merit az
altalanos (iizleti) menedzsment gyakorlatabol is.

A menedzsment szervezddését illetéen de Boer és
Denters (1999) egyfeji és kétfejii megoldasokat kiilon-
boztet meg. Az egyfejli megoldas soran a végrehajtasért
egy vezetd a felelds, a kétfejii megoldas esetében viszont
tobb egyenrangt vezetd is van, akik ko6zott valamilyen
munkamegosztas alakul ki. A menedzsment nagyobb
felelosségével és az egyetemek ,.teljes szervezet” jellegé-
vel nehezen fér meg a kétfejli mikodési mod, mert tobb
egyenrangu vezetd esetén bizonytalanabba valik, hogy ki
is a felelés az eredményért vagy a kudarcért. A kétfeji
megoldas az iizleti életben ¢s a kdzszféraban manapsag is
jelen van, bar nem elterjedt.
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2023) és a menedzserizmus erdsddésével (Kovats, 2011)
jar egyiitt. Az egyetem szakértdi biirokracia jellege miatt
(Mintzberg, 1993) a korporatizalt egyetem dontéshozasa-
bol sem hagyhato el teljesen az oktatok (mint szakértok)
részvétele, csak ez gyakran puhabb, kevésbé transzpa-
rens format olt, példaul elokészitd testiiletekben, infor-
malis halézatokban jelenik meg (Regini, 2020). Emellett
a kulturalis legitimacios kényszer is sziikségessé teszi az
onkormanyzo testiiletek legalabb szimbolikus fenntarta-
sat.

Az egyetemen beliili dontéshozassal kapcsolatos
trendek attekintését kovetéen érdemes kiemelni néhany
szempontot, amelyek segitségével megragadhatoak a
magyarorszagi egyetemi kormanyzas és iranyitas valtoza-
sanak egyes jellemz6i (1. tablazat).

A magyar felséoktatasi intézmények
kormanyzasanak valtozasai 1990 utan

Miel6tt a modellvaltdo egyetemek gyakorlatat empiriku-
san megvizsgalnank, érdemes a fenti szempontok mentén
roviden attekinteni a magyar allami fels6oktatasi intéz-
mények kormanyzasanak és iranyitasanak rendszerval-
tas utani foébb valtozasait, hogy az viszonyitasi pontként
szolgaljon a modellvaltas értékeléséhez. Nem a részletes
elemzés a cél (ezt lasd Keczer et al., 2022; Kovats et al.,
2017), hanem a tendenciak azonositasa.

Leegyszertsitve a magyar felsGoktatas rendszervaltas
utani torténetét intézményiranyitasi szempontbol négy
nagyobb szakaszra lehet tagolni:

1. tablazat

A kormanyzasi és irdnyitas rendszer elemzésének szempontjai

Jellemzoé

Kategoériak

Intézményi
autonomia foka

Milyen dontéseket hozhat meg az intézmény az alabbi dimenzidokban?

* szervezeti (pl. struktara, els6szamu vezetd valasztasa)

* pénziigyi (pl. koltségvetés, tandij meghatarozasa)

* személytigyi (pl. szenior oktatok és dolgozok felvétele, elbocsatasa, bérezése)
» akadémiai (pl. inditott és megsziintetett képzések, akkreditacio)

Szabalyozo testiiletek
szama és viszonya
nansabb

mastol

* egykamaras: egy szabalyozo testiilet van
 aszimmetrikus kétkamaras: két szabalyozo testiilet van, amelyek koziil az egyik hataskoreit tekintve domi-

« szimmetrikus kétkamaras: két szabalyozo testiilet van, amelyek dontéseikben kolcsondsen fiiggenek egy-

Szabalyozo

testiiletek jellege kivalasztasa

* boardjellegti: kisebb létszamu, jelentds a kiilsé szereplok aranya, gyakori a tagok érdem alapjan torténd

« szenatusjellegii: nagyobb létszamu, belsé érintettek képviselete, jellemz6 a tagok demokratikus valasztasa
* vegyes: a testiilet board- és szenatusszeru jegyeket is mutat

Menedzsment
szervezodése

* egyfejli: egy els6 szamu vezetd

« kéttejli: két, egymassal egyenrangu elsé szamu vezeto

Forras: sajat szerkesztés

A harmadik trend a demokratikus dnkormanyzo testiile-
tek kiliresedése, szerepiik gyengiilése (Rowlands, 2020),
aminek oka példaul a szenatusok nehézkes miikodése,
az oktatdi kor heterogenitasa. Ez a trend gyakran éles
kritika targya, mert ez a kollegialitas és az oktatoi elko-
telezodés gyengiilésével (Eriksson-Zetterquist & Sahlin,

1. az 1990 utani idészakot a megerdsddo intézményi
autondmia és onkormanyzatisag jellemezte,

2.2005-ben 1j felsdoktatasi torvénnyel, a Gazdasagi
Tanacsok létrehozasaval jelent meg a kétkamaras
rendszer,
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3. 2014-ben keriilt sor az Gn. kancellari rendszer beve-
zetésére, amellyel a menedzsment kétfejiivé valt (és
a megszlint gazdasagi tanacsok helyett egy 1j testii-
let, a konzisztorium jott 1étre),

4.2019-t6l keriilt sor a modellvaltasra, amelyben a
kuratériumok valtak a dominans testiiletté.

Valtozasok 1990 és 2019 kézott

1990 utan az allam — féként akadémiai kérdésekben —igye-
kezett kivonulni az intézmények életébdl, de pénziigyi és
szabalyoz6 szerepben tovabbra is meghatarozé maradt (pl.
a kari struktura modositasa sokaig kormanyzati dontést
igényelt). Az intézményi kormanyzasi modellt tovabbra
is a torvény szabalyozta. A dominans szabalyozo testii-
let egyértelmiien egy demokratikus alapon szervezddo,
szenatusjellegli testiilet lett, amelybdl kikeriiltek azok a
kiils6 szereplok — KISZ, a szakszervezetek, az érdekelt
allami szervek képvisel6i és kiilsé szakemberek —, akik
a kommunista rendszerben még a testiiletben helyet kap-
tak (Id. 1985. évi L. térvény). A torvény kiemelte, hogy az
intézmény vezetdje a rektor (féiskola esetén a foigazgato),
akinek alarendelten dolgozik a fétitkar és a gazdasagi (f6)
igazgato (,,egyfejii” iranyitas).

A felséoktatasrol sz6l6 2005. évi CXXXIX. torvény —
igazodva az eurdpai trendekhez — ndvelte az intézmények
autonomiajat (példaul pénziigyi téren), és kétkamarassa
tette az intézmények iranyitasat. Az eredetileg benyuj-
tott torvényjavaslat létrehozta volna a boardjellegii, 7-9
s, kiils6s tagokbol allo Un. iranyito testiileteket, ame-
lyek nagyon erds jogositvanyokkal rendelkeztek volna
(rektor kivalasztasa, stratégia és koltségvetés elfogadasa,
SZMSZ jovahagyasa, szervezeti struktira atalakitasa).
Ugyanakkor a testiilet tagjainak tobbségét az akadémiai
hataskorokkel bird szenatus valasztotta volna, és elndke
is a rektor lett volna, akinek felelossége (és bérezése) is
jelentdsen nott volna. E terveket az Alkotmanybirosag
az intézményi autonémia megsértése miatt alkotmanyel-
lenesnek talalta (Barakonyi, 2009). gy végiil az iranyit6

testiiletek helyett in. Gazdasagi Tanacsok (GT) jottek
létre, amelyek az intézmény gazdasagi tevékenységét
vélemeényezhették. 2010-t6]l a GT-k osszetételét megval-
toztattak, és a kormanyzat altal delegalt jeloltek kertil-
tek tobbségbe, de hataskoriik érdemben nem valtozott
(Ronay, 2019b). 2012-ben a GT-k opcionalissa valtak,
majd a tagok megbizatasa 2013-t6l megsziint. A GT-k
eljelentéktelenedésével a kormanyzasi rendszer rovid
idére ismét egykamarassa valt. Ugyanakkor 2012-t6l
megsziint a szenatus rektorjeldlt-valaszto jogositvanya,
¢és a miniszter — az addigi kialakult gyakorlattal ellentét-
ben — tobb esetben nem a szenatus altal tamogatott jeldl-
tet nevezte ki rektornak.

Ujabb jelentSs valtozasra 2014-ben keriilt sor, ami-
kor a kormanyzat bevezette a kancellari rendszert (ez
ma is érvényes az allami intézményekben). A kancellar a
miniszterelndk altal kinevezett vezetd, aki az egyetemek
adminisztracioja és koltségvetése tekintetében — a torvé-
nyi megfogalmazas szerint — ,,a felsdoktatasi intézmény
vezetdjeként jar el” (NFtv 13/A§). A kancellar igy a rektor-
ral egyenrangtl vezetéve valt, a végrehajtas kétfeji lett. A
szenatusok ismét valaszthattak rektorjeloltet (igy a rektor
felelt a szenatusnak, pl. visszahivhato volt), ugyanakkor a
kancellar kivalasztasaba az intézményi képvisel6ket nem
vontak be, és a kancellar nem is tartozott beszamolassal az
egyetemi kozosségnek (Keczer et al., 2022).

