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A tanulmény a hazai kancellari rendszer bevezetésének okait és kovetkezményeit kere-
si. A koltségvetési feliigyelSk korében végzett kutatdssal arra a megéllapitsra jut, hogy
a kancelldri rendszer bevezetése természetes folyamat része. Durva és gyors bevezeté-
sét feltehetden az okozta, hogy a magyar felsSoktatds irdnyitéi a kordbban alkalmazott
vezetési modellt javithatatlannak és végzetesen elavultnak tartottdk. Az alkalmazott
modell a rektori hatdskordket a kancelldrtdl fiiggdvé és jorészt formdlissa teszi. Az 4tala-
kitds viltoztat az allami felsSoktatdsi intézmények szervezeti tulajdonsdgain, csdkkenti
az onigazgatds stlyat. Teljesitménymérések nélkiil ugyanakkor lehetetlen megillapitani,
hogy a valtozasok irinya, mértéke jobb vagy rosszabb intézményeket jelent.

Kulcsszavak: kancellari rendszer, teljesitménymérés hidnya, formalis rektori
hataskérok

The study looks at the causes and consequences of the introduction of the Hungarian
chancellery system. Research by budget supervisors concludes that the introduction of
a chancellor system is a natural process. Its harsh and rapid introduction is probably
due to the fact that the leaders of Hungarian higher education considered the manage-
ment model used earlier to be irreparable and fatal. The model used makes the rectorial
powers dependent on the Chancellor and largely formalized. The transformation will
change the organizational characteristics of public higher education institutions and
reduce the weight of self-government. Without performance measurements, however,
it is impossible to determine whether the direction, extent of change means better or
worse institutions.
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kancelldri rendszer bevezetése 2014 végétdl j alapokra helyezte az dllami

felsSoktatdsi intézmények vezetési-szervezési rendszerét. Az Gj rendszerrel

kapcsolatban szdmos publikicié jelent meg, mely 6sszességében kedvezdtlen
irdnynak itélte meg a kancelldrok kinevezését, a menedzsment ilyen iriny fejlesztését.
A zdmében kutatéi megkozelitésli vélemények természetesen drnyaltan fogalmaznak.
Kitérnek a bevezetett rendszer kockizataira, inkonzisztens elemeire, ellentmonddsaira.
Osszességében a rendszert tobb ponton ,finomitani” gondoljik, rimutatva hitrényai-
ra és veszélyeire (Bdrdny 2015; Berdcs et al. 2015; Hegediis—Polonyi 2015; Keczer 2016;
Kovdts 20164, 2016b, 2016¢; Kovdts—Temesi 2018; Rénay 2017, 2018; Polényi 2019;
Veres—Golovits 2016).

A kancelldri rendszer bevezetését elmélyiilt elemzés nem alapozta meg. A bevezetése
utdni kutatdsokban, vizsgilatokban a korabbi vezetési-szervezési modell szdmos kritikdja
elhangzott, a kritikusok azonban mas megoldést javasoltak (volna) a felsGoktatasi tor-
vényben aztin rogzitettnél. A nemzeti felsSoktatasi tdrvény azéta tobbszor is véltozott,
a kancellari rendszerrel kialakitott menedzsmenthez azonban lényegében nem nyultak.
Tanulmdnyomban ezért jogszabdlyi és torténeti elemzés, illetve az (illami) véllalatok,
koleségvetési szervek viselkedésével kapcsolatos szakirodalom alapjén arra vagyok kivin-
csi, hogy a kancelldri rendszer bevezetése hogyan médositja a vezet8k kozotti hatalmi és
hatdskori viszonyokat, milyen magatartdsra 8sztonoz, és ennek kovetkeztében az intéz-
mények miikodésének milyen hajlamait erdsiti fel?

2015-2016-ban a koltségvetési feliigyel8k (7 felsSokeatasi + 3 egyéb intézmény) ké-
rében kérddives (10 £8) és interjis (4 £8) kutatast végeztem. A kutatdsbol dsszességében
megallapithatd, hogy a kancellari modellre az intézmények .felkésziiltek”. A déntden
funkcionalis szervezeti felépitések, a kdzpontositott déntések az autokratikus vezetési
stilus, a jellemz8en puha koltségvetési korlat a hivatali szervezetek sajitja, amit legfeljebb
szinesit a kapcsolatorientilt vezetési stilus, vagy a néhol alkalmazott paraméterezett bel-
s6 finanszirozasi modell. Azaz a hazai intézményeknek — a kancelldri rendszer hajnalan
is — mér sokkal inkabb a Clark-féle trianguldris tipolégia (Clark, 1983) szerinti misodik
oszlopban a helyiik, mint az elsSben. Azaz az 4llami egyetem a klasszikus 6nkormany-
zatként (tulajdonképpen egyesiiletként), vilasztott vezetdvel mitkdd egyetem helyett -
talban a kinevezett vezetdvel bird, llami szolgéltatatdként viselkedd egyetem jellemzd
tulajdonsdgait hordozza. A kdzponti koltségvetés ltal finanszirozott szervezet kineve-
zett f8adminisztritora akként a kancelldr, s nem a (f8)titkdr — ez utébbi (magasabb) ve-
zet8i megbizdst meg is sziintetik a kancelldri rendszer bevezetésekor. Ami szintén nem

1. tdblazat: Clark triangularis tipol6giija

Szervezettipus neve Onkorményzati Hivatali Villalkozas
Bekeriilés médja préba jogosultsig tandij
Hallgaté stitusza tanitviny iigyfél fogyasztd
Oktaté statusza tudds tandr alkalmazott
Vezetés médja valasztott kinevezett szerz8dott
Finanszirozis médja vagyon kéltségvetés piac
Adminisztricié jellege (£8)citkar kancelldr menedzser

Forrds: Clark 1983 alapjin sajit szerkesztés
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volt eldzmény nélkiili, hiszen a fétitkir 1993-ban, az elsd felsGoktatdsi térvényben még
apparatus nélkiili ,stratégiai” magasabb vezetd, mig a 2006-o0s térvénymddositds utdn a
rektort kiszolgdlé szervezeti egység vezetdje.

A rektor és a kancelldr viszonya

A fels8oktatdsi intézmények menedzselésében tehdt kétségteleniil fordulépontot hozott
a kancelldri rendszer bevezetése. Az emlitett (alapvetden a kormdnyzati képvisel8ktsl
szdrmazd) bevezetési (ind)okok az aldbbiakban foglalhatok 8ssze (A dontés joga 2014):

— a kancelldrnal gyengébb hatdskorokkel rendelkezd, de hasonlé feladatkdrokkel bird
gazdasdgi vezetd nem menedzser, mig a kancellr az (lesz);

— a rektor vezetési kompetencidi megkérddjelezhetsk, formalis képzettség (altalaban
gazdilkodds- és szervezéstudomany teriiletén szerzett diploma) hidnyaban gyenge
vezetdi teljesitmény;

- a rektor kett8s iigyndki szerepe miatt az intézményi érdekcsoportok 4ltal (jobban)
befolyasolt, mint a fenntarté ltal.

A kérdés alapos vizsgilata elStt érdemes megemliteni, hogy a honi kutatdk t5bbsége
a bevezetett kancelldri rendszert nem taldlja jénak, ahogy a tanulmany bevezet$jében
irtam. Miért is? Bir a témdval foglalkozé publikicidkban kovetkezetesen kettds vezetés-
18l (Csurilla 2016) beszélnek, a jogszabélyban kialakitott modell a hatdskérdk tekinteté-
ben kancellari dominanciat mutat. Tulajdonképpen a rektornak (dékdnnak) egyediil az
oktatdk, kutatdk (majd egy kozelmulti médositdssal a rektori, dékdni titkdrsagok alkal-
mazottai) fol6te gyakorolt munkaltatdi joga maradt meg, kancelldri kontrollal. A rekeor