2015-ben a kormany uj feliigyeld testiiletet hozott
létre konzisztérium néven, amely kis 1étszamu, a rektor
kivételével a kormanyzat altal kinevezett szereplokbol
allo otfos, boardjellegii testiilet, amely egyetértési jogot
gyakorolhat az intézményfejlesztési terv, a koltségvetés,
a beszamolo6 és mas gazdasagi kérdésekben. A konzisz-
toriummal a dontéshozas ismét kétkamaras rendszerben
torténik, és bar a konzisztérium hataskore az egyetértési
jognal fogva erésebb, mint a korabban miikodd gazdasagi
tanacsé, ¢ dontések tartalmat tovabbra is a szenatus hata-
rozhatja meg (Ronay, 2019a). A testiiletek kozott aszim-
metrikus viszony van, és bar van elmozdulas a korabbi

2. tablazat
Az allami és modellvalté egyetemek kormanyzasi rendszerének attekintése
Fenntarto Idészak | Testiilet(ek) neve | Szabalyozo testiiletek szama Szabalyf) AT B S Menedzim’e nt
jellege szervezddése
o B e - - vegyes testiilet (szenatusi

1985-1993 | Intézményi Tanacs | egykamaras &8 boardjeeyokkelis) egyfeji

1993-2005 | Intézményi Tanacs | egykamaras szenatusjellegii testiilet egyfeji

2005-2012 Szenétu§ : : aszimmetr:ikus kétk?,rr’lar{{l,s rend- szené‘Fusjellf:gii t?stﬁlet L
) . Gazdasagi tandcs | szer (szendtusi dominanciaval) | boardjellegii testiilet
allami . . et = "

2012-2014 | Szenatus egykamaras szenatusjellegii testiilet egyfeji

. : S o . kétfejti (rektor és
2014 Szenatus egykamaras szenatusjellegii testiilet Kancellan)
P Szenétus aszimmetrikus kétkamards rend- | szenatusjellegii testiilet kétfejii (rektor és
2015-t61 —— feom PN - ” " :
Konzisztorium szer (szendtusi domindncidval) | boardjellegfi testiilet kancellar)
KEKVA Kuratorium* egykamards VAGY kétkamaras, | boardjellegii testiilet - ko an
., " . . i - ———— kuratorium dontésétol

fenntartasa |2019-t6l Szend aszimmetrikus rendszer (kurato- | kuratorium dontésétdl fiiood
intézmény IS rium dominanciajaval)* fiiggd £e

* A kuratérium formalisan nem a felsGoktatasi intézmény része, a gyakorlatban azonban viselkedhet igy. Részletesebben lasd a sz6vegben.

Forrés: sajat szerkesztés
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kétkamaras gyakorlathoz képest, a hangsuly tovabbra sem
billent at a konzisztorium javara (Antonowicz et al., 2022).

Osszességében mig a 2005-6s felsGoktatasi torvény
az eurdpai trendekkel dsszhangban igyekezett atalakitani
az intézmények kormanyzasat (pl. nagyobb autonomia €s
felelésség, boardok bevezetése), addig a 2010 utani val-
tozasok, kiilonosen a kancellari rendszer, ezekkel sok
szempontbol szembementek (pl. ndvekvd direkt allami
beavatkozas, csokkend pénziigyi autonomia) (2. tablazat).

A modellvaltas

A 2019 és 2022 kozott lezajlott modellvaltasi folyamat
soran a 28 allami intézménybdl 21 keriilt un. kozérdeki
vagyonkezeld alapitvanyok (KEKVA) tulajdonaba és fenn-
tartasaba, majd 2025-ben a BME is egy egyetemfenntar-
tasi célra alapitott részvénytarsasag tulajdonaba keriilve
valtott modellt. Noha ezen intézmények finanszirozasat (a
Corvinus kivételével) tovabbra is dontden az allam biz-
tositja 5+1 éves kozfeladatfinanszirozasi szerzédéseken

CIKKEK, TANULMANYOK

keresztiil, a térvény szerint maganintézményként mikod-
nek. A reformot kdvetden minddssze négy allami egyetem
(ELTE, LFZE, MKE, NKE) és egy allami féiskola maradt
(EJF).

A modellvaltassal a nem allami (azaz magan és egy-
hazi) intézmények belsé kormanyzasanak kerete alapjai-
ban valtozott meg, mert az Nftv. a nem allami intézmények
fenntart6i szamara szamos ponton engedélyezi az eltérést
az allami intézményekre vonatkozo eldirasokhoz képest.
A 3. tablazat bemutatja, hogy a térvény szerint az allam-
nak milyen fenntarto6i jogai vannak, és ezektdl hol térhet-
nek el a nem allami intézmények fenntartoi.

A 3. tablazat alapjan megallapithato, hogy az allam
fenntartoként tobbnyire ellenérzo és jovahagyo szerepben
volt, azaz leginkabb arra volt lehetsége, hogy meghata-
rozzon kereteket és/vagy a szenatus dontéseit visszadobja,
ha azokkal nem értett egyet. Nem volt arra sem leheto-
ség, hogy a szenatus kizarolagos hataskorébe utalt don-
téseket az intézmény mas szerepldjéhez delegaljak. Nem

3. tablazat

A fenntarté jogai dllami és maganintézményi fenntartasban

Autonomia Terii 2 A fenntart6 szerepe allami Lehetséges-e az eltérés a nem allami
3 o eriilet/hataskor NP & ) 29 e o
dimenzid intézmények esetében intézmények fenntartdi szamara?
Szervezeti | Alapité okirat kiadasa | Kizardlagos fenntartoi hataskor (73.§ | Nem, tovabbra is kizarolagos fenntartoi hataskor
(3) a). (738 (3) a).

SZMSZ és mellékletei Vizsgalat*, atdolgozasra visszaadas |Igen, fenntartd egyoldaluan is elfogadhatja (94.§)
(738 3) ¢), 74.8. (6)), vagy azt a szenatuson kiviil mas intézményi

szerepl6hoz is delegalhatja.

Rektorvalasztas A fenntarto irja ki a szenatus altal java- | Igen, a fenntarto is kiirhatja a palyazatot és kiva-
solt palyazatot, és felterjeszti a szenatus | laszthatja a rektorjeldltet. A szenatus ilyenkor
altal megvalasztott rektorjeloltet kine- | csak javasolhatja a palyazat tartalmat és vélemé-
vezésre. (12.§ (3) d), 37.§ (4). nyezheti a palyazatokat, amely viszont a fenntar-

tot nem koti (94.§ (6) €s (6a)).

Kancellar és elnok Kotelezé a kancellari pozicié fenntar- | Igen, lehetséges (de nem kdtelezd) elndk kineve-
tasa (13/A.§). Elnoki pozicio nincs az |zése (94.§ (2b), illetve lehetséges kancellar helyett
allami egyetemen. csak gazdasagi igazgato kinevezése (94.§ (2)).

Szenatus mérete, dssze- | A torvény rogziti a méretet, mandatum- | Igen, a paraméterck szabadon alakithatoak (94§)

tétele hosszt és Osszetételt (12.§ (7)). (2)).

Intézményfejlesztési terv | Vizsgalat, atdolgozasra visszaadas | Igen, fenntarté egyoldaliian is elfogadhatja (948)

elfogadasa (73.§ (3) ¢, illetve 12.§ (3) c)**. (2)), vagy azt a szenatuson kiviil mas intézményi

szerepl6hoz is delegalhatja.
Pénziigyi Koltségvetés Keretek meghatarozasa (73.§ (3) b). Igen, fenntart6 egyoldaltian is elfogadhatja (94.§)
Vizsgalat, atdolgozasra visszaadas | (6)), vagy azt a szenatuson kiviil mas intézményi

(73.§ (3) ¢), 74.8**. szerepl6hoz is delegalhatja.

Eves beszamolé Ertékeli (73.§ (3) b)

Vagyongazdalkodasi Egyetértés (12.§ gb)**.

terv

Gt. alapitas, részesedés | Egyetértés (12.§ gc).

Képzési koltség megha- | Jovahagy (73.§ (3) j). Nem, tovabbra is jovahagy (73.§ (3) j).

tarozasa

Akadémiai |Indithaté szakok, kép- | Hozzajarul (azaz jovahagy) (73.§ (3) h). | Igen, a fenntartd egyoldaltan is elfogadhatja (94.§
zési kapacitasok megha- (2), de legalabb hozzajarulasa (azaz jovahagyasa)
tarozasa sziikséges (73.§ (3) h) vagy azt a szenatuson kiviil

mas intézményi szereplohoz is delegalhatja.

Képzési program - Igen, a fenntart6 egyoldaluan is elfogadhatja (94.§

elfogadasa (2)), vagy azt a szenatuson kiviil mas intézményi

szerepl6hoz is delegalhatja.

Forras: A tablazat a Kovats és Golovics (2025) tanulmanyban megjelent tablézat kiegészitett valtozata, az Nftv.. 2024. augusztus 1-jei dllapota szerint.

*A fenntartd a szervezeti és miikddési szabalyzat egységességét, teliességét, torvényességét, hatékonysagnak vald megfeleléségét vizsgalja (73.§ (4)).