2. tablazat: A rektor és a kancellar hatiskoreinek 6sszehasonlitdsa

Hataskorok Rektor (és mas akadémiai magasabb | Kancelldr
vezetdk)
Kételezettségvillalds kancellir dltal engedélyezett mértékben | korlitlanul

altaldban és médon

Kételezettségvillalds gazdasdgi vezetd, aki a kancelldr sajat beosztottja

ellenjegyzése beosztottja

Munkiltatéi jog

oktatdk-kutaték-tandrok és sajat
titkdrsdga foglalkoztatottjai felett, de
a kancelldr korldtozhatja a személyi
juttatds mértékée

a nem oktaté-kutaté tandrok kérében
(kivéve a magasabb ,akadémiai” vezetsk
titkdrsagi alkalmazottait) korlatlan, a
rektori hatdskortieket korlatozhatja

Menedzsment (tervezés,
szervezés, irdnyitds,
vezetés)

— jogositvinyai vagy puhdk (kapcsola-
tot tart, egyiittmiikddik, koordindl),
vagy kancelldri irdnyitdst szakértdk-
nek kiszolgaltatottak (jogszabilyi,
szabalyzati megfelel8ségi menedzs-
ment)

— foglalkoztathat szakértdt, bar hatds-
kéreib8l nem deriil ki, hogy milyen
feladatra

— jogositvdnyai lényegében minden me-
nedzsmentfunkciét lefednek, ideértve
az 4llamhéztartdsi belsd kontrollok
rendszerét

— barmilyen jellegli szakértelmet
igénybe vehet, korlitozés és indoklds
nélkiil

— a menedzsmenthez sziikséges erdfor-
rasok felett dont8en & rendelkezik,
ami annyit tesz, hogy minden mds
vezetdt korlatozhat a hozzaférésben
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gesen szdmol be, hibdinak munkajogi
kévetkezményei lényegében nem
lehetnek

— teljesitményét ténylegesen nem mérik

— vezetdi ritermettségét elsdsorban az
4ltala befolyasolt intézményi munka-
vallal6k és hallgatok itélik meg

— részt vesz a konzisztérium munkdji-
ban, de ahhoz korlatozottan, elsdsor-
ban ellendrz6 és nem kreativ tudassal
jarulhat hozza, mert az el8készitést a
kancelldr altal irdnyitott szervezet ké-
sziti el8, a konzisztérium jogositvinyai
gyakorldsihoz olyan szakértelemre

2. tablazat: (folyt.)
Hataskorok Rektor (és mas akadémiai magasabb | Kancelldr
vezetSk)
Feliigyelet — a fenntarténak, szendtusnak esetle- — a fenntartdnak, részletesen beszamol

erre rendszeresitett formanyomtatvé-
nyon, hibdinak munkajogi kévetkez-
ményei elsésorban akkor lehetnek, ha
azok a fenntarté érdekeit sértik

— az intézményen beliili szolgaltatd-
sokkal 8sszefiiggd teljesitményét
ténylegesen nem mérik

— vezetdi ritermettségét elsSsorban a
fenntarté irdnti lojalitison keresztiil
mérik

— részt vesz a konzisztérium munka-
jéban, az altala irdnyitott szakértsk
készitik el8 a konzisztérium iiléseit,
és a konzisztérium munkajit az §

van sziikség, amelyhez a kancellar altal hatdskoérében 1évd szakértelem és

irnyitott szakért8k kellenek informécié segitheti

Forrds: Nftv (2011) alapjén sajit szerkesztés

egyediil a szendtuson keresztiil kényszeritheti rd akaratit a kancelldrra, és valéjiban ott
sem, hiszen a kancelldr tulajdonképpen barmilyen déntés ellen vétét emelhet, annak gaz-
dasdgtalansigira hivatkozva.