** Allami intézmény esetén tébb érintett miniszternek is meg kell kiildeni (74.§ (3)).
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tagadhaté azonban, hogy az allam fenntartoként szamos
formalis és informalis eszkdzzel is befolyasolhatta a don-
téseket. A modellvalté intézmények fenntartdi azonban a
legtobb kérdésben magukhoz vonhatjak a dontést, vagy
azt az intézmény mas szerepldjéhez is delegalhatjak, és —
az Alkotmanybirosag 21/2021. (V1. 22.) hatarozata szerint
— elég, ha a véleményezés lehetdségét biztositjak a szena-
tusnak (ami azonban nem koéti a fenntartot). Azt is érde-
mes kiemelni, hogy a térvényi szabalyozas meghatarozza
az eltérés iranyat (leginkabb az Nftv. 73.§-75.§ miatt), azaz
nincs olyan teriilet, ahol az alapitvany az intézmény sza-
mara nagyobb szabadsagot adhat, mint amivel az allami
intézményként rendelkezett. A gyakorlatban persze
lemondhat a fenntartoi jogositvanyok érvényesitésérdl, de
ezek szabalyba foglaldsa sem érvénytelenitené a torvény-
ben foglalt hataskoroket.

A modellvaltassal tehat nem egyszeriien az allami
fenntartoi hataskorok keriiltek at az \j fenntartohoz,
hanem lehetdség nyilt ezek bdvitésére az intézményi
hataskorok csokkentésével. Az intézmények gyakorlatban
érvényesiilé mozgasterét az is csdkkenti, hogy az uj fenn-
tartd csak egy intézménnyel foglalkozik, igy hajlamosabb
lehet élni azokkal a hataskorokkel is, amelyekkel az allam
csak elvétve ¢élt. Emellett lehetévé valt az is, hogy a fenn-
tartd az intézménynél maradt hataskoroket ne a szenatus-
nak, hanem mas szereplének (példaul a menedzsmentnek)
adja at.

Erdemes hangsiilyozni, hogy a modellvaltassal minden
nem allami intézmény fenntartdjanak hataskore boviilt.
Ezt megel6zben e fenntartok mozgasterét a torvény joval
szlikebbre szabta.

Osszességében a modellvaltd intézmény fenntartéja
nemcsak az intézmény koltségvetését, vagyongazdalko-
dasat, stratégiajat, struktirajat, HR-politikajat hataroz-
hatja meg a korabbinal nagyobb mértékben, hanem az
egyetemi testililetek (koztik a Szenatus) hataskorét és
Osszetételét, a menedzsment felépitését, hataskoreit és
a vezetdk személyét is, azaz a teljes belsé kormanyzasi
modell kialakitasa a fenntartéo dontésén mulik. Az iranyi-
tast illetd kevés érdemi korlat kozé tartozik példaul, hogy
az intézményben mikddtetni kell a szenatust és lennie kell
rektornak — de hogy e szereplok milyen hataskorokkel bir-
nak, abban mar a fenntartonak nagy szabadsaga van. Ha
a kuratorium meg6rzi a korabban kialakult kormanyzasi
modellt és a szenatus széles dontési jogkdreit, a szenatus
akkor is a kuratorium felhatalmazasaval kormanyozhat,
¢és ezt a kuratorium elvben barmikor egyoldalian meg is
valtoztathatja.

Hogy ez hogyan érinti az autonomiat, illetve milyen
testiileti viszonyrendszert eredményez, az attol fiigg,
hogy a fenntartod dontéshozo testiiletét (pl. az alapitvanyok
kuratériumat) az intézmény részének, vagy kiilsé szerep-
16nek tekintjiik-e.

A kuratorium kiilsé testiiletként valo kezelése mel-
lett szol, hogy a fenntarté az egyetemtdl kiillonbozd jogi
személy, amely az allamhoz hasonlé fenntart6i szerepbe
keriilt. A minisztériumot fenntartoként pedig nem tekint-
jiuk az intézmény részének. Emellett a fenntartd érde-
kei nem feltétleniil esnek egybe a fenntartott intézmény

érdekeivel, és az egyetemnek semmilyen kontrollja vagy
rahatdsa nincsen az alapitvany mikddésére (pl. nem
delegal tagot a kuratériumba). Az EUA magyarorszagi
modellvaltasrol szold jelentése (EUA, 2023) példaul az
alapitvanyokat éppligy az intézményen kiviili dontéshozoi
szereploknek tekinti, mint az allamot, igy a jelentés sze-
rint a kormanyzasi modell csak az ,,intézményi autonomia
ndvekedésének latszatat” (EUA, 2023, p. 11) biztositja, és
valoszintisiti a kormanyzat felsdoktatas feletti kontroll-
janak novekedését. Ebben az értelmezésben az egyetem
iranyitasi rendszere egykamaras, szenatusjellegli testii-
lettel, ahol az autonémia ¢és az dnkormanyzatisag foka
intézményrdl intézményre valtozik a fenntartd dontései
alapjan.

Hozhatok azonban érvek amellett is, hogy a kuratériu-
mot az egyetemi dontéshozas szerves részeként, az intéz-
meényi dontéshozas bels6 szerepldjekeént kezeljiik. Egyfeldl
minden alapitvany egy intézményt tart fenn, igy a kurato-
rium kdzvetleniil, napi szinten, akar operativ kérdésekben
is bekapcsolodhat az intézmény életébe. Emiatt a gyakor-
latban sok szerepld a kuratériumot az intézmény részének
tekinti, példaul ,,az egyetem kuratoriumarol” beszélnek.
Masfeldl az tizleti életben (példaul a holdingszervezetek-
nél, multinacionalis vallalatoknal) mindennapos, hogy a
tulajdonlas révén alkotott szervezeti halot az iranyitas és
a menedzsment szempontjabol egyiitt kezeljiikk (Biihner
et al., 2002). Ha az alapitvanyt és az egyetemet egység-
ben szemléljiik, ahol a két entitas jogi szempontbol vald
elkiiloniilése inkabb technikai kérdés, akkor az intézmeény
dontéshozasa kétkamaras, aszimmetrikus rendszer a
kuratoérium dominancidjaval, mert a kuratérium barmikor
egyoldalian meg tudja valtoztatni az intézmény hatasko-
reit. Az onkormanyzatisag foka viszont ebben az esetben
intézményrodl intézményre valtozhat.

Akarhogy is tekintiink az alapitvany és az intézmény
viszonyara, a kutatasi kérdések szempontjabol annak van
jelentdsége, hogy a tdrvényi szabalyozas lehetévé teszi
a kuratériumok szamara a szenatusok hataskorének és
Osszetételének meghatarozasat (RQI1, RQ2), valamint a
menedzsmentstruktira kialakitasat (RQ1). Erdemes tehat
megvizsgalni, hogy a gyakorlatban az egyes modellvalto
intézményekben milyen (6n)kormanyzasi és iranyitasi
rendszer jott 1étre.

Kutatasi kérdés és adatgyujtési modszertan

A nemzetkdzi trendekbdl és a hazai helyzetképbdl kiin-
dulva két kutatasi kérdést fogalmaztam meg:

RQ1 = A modellvalté egyetemeken milyen kormany-
zasi (déntéshozasi) és iranyitasi (menedzsment) mo-
dellek alakultak ki?

RQ2 = Mennyiben érvényesil az 6nkormanyzatisag
a modellvalté intézmények kormanyzasi rendszeré-
ben?

A kérdések megvalaszolasdhoz 6sszegyijtdttem a modell-
valtdo intézmények 2019-ben és 2024 augusztusadban
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érvényes alapitd okiratait, szervezeti és miikodési sza-
balyzatait, valamint egyéb relevans szabalyzatokat (pl.
foglalkoztatasi szabalyzat). E cikk irdsahoz ezt kiegészi-
tettem még a BME 2025 augusztusi dokumentumaival is.
Osszesen mintegy 70 dokumentumot elemeztem az alabbi
szempontokbol:
* a szenatus ¢és a kuratorium (igazgatosag) hataskore a
torvényben szerepl6 kérdésekben (RQI1, RQ2),
* a szenatus Osszetételének valtozasa (RQ2),
* az intézményben kialakitott vezetési struktura (RQ1),
* az intézmény vezetdinek munkaltatasaval kapcsola-
tos hataskorok (RQI1, RQ2).

Az elemzés soran elsé korben meghataroztam azokat
a témakoroket, amelyeket az intézményi szabalyzatok
alapjan meg akartam vizsgalni. Ezek kozé tartozott az
allami egyetemek szenatusainak jogszabalyban rogzitett
hataskorei, a szenatusok Osszetétele, valamint a veze-
téok kinevezése, mert e témak kapcsan azonosithatok
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az allami fenntartast helyzettdl valéo elmozdulasok. Az
adott kérdés intézményi szabalyozasat tablazatokban
rogzitettem, majd a tipikus gyakorlatok alapjan kate-
goridkat alakitottam ki. Minden intézményt a kialakult
kategoriakba soroltam, de ha egy intézmény szabalyo-
zasa lényeges egyedi elemekkel birt, akkor a besorola-
sat részletes megjegyzéssel egészitettem ki. Ez lehetové
tette, hogy a kategoridk mentén lathatova valjanak a 6
mintazatok, de ne vesszenek el az egyedi elemek sem.
E cikk eredmények részében e tablazatok egyszerusitett,
attekinthetobb formajat mutatom be.

A szabalyzatokra fokuszaldé modszertan korlatja, hogy
ezzel a de jure allapot mutathato be. A tényleges kormany-
zasi gyakorlat — pl. az informalis befolyasolas ¢és a nyo-
masgyakorlds — ezek alapjan nem tarhaté fel. Ugy vélem
azonban, hogy a de jure allapot leirasa is fontos, mert mar
ebbdl is kdvetkeztetni lehet a valtozasok iranyara és jelle-
gére, tovabba rogziti azt az elvart modellt, amihez képest
a tényleges gyakorlat vizsgalhato.

4. tablazat

A szenatusok alapité okiratokban és szervezeti és miikodési szabalyzatokban explicit médon deklaralt
jogositvanyai

.g & s g © > q;’ é E
SSE g c |..x8| 5 g 8 |g€g 8 5= .
3 S B o 2 |g<e2| 3 g cSSl2EH| T |82
g NEE o S |$z25| §2 | S, |8T%|S%g2| & |ZiEg
3 =255 = e 5358 8% | 22 (258|553 3 |Es:i8
= »nwecw (7)) = x8 v x X o m o S o0 ONO® o I >8x
AOTE 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 Vv Vv Vv 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 Vv 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 D
MOME 2023.11.23 v D-E D) v v = = D-E 2
MTE 2022.05.04 D-E D-E D v v Y v D-E -1
NJE 2024.04.01 D) D) D v v v D-E D-E -1
NYE 2024.08.05 Vv v D-E v v v v v -5
OE 2024.07.15 V *— *— \ V V V D-E -4
PTE 2024.07.01 D-E \% *D \% 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 4
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 Y 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-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
llami intczmények D-E D-E D-E D-E DE | DE | DE D-E
(6sszehasonlitashoz)

Forras: Kovats & Golovics (2025) tablazatanak kiegészitett, pontositott véltozata.

Jelmagyarézat: D = A szenatus dént/elfogad (6nélléan); D-E = A szenatus déntése a fenntartd jovahagyasaval hatalyosul, vagy a szenatusnak egyetértési joga
van. V = A szendtus véleményez, amely a fenntartét nem kéti. * Noha a szabélyzatban expliciten nem deklaraljak a fenntarté egyetértési jogositvanyat, a
torvény ezt biztositja.

1A szenatus jogositvanyai differencidltak. 2 A szenatus déntéseit egyéb médon korlatozzék. 3 Szabalyozzak, hogy hogyan kell eljarni, ha a fenntarté nem ért

egyet a szenatus jeléltjével.
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Eredmények

A szenatusok hataskoreinek valtozasa

A korabbiakban mar utaltam arra, hogy a szenatus sza-
mos hataskore — a torvényi szabalyozas mellett — a kura-
torium dontésén mulik. Megvizsgaltam ezért, hogy a 3.
tablazatban szerepld teriileteken hogyan szabalyozzak a
szenatus hataskoreit az intézményi SZMSZ-ekben és ala-
pito okiratokban. A szenatus harom lehetséges hataskorét
kiilonboztettem meg:

* 6nallo dontés (D),

* egylittdontés (D-E): a szenatus a kuratérium jovaha-
gyasaval vagy egyetértésével donthet (ez a jellemzd
mintazat), vagy a kuratorium (elzetes) dontését ille-
téen a szenatusnak egyetértési joga van (ez ritka),
illetve

* véleményezés (V).

A 4. tablazat bemutatja, milyen jogositvanyok jelennek
meg tételesen a megvizsgalt szabalyzatokban. Eldéfordult,
hogy a fenntarto6 (vagy ritkabban a szenatus) hataskorét a
szabalyzatok nem rogzitik tételesen, csak altalanossagban
utalnak a fenntarto torvényben garantalt jogaira. Ilyenkor
hiaba van a szenatusnal a szabalyzat szerint a dontés, a
torvény a fenntartot feljogositja valamilyen beavatko-
zasra. A dontési jogositvany torvénybdl eredd korlatozasat
4. tablazatban *-gal jeloltem.

Az SZMSZ a torvény szerint harom részbdl all: a szer-
vezeti mikodést leird részbdl, a foglalkoztatasi szabalyok-
bol és a hallgatoi kovetelményrendszerbdl. Az SZMSZ-t
az allami intézmények esetében a szenatus fogadja el, de
ezt a fenntartdé megvizsgalhatja egységesség, teljesség,
torvényesség ¢s hatékonysag szempontjabol, és vissza-
kiildheti atdolgozasra (73.§-74.§). Egy maganintézmény
fenntartdja ugyanakkor ennek elfogadasat sajat hatasko-
rébe is vonhatja (94.§ (6)). A modellvaltok szabalyozasa-
ban vegyes kép lathato, mert a modellvalté intézmények
koriilbeliil harmadanal a szenatusnak csak véleményezési
jogositvanya maradt. Néhany esetben (pl. BGE, BCE,
TE, DE) differencialtabb a szabalyozas: az SZMSZ egyes
részei (pl. a hallgatoi szabalyok) kapcsan a szenatusnak
van dontési szabadsaga (a kuratorium itt csak megvizsgal-
hat), mas részek esetében (pl. SZMR) a kuratérium jova-
hagyasi vagy egyoldali dontési joggal rendelkezik (utobbi
esetben a szenatus csak véleményezhet).

Az intézményfejlesztési terv (IFT) az egyetem straté-
gidja. A torvény az IFT elfogadasat az allami egyetemek
esetében a szenatus kizarolagos hataskorébe utalja (12.§ (3)
c) ¢és 12.§ (8)), de a maganintézményekre vonatkozé szaba-
lyozas altalanossagban megsziinteti a kizarolagos szenatusi
hataskoroket (94.§ (2)), igy az IFT-vel kapcsolatos gyakorlat
is tetszés szerint szabalyozhato. A térvény mindenképpen
biztositja, hogy a fenntart6 az IFT-t megvizsgalhassa a tor-
vényben adott szempontok mentén, és visszakiildhesse azt
az intézménynek atdolgozasra (74.§ (4)-(5)), azaz minimali-
san egyetértési/jovahagyasi jogot ad.

Az SZMSZ-ek alapjan ez a gyakorlat érvényes a modell-
valté intézmények kétharmadanal, amelyek egy részénél a
fenntartd jogositvanyai explicit modon is megjelennek a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 6. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.06.02

20

szabalyozasokban, masik résziiknél nem. Utobbiaknal csak
a torvény biztosit a fenntart6 szamara beleszolasi lehetdsé-
get (a tablazatban ezt az esetet * jelolom).

Egyes esetekben az IFT-vel kapcsolatos szenatusi jogo-
sitvanyt masként is korlatozzak. Példaul a BCE esetében a
fenntartd hatarozza meg a fejlesztési iranyokat, a BGE-n
pedig, bar a fenntart6 csak véleményezi €¢s megvizsgalja
az IFT-t, de az IFT-t illetéen a Szenatusnak nincs deklaralt
jogositvanya, az ,.,egyetemi stratégiat” pedig csak vélemé-
nyezheti (hasonléan ellentmondasos a NYE esete is). Van
néhany intézmény, ahol a Szenatus legfeljebb véleménye-
z¢ési jogot kap (pl. PTE, NYE), vagy szabalyzatban expli-
cit modon deklaralt modon még azt sem (OE). Sajatos az
SZE gyakorlata, ahol az IFT-t a fels6 vezetékbdl allo ira-
nyito testiilet fogadja el, a fenntarto ¢és a szenatus is csak
véleményezi azt.

Egy intézmény képzési profiljanak meghatarozasaban
a fenntartonak és az allami egyetem szenatusanak osztott
feleldssége van. A szenatus kizarélagos hataskorben dont-
het a képzés inditasanak, illetve megsziintetésének kez-
deményezésérdl (12.§ (3) hf), de a ténylegesen indithato
képzésekhez és létszamokhoz mar a fenntartdé hozzajaru-
lasa (azaz egyetértése) sziikséges (73.§ (3) hb), amit a tor-
vény végrehajtasi rendelete is eldir (7/2015. (IV. 9.) Korm.
rendelet). A maganintézményekre vonatkozo szabalyozas
(94.§ (2)) szabad kezet ad a fenntartonak a képzési profil
alakitasanak szabalyozasaban. A modellvalto intézmé-
nyek tobbségében vagy explicit modon szabalyozzak a
fenntartéi hozzajarulas sziikségességét, vagy ezt nem
definialjak, de a torvény erejénél fogva a fenntarto egyet-
értési joggal rendelkezik. Egyetlen olyan intézmény van
(SOE), ahol a szenatus e kérdésekben csak véleményezési
vagy javaslattételi joggal rendelkezik (amely a kuratoriu-
mot nem koti). Vannak olyan intézmények is (BCE, PTE),
ahol az intézményen belill is korlatozzak a szenatus jogo-
sitvanyat, példaul a kancellar, az elndk vagy valamilyen
vezetdi testiilet jovahagyasahoz kétik. A DUE-n a fenn-
tarto elézetes hozzajarulasa sziikséges.