A kancellari rendszer bevezetésének folyamata

A bevezetés idGszaka elmalt, a kancellari kinevezések masodik kore is lezarule. A kan-

cellari rendszer kialakuldsinak id8szakiban a kancelldri jogositvinyok nem véltoztak,

sdt, kismértékben béviiltek. Mindenekeldtt a bevezetés koriilményeit érdemes tisztdzni.

A bevezetés tulajdonképpen évtizedes folyamat, mely az aldbbiak szerint csoportosithaté:

1. Az elsd, 6ndllé felsSoktatdsi tdrvény (1993) menedzsmentelképzeléseitdl a kancellari
rendszer bevezetéséig (2014). A menedzsment-keretrendszer prébalkozdsok ebben az
id8szakban a kdvetkezdkkel jellemezhetdk:

— Az dllamhéztartdsi tdrvény szerinti gazdasigi vezetd hatalmdnak folyamatos
djrapoziciondldsa. Ez abban nyilvanult meg, hogy hol a rektor, hol a miniszter (valami
kozbiilsé testiilet), hol a szendtus hatdskdrébe utaltik vagy egyetértéséhez kototték
kinevezését-felmentését. A folyamatos tjrapozicionilds oka, hogy az alapvetden po-
litikai szervezetnek tekintett egyetemen minden szerepld valahogy érvényesithesse
érdekét a fékek és ellenstilyok rendszerében. A viltozdsok mozgatdrugdit feltehet8en
az aktudlisan j6 érdekérvényesitd képességii érdekcsoportok elképzelései hatdroztak
meg, ezek jellemz8en az érintett rektorok-gazdasigi vezetdk, a szendtus, illetve a fenn-
tartd. Lényeges, hogy az aktorok nem léptek ki a Clark-féle tipol6gia elsé oszlopdbdl,
nem akartak annak kdvetkezményeivel megkiizdeni, hogy a szerepl8k dont8en homo
oeconomicusok. Azaz példaul a szokdsosan alkalmazott koordindciés mechanizmus-
ban: a bizottsdgokban, testiiletekben sokszor majdnem mindegy, hogy a tagok a mi-
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ndségiigy vagy az oktatdsszervezés iiriigyén tevékenykednek, valéjiban az eréforriso-
kért, pozicidkért folyik a harc, nem valamiféle absztrake kézjéért.

2010-ig kiilonbdz8 gazdédlkodasi és menedzsmenteszkozokkel igyekeztek az egyetem
két legbefolydsosabb vezetdjének (rektor, gazdasigi vezetd) hatdskorée szélesiteni,
e tekintetben kozeliteni pozicidjukat a for-profit szervezetek menedzsereihez. Ennek
keretében a vezetdi megbizdsokndl a testiileti kontrollok puhavi (véleményezésivé),
a munkdltatéi jogkdrdk ezzel neheze(bbe)n korldtozhatévé vilnak. A vagyongazdil-
kod4s a korabbinal jéval szabadabb (példaul fenntartéi engedély nélkiil értékesithetd,
adhaté bérbe ingatlan). A fenntarté az elemi-funkcionilis koltségvetések intézményen
beliili végiggdrgetését (szervezeti egységekre lebontdsit) nem kéri szdmon, globilis
koleségvetések készithetdk, a kiilonboz8 kiaddsi jogeimek szabadon dtcsoportosit-
hatok.