Az allami egyetemeken gazdasagi tigyekben (kolt-
ségvetés, beszamold, vagyongazdalkodas, részesedés
szerzése) a torvényi szabalyozas szerint donthet a szena-
tus, de sziikséges a fenntartd jovahagyasa is (a koltség-
vetés esetében visszaadhatja atdolgozasra, a beszamolot
ellendrizheti). Maganintézmények esetében ugyanak-
kor lehetdség van arra is, hogy a fenntarté e dontéseket
teljes egészében a sajat dontési hataskdrébe vonja. A
modellvalté intézmények tobbségében a szenatusoknak
e témakban jobbara csak véleményezési jogosultsaguk
maradt. A MATE esetében még a véleményezési jog sem
szerepel a szenatus hataskoreinél sem az SZMSZ-ben,
sem az alapito okiratban.

Az allami egyetemeken az intézmény tesz javaslatot
a rektori palyazati felhivas tartalmara, elbiralja a rektori
palyazatokat és megvalasztja a rektorjeldltet (12§ (3) d,
illetve 37§ (4)), akinek a kinevezését a fenntartd kezde-
ményezi (37§ (8)) a koztarsasagi elndknél. A tdrvényi
szabalyozas nem rendelkezik arrol, hogy a fenntartd meg-
tagadhatja-e a szenatus jeloltjét, jelolhet-e mast, de az
elmult évtizedek gyakorlata szerint — a 2012-2014 k6z6tti



iddszak kivételével — az allam fenntartoként csak torvé-
nyességi feliigyeletet latott el. Ennek megfeleléen a szena-
tusi jelolt visszautasitasara nagyon ritkan keriilt sor.

Ez a szabalyozas sok modellvalté egyetemen is érvé-
nyes, de annak tisztazatlansaga, hogy a szenatus valasz-
tasa (rangsorolasa) mennyiben koti a fenntartot, nagy
mozgasteret ad a fenntartoknak. Ilyen eset volt példaul
a MOME 2023-as rektorvalasztasa, ahol a szenatus az
SZMSZ-nek megfeleléen rektorjeloltet valasztott, a kura-
torium azonban sajat meghallgatasokat szervezett, majd
mas jelolt kinevezését kezdeményezte (Csurgd, 2023).
Van olyan intézmény (PE), ahol a szenatusnak expliciten
deklaralt egyiittdontési joga van a fenntartoval a rektor
kivalasztasaban, mashol viszont a szabalyzat kifejezetten
eldirja, hogy a fenntart6 a szenatus altal valasztott jeloltet
tovabbitja kinevezésre (SE). Egyes intézményekben (pl.
BME, BGE, PTE) részletes szabalyok vannak arra, hogy a
kuratorium mikor utasithatja vissza a szenatusi jeldltet és
mi ilyenkor a teendé. A modellvalté intézmények harma-
daban a szenatusoknak csak véleményezési joga van, nem
keriilt sor rektorjeldlt valasztasara vagy rangsorolasara.
Ebben az esetben a jeldltet a fenntarto valasztja ki.

Az intézményi szabalyzatok tovabbra is tartalmazzak,
hogy a szenatusok a tagok 2/3-anak szavazataval kezde-
ményezhetik a fenntartonal a rektor visszahivasat.

A szenatusi hataskorok Osszesitett valtozasat egyszeri
indexszel fejezem ki, amelynek értéke -5 és +5 kozott
valtozhat. Az index azt mutatja, hogy mennyiben tért el
a szabalyozas az allami fenntartast intézmények ,,a sze-
natus dont, a fenntarté jovahagy” (DE) gyakorlatatol &t
témaban: az SZMSZ, az IFT, a képzésinditas, a gazdasagi
kérdések (ezeket egylittesen kezelve) €s a rektorvalasztas
iigyében. Ha az intézmény szenatusanak hataskdre gyen-
gébb egy adott témakorben, akkor -1 pontot kap, ha azo-
nos, akkor 0 pontot, ha pedig erdsebb, akkor +1 pontot.
Egy intézmény hataskori indexe a témankénti értékek
Osszesitéseével alakul ki. Minél negativabb az index, annal
jobban gyengiilt az adott szenatus hataskore az allami
fenntartashoz képest.

Az Osszesitett index és a részletes adatok alapjan kije-
lenthetd, hogy az intézmények tobbségében a szenatusok
hataskore kisebb vagy nagyobb mértékben de jure is csok-
kent, a kuratoriumok hataskore pedig boviilt az allami
fenntartasban 1évo allapothoz képest. Ez abban latszodik
meg, hogy a szenatus hataskore a korabbi (egyiitt)dontés
helyett sok esetben csak a véleményezésre, javaslattételre
szoritkozik. Elvétve fordul az el6, hogy a szenatusi hatas-
korok az intézmény mas szerepldjéhez keriilnek at.

Az intézményi mintazatot nézve nagyfoku heterogeni-
tas latszodik. Tobb nagy tudomanyegyetemen (SZTE, DE)
és néhany kisebb szakegyetemen (pl. SE, ATE, PE, TE)
maradt meg a szenatus allami intézményekhez hasonlo
hataskore, de itt is akadtak kivételek (pl. PTE). Néhany
intézményben (pl. SOE, DUE) ugyanakkor a dontési hatas-
korok nagy része de jure is a kuratorium kezébe keriilt. A
jelenlegi adatok alapjan nehéz megmondani, hogy a minta-
zat kialakulasaban milyen tényezdk jatszanak szerepet. A
szakirodalom (pl. Kretek et al., 2013) szerint fontos szem-
pont lehet példaul az intézmény mérete és komplexitasa,
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a kuratérium és az egyetemi vezetés kozotti bizalom
erdssége, a kuratoriumi tagok intézményi profilhoz vald
hozzéaértése, a kuratoriumi tagok egyéb elfoglaltsaganak
mértéke. Erdekes szempont lehet az aktualis rektor kurato-
riumi tagsaga is. E kérdés tovabbi vizsgalatot igényel.

A szenatusok 6sszetételének alakulasa

Az allami intézmények szenatusainak Osszetételét az
Nftv. szabalyozza (12.§ (7)), amely eléirja, hogy a rektor
¢és a kancellar hivatalbol tagja a szenatusnak, az oktatok
¢és kutatok valasztott tagjainak (a rektort is ide szamolva)
a szenatus tobbségét kell alkotniuk, tovabba a hallgatoi
képviselok aranyanak 20-25% kozott kell lennie, a szak-
szervezet és az egyéb dolgozok képviseldinek aranya
pedig nem lehet tobb mint 5-5%. A modellvalto intézmé-
nyekre ez a szabalyozas azonban nem vonatkozik, igy a
szenatus Osszetételének alakitasaban szabad kezet kap-
nak (94.§ (2)).

Megvizsgaltam ezért, hogy hogyan valtozott a szena-
tusok mérete ¢és Osszetétele a fobb érintetti csoportok sze-
rint. Leginkabb arra voltam kivancsi, hogyan valtozott az
oktatok altal valasztott képviselok és a menedzsmenttol
fliggd szerepldk aranya. A menedzsmenttdl fliggdk létsza-
maba azokat vettem figyelembe, akik tigy tagjai hivatalbol
a szenatusnak, hogy kinevezésiik a felsé vezetésen (rek-
tor, elndk) vagy a kuratériumon mulik. Ha példaul a dékan
hivatalbol tagja a szenatusnak, de a rektor a dékan kine-
vezésekor kotve van a kari tanacs valasztasahoz, akkor a
deékant az oktatok kozé szamoltam. Ha viszont a rektor
mast is kinevezhet, vagy a kinevezéshez a kuratorium
egyetértése is sziikséges, akkor mar a menedzsmentfiiggd
poziciok kozé tettem. A menedzsmenttdl vald fliggés nem
azt jelenti, hogy az ilyen szenatusi tag automatikusan a
menedzsment kritikatlan kiszolgalojava valik, hanem azt,
hogy erdsebb a fiiggd helyzete, amely révén konnyebb ra
nyomast gyakorolni kritikus dontési helyzetben.

Az 5. tablazat alapjan a kovetkezo észrevételeket lehet
megfogalmazni:

1. A szenatusok mérete nem valtozott jelentésen a
modellvaltast kdvetéen, de tovabbra is nagyok a
méretbeli eltérések: a szenatusok 1étszama 9 és 71 6
kozott szor, és ez nem mindig all aranyban az okta-
toi vagy hallgatoi 1étszammal.

2. Az intézmények kétharmadaban nem valtozott
jelentdsen a szenatusok Osszetétele a modellvaltast
megel6z6 idészakokhoz képest. A kancellar/gazda-
sagi igazgatd tobb intézmény szenatusabol kikeriilt
(DUE, ATE, OE), de a szenatusok szervezdése az
intézmények tobbségében tovabbra is demokratikus
elveken nyugszik.

3. Az intézmények koriilbeliill harmadaban jelentésen
csokkent a valasztott oktatok-kutatok aranya, illetve
helyenként a hallgatok aranya, és eltolodas kovetke-
zett be a menedzsmenttdl fiiggd szerepldk iranyaba.
Jellemzden a rektorhelyettesek, dékanok, féigazga-
tok, intézetvezetok, campusigazgatok lettek a sze-
natus tagjai ugy, hogy vezet6i kinevezésiikben az
oktatok és kutatok legfeljebb csak véleményezoként
vesznek részt, ami a fels vezet6t nem Koti.
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5.tablazat

A szenatusok Osszetétele a modellvaltas el6tt és utan

Modellvaltas elott (2018-2019) Modellvaltas utani (2022-2024) Vialtozas
U > U > >
& |2 & | 25| £ |5¥ & 2| 5 | 2| £ |§¥ g g (B2
> = 2| 5 S < £= = = g g = < £ = = |25
| N [2| 5 |E§| % |&38 S | E| 5| Z%| E |83.| = | € |53
= %) = e ) s =B S % b S ) = Si= g S s |B= S
3 = S| § | gz | 2 |8SE = s| 8 | 5| X |235| 8 2 |25 8
= S (& € | e8| E |E=s 3 S| € | e8| £ | g5 | & £ |EE%
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 | 242% | 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 | 353% 8,8% 14,7% 41,2% 247% | -12,0% | 34,5%
SZFE | 2019.02.07 | 18 | 50,0% | 11,1% | 27.8% 11,1% 2024.04.25 | 22 | 273% | 13,6% | 18,2% 40,9% 227% | -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% | 59% | 26,5% 5,9% 2024.02.01 28 | 571% 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% | 83% | 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% | 154% | 23,1% 7,7% 3.8% 1,6% -6,6%
PTE | 2019.08.01 | 41 | 63,4% | 49% | 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%
AOTE | 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% | 89% | 26,7% 4,4% 2024.05.01 45 | 60,0% | 8,9% 26,7% 4,4% 0,0% 0,0% 0,0%
20?; ;)115.29 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%

Forras: Kovats & Golovics (2025) tablazatanak kiegészitett, pontositott valtozata

(1)Becstilt adat

Egyes intézményekben a menedzsmenttdl fiiggd szerep-
16k magas aranya miatt gyakorlatilag lehetetlenné valik
a menedzsmenttel szembeni érdekérvényesités, hiszen
mig a hallgatok hajlamosabbak blokkban szavazni — amit
a menedzsment kritikus helyzetben kdnnyebben a javara
tud forditani —, addig az oktatok az érdekkiilonbségek
miatt ritkan szavaznak egységesen.

A menedzsmentstruktura valtozasa,

a vezetok kivalasztasa

és munkaltatasa

Az SZMSZ-ek és alapito okiratok tanulmanyozasa alap-
jan a modellvalto intézményeknél a felsé vezetdk szama
¢és viszonya alapjan a menedzsmentnek harom alapvetd
modellje alakult ki (2. abra).

2. dbra

A modellvaltoé intézmények alapveté6 menedzsmentstruktuarai

Dualis modell

Rektol

r

Kancellar /
Gazdasagi
féigazgato

DE, MOME, ME,
PE, PTE, SZTE, SE, THE

(8 intézm

ény)

Rektori iranyitas Elnoki iranyitas

Rektor

Fenntarté

~
~
~

AOTE, BGE, BME, DUE, MATE,
MTE, OE, SOE, SZFE, TE
(10 intézmény)

o Gazdaségi Y

igazgatd

Kancellar/
gazdasagi
féigazgatd

BCE, SZE, NYE, NJE
(4 intézmény)

Forrés: sajat szerkesztés az intézmények 2024. augusztusaban érvényes SZMSZ-ei és AO-i alapjan (illetve a BME 2025 augusztusi dokumentumai alapjan)
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Az intézmények egy része, koztik a nagy tudomany-
egyetemek (pl. DE, SZTE, PTE) megtartotta a kancellari
rendszerbdl ismert kétfejli, dualis iranyitast, amelyben
az intézménynek két, egyenrangu fels vezetdje van, az
akadémiai teriiletért felelds rektor, illetve a téle fiiggetle-
niil mikddo, adminisztracioért €s koltségvetésért felelds
vezetd. Az utobbi vezetdt a legtdbb intézményben tovabbra
is kancellarnak nevezik, de egyes intézményekben mas
nevet kapott, példaul vezérigazgato (MOME) vagy gaz-
dasagi igazgaté (ME). E modell fontos jellemzdje, hogy
a kancellar a sajat teriiletét illetden tovabbra is vétodjogot
gyakorol, amellyel a szenatus dontéseit is tudja befolya-
solni. Ez azért is fontos, mert a kancellar kivalasztasaban
a kuratorium jatszik kulcsszerepet, ¢s felette a munkalta-
toi jogokat is a kuratorium gyakorolja.

Az intézmények masik része visszatért a kancel-
lari rendszer eldtt érvényes rektor-vezette egyszemélyi
vezet6i modellhez, ahol a gazdasagi igazgatd hataskore
korlatozottabb a kancellarénal, és gyakran vannak vele
egyenrangu adminisztrativ vezetok is (pl. HR-igazgato,
fotitkar). A kuratérium az intézmények egy részében is
(pl. BGE, MTE, OE, TE) szerepet jatszik a gazdasagi
igazgatd kinevezésében és munkaltatasaban, de a napi
munkairanyitast mar a rektor végzi, aki a gazdasagi igaz-
gato kivalasztasaba is beleszolhat. A TE 2022-ben, az
SZFE 2023-ban tért at a kancellari rendszerrél e modellre.
E modell eldnye, hogy egyértelmiibb a feleldsség kérdése,
mint az osztott vezetés esetében.

A harmadik modell az elndki modell, amelyet kezdet-
ben csak két intézményben vezettek be (BCE, majd SZE),
de 2023-ban két tovabbi intézményben is erre a modellre
tértek at a kancellari rendszer helyett (NJE, NYE). E
modellben a dominans vezetdi szerepet az elndk latja
el, akit a kuratorium nevez ki. Az elnok kivalasztasaba
az intézményt a szabalyok szerint nem kell bevonni. Az
elnoki pozicio létrehozasara a jogalapot az Nftv. modell-
valtas miatti modositasa teremtette meg, amely szerint az
elndk feladata ,,az intézményi munkaszervezet vezetése”
(barmit is jelentsen ez), tovabba a fenntart6 altal megha-
tarozott feladatok ellatasa. Az intézményi szabalyozasok-
ban az elndk iranyitasa ala jellemzden olyan funkciok
tartoznak, mint a fenntartéval valo kapcsolattartas, a HR,
az IFT kialakitasa és megvalositasa, vallalati kapcsolatok,
a kommunikacié stb. Az elnok mellett a fenntarté meg-
tarthatja a kancellari poziciot is (a kancellari rendszer-
hez képest csokkentett funkciokkal, leginkabb gazdasagi
igazgatoként), de meg is sziintetheti azt. Barmi is a don-
tés, a rektor, a kancellar/gazdasagi vezetd és mas vezetok
felett is tobb esetben az elndk gyakorol munkairanyitasi
vagy kisebb munkaltatasi jogokat (pl. szabadsag kiadasa
a BCE-n). Az elnok a feladatainak ellatasaval osszefiig-
gésben vétdzhatja a rektor dontéseit (Nftv. 94.§ (2b)),
akinek kinevezését is véleményezheti (ez forditva nincs
igy). Egyes intézményekben (pl. BCE) az oktatok-kutatok
munkaltatasa és mas akadémiai vezetdk (pl. dékanok, rek-
torhelyettesek) kinevezése is sokszor csak az elndk egyet-
értésével torténhet. Mindezek alatamasztjak azt, hogy az
elnoki rendszerben az elndk tekinthetd elsé szamu veze-
tonek, és a kancellar/gazdasagi igazgato, illetve a rektor
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hataskore attol is fligg, hogy az elndk milyen hataskoroket
von magahoz. Emiatt az elnoki rendszerekben a vezeték
kozotti munkamegosztas képlékenyebbnek tiinik, intéz-
ményrdl intézményre valtozhat.

Az elndk vezetd szerepe az SZE-n a legegyértelmiibb,
ahol az elnok a rektorhelyettesek helyett olyan elndkhe-
lyetteseket nevezheti ki, akik az oktatds, a nemzetkozi
kapcsolatok stb. teriiletekért felelnek. A rektor a tudoma-
nyos elndkhelyettesi poziciot tolti be. Hasonlo rendszer-
ben miikddik az NYE is, de ott a fenntartd nevezi ki az
elndkhelyetteseket.

Az elnoki rendszerli intézmények egy részében (SZE,
NYE) olyan kis l1étszamu, az elndk vezetésével miikodo,
felsd vezetokbdl allo iranyitod testiiletek is Iétrejottek,
amelyek a szenatusok mukdodését is korlatozhatjak azal-
tal, hogy minden szenatusi eléterjesztést e testiiletnek kell
jovahagynia (napirend kontrollja). Az SZE-n az iranyitd
testiilet dont az IFT-rél is. A BCE-n az Elndki Tanacsnak
nincs ilyen erds felhatalmazasa, de a képzések és a doktori
iskolak inditasaban egyetértési joga van.