2010-t8] az alkalmazott piacorientilt menedzsmenteszkozdkben — mint példdul gaz-
dalkodés ondllésiga, vezetdi mozgdstér, finanszirozis képletszeriisége stb. — az dllami
irdnyitids dominancidja a kézvetlen beavatkozas helyett visszarendez8dés indult meg,
melynek egyik érdekes elemeként a rektor kinevezését is — egy idére — a fenntartd
lényegében magihoz vonta. Azaz lithatéan nem a gazdasigi vezetSt, hanem a rektort
kivdnta ,kancelldrositani”. A visszarendezd8dés fontos elSkészitése volt a kancelldri
rendszernek, hiszen a sok 4 szabaly, az outputok, outcome-ok mérése helyetti kozvet-
len utasitdsok kivdnatossa tették, hogy erre a fenntarté kiilén helytart6t nevezzen ki,
hogy azok hatdsosak legyenek, ne szabotdlhassa el az intézményi kozdsség. A méd-
szer ugyanakkor elég sok nyilt konfliktust vetitett el6re, ami idegen a hagyomanyos
dllamhéztartdsi logik4tSl, mely nem a konfliktusok menedzselésére, hanem kizarasara
torekszik.

A kancelldri rendszer bevezetése. Az aktussal a viszonyokat erésen eltolta a Clark-
féle triangularis tipoldgia mdsodik oszlopa felé, azaz az egyetemek (vissza)hivatalitsi
folyamata egyértelmiivé vélt: sem 1. a hagyomdnyos, leginkdbb az egyesiiletre hason-
lité formdt, sem 2. a véllalati formdt nem koveti, szervezeti tulajdonsdgai tekinteté-
ben az dnigazgatd szocialista véllalat helyett a klasszikus szocialista vallalati forma
felé fordul.

A bevezetés utdni id8szak — mely fokozatosan korrigdl — lényegtelen kérdésekben
megerdsiti a rektor (dékdn) pozicidjit. Ahogy kordbban is emlitettem, mint péld4ul
sajat titkdrsigdn munkéltathat, kapcsolatot tarthat az érdekképviseletekkel, hall-
gatdi dnkormdnyzattal, dvhatja a tanterveket, hogy azok a képzési és kimeneti ko-
vetelményektd] el ne térjenek (mikdzben a sziikséges jogi kompetencia jogszabily
szerint a kancellirhoz rendelt), 65 év felett is lehet még kicsit rektor stb. A kancel-
lirt a lényeges kérdésekben ugyanakkor megerdsiti. Példdul a koltségvetési szervek
mindségirdnyitisi rendszereként felfoghat6 belsd kontrollrendszer tekintetében® 8 az
intézmény vezetdje, a belsd ellendrzés irdnyitdja, a konzisztérium iilésének eldkészits-
je, gyakorlatilag minden miikddtetéssel kapcsolatos iigyben énalléan jérhat el, a peda-
gbgus-tovabbképzésben hatdskdre boviil stb.

370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a koleségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzé-
sérél 54/B. §
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A kancellari rendszer bevezetésének okai

A folyamatbdl levonhaté legfontosabb kovetkeztetés, hogy a fenntarté (a minisztéri-
um) politikai szervezetként és hatalmi harcként kezelte az egyetemek menedzselését.
A kancelldri rendszer kialakitisakor sem voltak egyértelmiiek a szdndékok. A fenntarté
képvisel8je szerint a gazdasigi vezet8k nem voltak menedzserek, az 4llitds azonban nem
tekinthet8 pontosnak, hiszen a kancelldrok 1) alapvetden a rektortél, szendtustdl vettek
el hatdskoroket, 2) a gazdasigi vezetd pozicié megmaradt, igy a kancelldrok nem az §
helyettesitésiikre ,sziilettek”. Sokkal inkdbb feltételezhetd, hogy a fenntarté a felsdokta-
tdsi intézmények 4ltala hibisnak, nem megfelelének értékelt miikddését kivinta javitani
a kancelldri rendszerrel. De mik is azok az érzékelt hibak, melyek a kancell4ri rendszer
bevezetéséhez, és az abbél fakadé radikélis valtozisokhoz vezettek? Keczer (2014: 264—
265) tanulmanyaban remekiil 6sszefoglalta a honi felsdoktatdsi intézményekre jellem-
z8 strukeurilis és kulturdlis jellemzdket, az elméleti modellek titkrében szdmos kévet-
keztetést vont le. Fontosnak — egyben a kancellari rendszer kialakitdsa egyik lehetséges
kiindulépontjinak — tartom azon meglatdsit, hogy ,Birnbaum modelljét tekintve meg-
dllapithatjuk, bogy a tradiciondlis magyar egyetemeken — elsésorban azok szervezetfejlédési
jellegzetességei miatt — mind a négy intézménytipusnak inkdbb a hdtranyos vondsai figyelbetok
meg. Ami a kollegidglis kultdrdt illeti, jellemz6 példaul az elégtelen vezetdi batdskor, a raciona-
litds idénkénti bidnya a dontésekben, de nem dltaldnos az egyetértés a célokban és nem jellemzé
az erds kohézid. A biirokratikus kultidrdbdl jelen van a tilszabdlyozottsdg, az elszigeteltség,
hidnyzik viszont a vildgos és szigort hatdskor- és feleldsség-megosztds, a hierarchikus kontroll
és a centralizdlt dontéshozatal. A politikai kultdrabél taldlkozhatunk a politikai jellegd jatsz-
mdkkal és az érdekek barcdval, ezek azonban nem elég kifinomultak és olajozottak abhoz, hogy
minden esetben batékonyan, elfogadbaté dontéseket eredményezzenek. Ugyanez mondhat el
az anarchikus intézményekre jellemz8 »focimeccsekrél« is.”