Erdemes megvizsgalni a rektorhelyettesek és déka-
nok megbizasanak szabalyozasat is, hogy képet kapjunk
a szenatus ¢és a fenntartdé hataskoreirdl (6. tablazat), a
folyamatba bevont mas szereplokrol. A 6. tablazat alap-
jan megallapithatd, hogy az elndki rendszerben miikddo
intézményekben az elndknek kdzvetlen befolyasa van
az akadémiai vezetdk kivalasztasara. Az SZE-n a rektor
helyett az elndk dont (6sszhangban azzal, hogy elndkhe-
lyettesek vannak), mas intézményekben pedig az elndk
egyetértése sziikséges (pl. BCE, NJE). A rektori és dua-
lis (kancellari) modellekben a kinevezéseknek mar nincs
egységes mintazata. Egyes dualis vezetésli intézmények-
ben sziikséges a kancellar (pl. PE) vagy a fenntarto (pl.
DE, BME) egyetértése, mashol nem. A rektori vezetési
intézmények egy részében vagy a fenntartd jovahagyasa
kell (pl. SOE), vagy pedig maga a fenntartd bizza meg
a rektorhelyettest vagy dékant (pl. MATE, DUE, SOE).
Az esetek tobbségében — a modellvaltas el6tti gyakor-
latokhoz hasonléan — a szenatusoknak, kari tanacsok-
nak e vezetdk kivalasztasaban véleményezd, rangsorold
szerepiik van, de néhany intézményben ez megsziint. A
korabbiakhoz képest azonban kiilonbség, hogy a rektor-
nak mar nem minden intézményben diszkrecionalis joga
a végsO dontés meghozasa, ami nemcsak tovabb erdsiti
a fenntart6 kozvetlen vagy kozvetett befolyasat az egye-
tem mikddésére, de korlatozza a rektori vezetés egysé-
gességét is.

A menedzsment strukturgja néhany intézményben
valtozott a modellvaltast kovetden. Tobb intézményben
formalisan is megjelent felsdvezetdi szinten az 6nalld
HR-funkci6o (pl. BGE, BCE). Egyes intézmények port-
folidlogikara épiilé, innovativ vezetdi strukturaval kezd-
tek kisérletezni: példaul a Debreceni Egyetemen harom,
stratégiai teriileteket képviseld agazatfejlesztési rektorhe-
lyettest neveztek ki, a BCE-n pedig a dékanok — a kari
struktira megsziintével — egy-egy képzési portfolioért (pl.
alapképzésért) felelos vezetok lettek.

Roviden dsszefoglalva: minden intézményben a fenn-
tartd dont a kancellar és az elndk személyérdl, mig a
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rektort illetéen vagy egyetértési, vagy dontési joggal bir.
E vezeték munkaltatdja mindig a fenntartd. A gazdasagi
igazgatorol is gyakran a fenntartdé dont, de az 6 esetében
mar jellemzébb a rektor vagy az intézmény bevonasa,
gyakran a rektor a munkairanyito, sét, esetenként a mun-
kaltato is. A rektorhelyettesek, dékanok kivalasztasa

néhany intézményben fenntartéi egyetértéshez kotott,
ami korlatozza a fels6 vezeték mozgasterét. A szenatusok
(illetve kari tanacsok) szerepe inkabb gyengiilt az allami
fenntartashoz képest, de korabban is jobbara csak a szo-
kasjog biztositotta azt, hogy a rektor a szenatus altal java-
solt vezetdket nevezte ki.

6.tablazat
Fontosabb akadémiai vezetdk kivalasztasanak szabalyozasa

l?;;‘::];g&ﬂ;iﬁ?:}ﬁgﬁ Rektorhelyettesek kivalasztisaban Dékanok kivalasztasaban kozremiikodo sze-
Intéz- SZMSZ Vezetési hatéskire kozremiikodé szereplok hatiskore replék hataskore
mény idépontja modell
Fenn- . % Fenn- | Rek- | Szena- . Fenn- | Rek- | Szena- | Kari .
tarto Szenitus | Egyéb tarté | tor | tus Egyéb tarto | tor tus | Tanacs Egyéb
ATE 2023.12.13 Rektori D-E D-E ni. ni. n.i. ni.
Rektori Rektori
BGE | 2023.08.01 | Rektori D-E D-E - D [ V(R) Tandcs is - D | VR | V(R Tanacs is
véleményez véleményez
BME | 2025.07.22 | Rektori D-E D-E - D-E | D-E - - - D - V (R) -
DUE | 2024.01.01 | Rektori D A% D - A%
MATE | 2024.04.12 | Rektori D Vv D Vv -
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 \% - -
SZFE | 2024.04.25 | Rektori D Vv Vv D Vv -
TE 2024.06.28 | Rektori D-E D-E - D [ V(R) -
Elnoki elnik elnok egyet-
BCE 2023.12.18 modell D v Vélemé- _ D-E v elnok egyetér- _ D-E ) ) értésével; a
o kancellar- tésével dékan portfo-
nyez
ral) Y li6felelds
Elnoki Inék
modell az einokeve:
NIJE 2024.04.01 el D-E D-E - D-E \% zérigazgatod - D \% \% -
nélkiil) (1) egyetértésével
Elnoki
NYE | 2024.08.05 modell D v D* _ ) elnokhelyette-
o (kancellar- sek vannak
ral)
Elnoki elnik elnokhelyet-
SzE | 20240601 | modell D V| vélemé- | - . ([ tesekvamnak, | ] ni | nd ni.
(kancellar vez akiket az
nélkiil) Y elnok nevez ki
DE | 2024.04.26 gggle‘ﬁ D \ DE [DE| V - DE [DE| - | V® -
Dualis D-E
ME 2024.02.01 el ) D-E - D - - = . - D -
Dualis D-E
MOME | 2023.11.23 modell (1) D-E - D v -
Dualis kancellar el
PE | 2024.07.01 D-E D-E - | DE|VE® s - |DE|V® | VR) | egyetérté-
modell egyetértésével sével
PTE | 20240701 | Dualis D-E D-E = D | V[®) . . . . D .
modell
SE | 2024.05.01 2332181 - D - D | V[®) - - D | VR | V®) -
SZTE | 2024.07.01 zgglellsl D-E D-E - D [ V(R) - - D | V(R A -
THE | 20240314 | Dudlis D v b | v -
modell

Jelmagyarézat: D = Dént, D-E = egytitt dént V = Véleményez V(R) = VEleményez rangsorolassal n.i. = nincs informécio. - = nincs hataskor

(1) Az altalanostdl eltéréek a titulusok. ME = Kancellar helyett gazdasagi igazgato; MOME = Kancellar helyett vezérigazgato a titulus; NJE = EIndk helyett
elnék-vezérigazgato a titulus

Forrés: sajat szerkesztés
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Osszefoglalé megallapitasok, nyitott
kérdések és a kutatas tovabbi iranyai

A cikkben két kutatasi kérdést vizsgaltam. Az egyik, hogy
a modellvaltd intézményekben milyen kormanyzasi és ira-
nyitasi modellek alakultak ki. A masik, hogy mennyiben
érvényesiil az dnkormanyzatisag. A kormanyzasi modellt a
kuratorium és a szenatus kozotti hataskdrmegosztassal, az
iranyitasi modellt a fels6 vezetdk szama és viszonya alapjan,
mig az dnkormanyzatisagot a szenatusok Osszetételének val-
tozasan keresztiil ragadtam meg. Az adatok elemzése alapjan

a kovetkez0 6sszefoglalo megallapitasok tehetdk:

1. Mig a kancellari rendszer az eurdpai fésodorral szem-

bemend reform volt, addig a modellvaltas szamos ele-
mében illeszkedik a (kivanatossagat tekintve amugy
vitatott) nemzetkozi trendekbe. Az allam kozvetlen
iranyitasbol valo visszavonulasa, az intézmények
korporatizacioja, a boardjellegli testiilet (kurato-
rium) és a menedzsment meger6sodése, valamint az
akadémiai ko6zosségek dontéshozatalban betoltott
szerepének gyengiilése mind olyan elemek, amelyek
Osszhangban allnak e tendencidkkal. Tovabbi vizsga-
latok sziikségesek a modellvaltasban kialakult kor-
manyzasi rendszer sajatossagait illetéen: a magan- és
alapitvanyi fenntartas dominancidja, a kuratoriumok
kis 1étszama, széles hataskorei és érdemi kontrolljuk
hianya (1d. Kovats, 2023) olyan egyedi vonasnak tlin-
nek, amelyek érdemben befolyasolhatjak az intézmé-
nyek kormanyzasat és menedzsmentjét. A magyar
rendszer unikalis voltara az Europai Egyetemek
Szovetsége is ramutatott, amely erre hivatkozva
hagyta ki az Osszehasonlitd elemzésébdl a magyar
felsdoktatast (EUA 2023). Fontos tovabba hangst-
lyozni, hogy a reform egy olyan illiberalis politikai
kozegben zajlik, ahol a kormanyzat kdvetkezetesen
torekszik az autonomiak felszamolasara és a hatalom
centralizalasara. Ebben a kdrnyezetben még a nem-
zetkdzi trendekhez illeszkedd folyamatok hatésai is
lényegesen eltérhetnek mas orszagok tapasztalataitol.
. A felsdoktatasi torvény attekintése azt mutatta,
hogy a kutatasban vizsgalt kérdések a kuratdériumok
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dontésein mulnak. A kuratériumok szerepe akkor is
meghatarozo, ha a szenatusok hataskore, osszetétele
nem valtozik, mert jogilag nincs akadalya annak,
hogy ezeket a kuratorium barmikor egyoldaltian
modositsa. Ezért altalanossagban aszimmetrikus
viszony van a kuratérium és a szenatus kdzott, bar
adott pillanatban a tényleges gyakorlat lehet sok-
szinl, akar a szenatusokra nézve kedvezé is.