Keczer hivatkozott tanulménydban mas helyeken is éles kritikit fogalmaz meg a hazai
egyetemek tradicionalis miikodési modelljére vonatkozdan. Viligosan littatja, hogy sem
a vezetdk kivilasztisa, sem felkésziiltsége, sem a sajdtos érdekviszonyok nem kedveznek
a hatékony és eredményes vezetésnek — mir amennyiben hatékonysigon és eredményes-
ségen nem az érintett vezetd szervezetben elért hatalmi poziciéjénak és/vagy egziszten-
cidlis fejlddésének mérészdmait értjitk. Fontos megallapitisa még (Keczer 2016: 46—47),
hogy ,Mintzberg mdr 1979-ben leirta, hogy az iizleti szféra gépi biirokrdcidjanak hivei hogyan
vélekednek a szakmai biirokrdcia gyengeségeirdl, melyeket egyértelmiien a szakemberek kiilsé
kontrolljdnak hidnydval magyardznak. Ezért az dltaluk javasolt gyogymod nem lebet mds,
mint a szakemberek tevékenységének ellenSrzése a gépi biirokrdcidkra jellemz8 modszerekkel:
kozvetlen feliigyelet, elszdmoltatds és a munkafolyamatok standardizdldsa. »Ez a szemlélet
azért torvényszerd, mert akik a hagyomdnyos iizleti kornyezetben szocializdlédtak, azoknak
a gépi biirokrdcia nemcsak egy szervezeti forma, hanem 'a’ szervezeti forma, nemcsak egy
szervezési elv, hanem 'a’ szervezés elve«. [Mintzberg 1979: 296] Ennek alapjdn a hazai fel-
sboktatdsban nem meglepd az dizleti szférdban szocializalédott dllamtitkdrok és kancelldrok
szildrd meggydz8dése a hazai egyetemeken kivdnatos és nem kivinatos jelenségeket és hatalmi
viszonyokat illetéen.” Ehhez kapcsolédva — sajit megfigyelésem szerint — a szervezeti vi-
selkedés leginkabb jellemzd konfliktusai az alabbiak:

1. Nonprofitsigbdl és a tudisszervezet onirdnyitisibdl szdrmazé konfliktusok. Ezek
leggyakoribb formdja, hogy az iizleti (kéltségvetési) szférdbél érkezd nem érti, hogy
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miért nem cél a jovedelemtermeld oktatdsi-kutatisi szervezeti egységektdl elvonni
(majd Gjraosztani) a profitot, azaz csak az okozott koltségeket megfizettetni. A kolt-
ségvetési szférdkbdl érkezdknél a decentralizdci6 timogatdsa ugyanakkor azért iitks-
zik nehézségekbe, mert 1) dltalaban nem olyan helyekrdl érkeznek, ahol a szervezeti
tudds termeldi a szervezet alsé szintjén helyezkednek el, 2) a kinalt szolgaltatdsban
nincs, vagy kicsi a verseny, 3) a koltségvetési szféraban a legfontosabb a szabilyossag,
az utasitdsok betartdsa, végrehajtdsa (nem az eredményesség): ez kdzpontositottan,
folidlrdl vezényelve konnyebben kontrolldlhatd. A féleg koltségvetési szerv vezetésé-
ben tapasztalatot szerzett menedzser nehezen képzeli el, hogy a profit felhasznalasira
az alsé szintnek legalabb olyan j6 elképzelései lehetnek, mint a felsévezet8knek, illetve
a felsévezet8knek nem feltétleniil kell a kozdsen kezelt vagyonelemeken tilmutatéan
beavatkozniuk, és ,stratégiai” irdnyokat kijeldlniiik, az alsébb szint{l szervezetek jol
képesek kévetni a ,piaci” véltozdsokat (4llami pélydzatokat, adékedvezményeket,
egyéb lehetdségeket). Mivel e ,piaci” valtozdsok a szervezeti egységekben kozvetleniil
is menedzselhetdk, ezért a kiilonbdzd felsdvezetSk altal kijelslt ,stratégiai irdnyok”
tdbbnyire forrdsitcsoportositisok a szakmailag és/vagy pénziigyileg kevéssé sikeres
szervezeti egységekhez. E jiradékvadaszatokra a hajlam azért is kiiléndsen erds, mert
a fels@vezetdk alapesetben valamely tanszékrdl (karrél) érkeznek, s oda térnek vissza,
igy érdekiik a pozicié adta pénzeltéritési lehet8ség kiakndzdsa.

A kézgazdasigi szemlélet hidnydbol szarmaz6 konfliktusok, ezek elsdsorban a szerve-
zet politikai jellegébdl fakadnak. Bar a szervezet tagjai alapvet8en homo oeconomicusok
(a vezetdi kivilasztisnal nem feltétel a filantrép lélek, az ,akadémiai kapitalizmust”
rendszerszintli eszkézok nem akadilyozzik), annak politikai jellegébdl fakaddan a
szervezeti szint{i problémdk esetében kis stllyal esnek latba kézgazdasigi megfonto-
lisok. Beruhdzisi, szolgéltatdsi, foglalkoztatasi stb. dontéseknél ritkdn késziil kole-
ség-haszon elemzés, a méréseket 4ltaldban pétoljak a kiilonbozd (egyetem)politikai
irdnymutatdsok és az adott vezetd érdekei és értékvdlasztdsa, kapcsolatai. Ennek
megfeleléen a kommunikécidban példdul gyakoribb az ,elintézni”, mint a ,kiszdmol-
ni” sz6%, ami szintén idegen a raciondlis dontéseket szervezettel azonosuldssal ssze-
kot8 — kiviilrdl jott — menedzserekedl.

Az etikai koordinicié miikodésképtelensége miatti konfliktusok, eldbbi a tanszéki
kollegialitis hagyominyos eszméjén alapul, melyek 8sszetartd ,kozdsségek, amelyek
tagjai képesek snmagukat fegyelmezni: snként mértéktartoak sajit anyagi igényeiket te-
kintve, és ki-ki 6nmagdt szoritja rd intenziv, gondos munkdra. Egymdst is fegyelmezik a
tagok a példamutatds erejével, és ha kell, kollegidlis birdlattal. [...] erds eszmei meggydzdés
alapjan létrejovs kis kozosségek képesek igy mitkodni, amelyekben kénnyen szemmel tartjdk
egymdst a tagok, és kivetik maguk koziil azt, aki nem teszi teljes szivvel magdévd a kozos
iigyet és fegyelmet” (Kornai 1993: 322). Ezzel szemben a mara mar hazai viszonylat-
ban éridsvallalat méretii egyetemi szervezetekben ez a Kornai (1993) ltal a jugoszlav
dnigazgatd szocialista vallalatok kritikdjaként megfogalmazott szervezeti viselkedés
nem jellemzd, hiszen csak kivételes esetekben tesznek igy a szervezet tagjai. A nagy-
méretll egyetemi szervezetekben szokdsos, hogy egyetemi oktaték egymdst bizzak
meg kiilonb6z8 menedzsmentfeladatokkal, hobbiszinten foglalkozva az iigyekkel.