. Azintézményi szabalyozasok alapjan az allami fenn-

tartasban érvényes hataskdrmegosztashoz képest a
legtobb intézmény kuratériumanak hataskore nétt,
kiilondsen pénziigyi kérdésekben. Ennek mértéke
azonban valtozé. Vannak intézmények (pl. SZTE,
SE, TE), ahol a szenatusok szélesebb hataskort tart-
hattak meg. Ezekben az intézményekben feltételez-
hetd, hogy a kuratorium inkabb ellendrzo, feliigyeld
szerepet kivan betolteni (Kovats et al., 2023). Mas
intézményeknél (pl. SOE, MATE) azonban a kura-
torium sok hataskort vont magahoz, koztiik az ala-
csonyabb vezeték kinevezésébe vald beleszolast is.
A szenatusok hataskore ezekben az intézményekben
elsésorban a véleményezésre szoritkozik. Emlitésre
meltd az is, hogy elsdsorban az elndki rendszerii
intézményekben jellemzd, hogy hataskoroket a
szenatustol a menedzsmentnek csoportositanak at.

. A szenatusok dsszetétele a modellvaltd intézmények

kétharmadaban tovabbra is demokratikus valasz-
tasokon alapszik, de az intézmények harmadaban
a korabbinal nagyobb aranyban valnak hivatalbol
tagga olyanok, akik kinevezése a menedzsmenten
vagy a kuratoriumon mulik.

. A szenatusok hataskorének és Osszetételének val-

tozasa alapjan megfogalmazhatunk hipotéziseket
a szenatusok intézményi kormanyzasban betoltott
lehetséges szerepeivel kapcsolatban. A 3. abran a
vizszintes tengelyen a szenatusok hataskori indexét
tiintettem fel, ami az allami fenntartashoz képesti
hataskorvaltozast tiikrozi (lasd 4. tablazat), mig a
fliggdleges tengelyen a szenatusok valasztott tagjai-
nak aranyat (oktatok, hallgatok, nem oktatok, szak-
szervezet; lasd 5. tablazat).

3.abra

A szenatusok lehetséges szerepei a modellvalté intézményekben

oénkormanyzé
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A 3. abra alapjan a szenatus szerepének alakula-
saval kapcsolatban négy forgatokonyvet tételezhe-
tlink fel.

* Az ,0nkormanyzd” esetben a szenatusok a
korabbi allami rendszerhez hasonld szerepet
toltenek be. Egy-egy kérdésben (példaul az
SE esetén a rektorvalasztas kérdésében) akar
a korabbinal kedvezdbb (egyértelmiibb) szaba-
lyozas is lehetséges.

* A masik végletet a ,,marginalizalt” szenatus
jelenti, ahol a szenatus hataskore alacsony
szintli, a tagok jelentds része pedig a menedzs-
menttdl fiigg. A szenatus a korabbi funkcidjat
elveszitve inkabb tlinik egy javaslattevd, koor-
dinaciés forumnak a menedzsment szamara,
mint dnkormanyzo testiiletnek.

* A ,,szimbolikus” szerepben a szenatus hatas-
korei gyengék, de Osszetétele nem valtozik
jelentdsen. Szerepe inkabb a dontések legiti-
malasa lehet.

* A ,kontrollalt” szerepben a szenatusnak marad
dontéshozo szerepe, de az dsszetétel megvalto-
zasa lehetéséget ad a dontések nagyobb vezetdi
kontrolljara.

A szerepekkel kapcsolatos hipotézisek tovabbi vizs-
galatot igényelnek két okbol is. Egyrészt a szenatusi
hataskorok vizsgalata azokra a (foként szervezeti €s
pénziigyi) teriiletekre koncentralt, ahol a torvény a
fenntartonak eltérést tett lehetdvé. A személytigyi
és oktatasi-kutatasi autonomidhoz kapcsolodo
hataskorokkel csak toredékesen foglalkoztam (a
rektorhelyettesek ¢és dékanok megbizasa, illetve a
képzésinditassal kapcsolatos hataskor kapcsan),
mert ezek szabalyozasa esetlegesebb. Masrészt a
szenatus miikodését nemcsak a hataskor és Ossze-
tétel valtoztatasaval lehet befolyasolni, hanem mas
eszkozokkel is. Ezek kozé tartozik példaul a napi-
rend kontrollja (pl. az SZE-n és NYE-n a menedzs-
mentbdl allo testiiletnek kell el6zetesen jovahagynia
a szenatus elé keriild javaslatokat), vagy az iilés
levezetésének ¢és szavazasanak kontrollja (pl. mikor
van nyilt szavazas). Lehetséges ennek forditottja
is, azaz amikor a szenatus informalis befolyasa
nagyobb a dontésekre, mint a formalis.

. A menedzsmentmodelleket illetden harom 6 valto-
zat rajzolodik ki: a dualis (rektor-kancellari) modell,
az elndki modell (kancellarral vagy anélkiil) és
a rektori modell. Ezekben eltérd a felsé vezetdk
szama ¢€s viszonya, illetve a nekik adott hataskorok
is. A dualis modell kétfeji modell. Papiron az elndki
modell is (legalabb) kétfejii, de a vezetdi hataskorok
kiilonbsége, valamint a munkaltatoi jogositvanyok
aszimmetridja miatt az elnok szerepe a dominans.
A rektori modellben a rektor valoban egyszemélyi
vezetd, de a mozgasterét esetenként csdkkentheti
a kuratorium kontrollja a menedzsment mas tag-
jainak kinevezése felett (gazdasagi igazgatd, rek-
torhelyettes, dékan). A modellek soksziniiségének

kovetkezménye, hogy egy-egy vezetdi szerep tar-
talma, pl. a rektor jelentése intézményrdl-intéz-
ményre valtozhat, a nchezitheti a felsdoktatasi
szereplok kozos megértésének kialakulasat, a nem-
zetkozi Osszehasonlithatosagot és a vezetdi karrier-
palyakat (pl. a kiilfoldi vezetok toborzasat) is.

7. A rendszervaltas utani felséoktatdas mikodésének
fontos eleme volt, hogy a menedzsment felels-
séggel tartozik a bels6 érintetteknek, amit a rektor
megvalasztasaval és visszahivhatosagaval kapcsola-
tos szenatusi hataskorok tiikroztek. Ez a modellval-
tassal megsziinében van: a menedzsment immar a
fenntartora figyel, a fenntartonak felelés. A fordulat
a kancellari rendszerrel kezd6dott, ahol a kancellar
megvalasztasara, visszahivasanak kezdeményezé-
sére mar nem volt joga a kdzosségnek. A modellval-
tassal heterogénné valé menedzsmentstruktira (pl.
az elndki funkcioé megjelenése), a fenntartoi jovaha-
gyassal kinevezett alsobb szintli vezetok, valamint
a szenatusokban a menedzsment ndvekvd aranya
szamos intézményben gyakorlatilag Iényegtelenné
vagy kivitelezhetetlenné teszi a rektor visszahivasa-
nak jogat.

A kutatas korlatjaként fontos hangstlyozni, hogy a meg-
allapitasaim a szabalyzatokon alapszik, amelytdl a tényle-
ges gyakorlat eltérhet. A kutatas keretében késziilt (itt nem
hasznalt) interjuk alapjan példaul ugy tinik, hogy a don-
téshozasi folyamatban megnétt az informalis koordinacio
szerepe (példaul a menedzsment és a kuratorium kozott).
A szakirodalom pedig (Tierney, 2008) a szervezeti kul-
tara moderald szerepére mutat ra: a kialakult szokasok
¢és normak korlatozhatjak a ,,dontési teret”. A kutatasban
talalkoztunk olyan esetekkel, amikor bar a kuratérium
hozhatott volna 6nalléan dontést, torekedett arra, hogy
a szenatus vélemeényével ellenkezd dontéseket sose hoz-
zon. Mindezek miatt a cikkben szereplé megallapitasokat
tovabbi interjukkal és kérddivekkel kell megerdsiteni,
ellendrizni, finomitani.

Roviditések

A cikkben az egyetemek nevét réviditve hasznalom.

ATE Allatorvostudoményi Egyetem

BCE Budapesti Corvinus Egyetem

BGE Budapesti Gazdasagi Egyetem

BME Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
DE Debreceni Egyetem

DUE Dunaujvarosi Egyetem

MATE Magyar Agréar- és Elettudoményi Egyetem
MTE Magyar Tancmiivészeti Egyetem

ME Miskolci Egyetem

MOME | Moholy-Nagy Miuvészeti Egyetem

NIJE Neumann Janos Egyetem

NYE Nyiregyhazi Egyetem

OE Obudai Egyetem

PE Pannon Egyetem

PTE Pécsi Tudomanyegyetem

SOTE Semmelweis Egyetem
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SE Soproni Egyetem
SZTE

Szegedi Tudomanyegyetem

SZE Széchenyi Istvan Egyetem

SZFE Szinhaz- és Filmmivészeti Egyetem
TE Testnevelési Egyetem

THE Tokaj-Hegyalja Egyetem
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