Hasonléan ahhoz, hogy a Szovjetunié hidnygazdasigiban egy id8ben az orosz nyelvben a ,vdsarolni” igét
szinte teljesen levéltotta a ,szerezni”.
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Akik éppen fontos konferencidn vannak, még nem olvastik az anyagot, nem isme-
rik a vonatkozé szabdlyozisokat, jegyzetet irnak, masnap angolul tartanak el8adist,
nem sértik meg ilyesmivel a professzor urat, szerintiik ezek az iigyek nem hozzdjuk
tartoznak stb. Minden professzionilis menedzser szimdra idegesitd, ha olyan nagy-
méreékii tijékozatlansiggal talilkozik, amely rdadasul lithatéan javithatatlan. Es
e tdjékozatlansdg azzal a felsdbbrendiiségi érzéssel is parosul, hogy az illetd magas
stitust oktatd-kutatd, tehdt az ott elért eredményei magyardzzik menedzseri fel-
késziiletlenségét. Nyilvinvaléan tévedés azt gondolni, hogy ezzel szemben az iizleti
szervezetek teljesen raciondlis alapon miikodnek, sdt. Minél kevésbé fenyeget a ku-
darc, annal inkabb hajlamosak a szervezet tagjai a kontrolldlatlan 6nérdekkdvetésre,
ugyanakkor a szervezettel azonosulds helyett az 5Snmagaval azonosulds veszélye sehol
sem (volt) olyan erds, mint az alapvetden munkaviéllalék (hallgaték) dleal irdnyitote fel-
s8oktatdsban. A szinlelt profitsemlegesség, a szervezet megsziintethetetlensége, a mis
teriileten elért eredmények miatti védelem teszik lehetdvé, hogy a szervezet (magas
stdtust) tagjai alacsony szinvonalon végezzék menedzseri munkdjukat.

4. Konfliktusforrds az is, hogy az oktatéi-kutatdi kornyezetbdl érkez8k egy része kevés-
bé megoldascentrikus, tehat inkdbb magival a probléméval szeret foglalkozni, mint
annak megolddsdval. A hierarchia koordinicids erejét hasznild, gépi biirokratikus
kérnyezetben nevelkedettek szdmdira — ezen tul — idegen az erds kritikai szemlélet
és szellemi fiiggetlenség is, hogy az érintett vezetd csak akkor hajlandé valamit vég-
rehajtani, ha teljes mértékben meg van gy8z8dve cselekedete josigardl. Ha a koordi-
nalt egyetemi vezetd rdaddsul felkésziiltebb, élesebb esz{i, mint rangban folstte 4llé
vitapartnere, az kiilonosen autokratikus vezetdi magatartdsra ingerli a koordindtort.

Tapasztalataim, a szakirodalom és a koltségvetési feliigyel8kkel folytatott interjuk
alapjén tgy vélem, hogy a fenntarté minden bizonnyal a hazai gyakorlatot kézelebb érez-
te a tekintélyelvii nérdekkévetd, mint az idedlis akadémiai vezet8hoz, ezért (is) dontdte
ugy, hogy hatdskérei érdemi részét dtcsoportositja a kancellirhoz. Ennek bemutatdsit
azért is tartom kiilondsen fontosnak, mert azok a ,véleményvezérek” (fenntartdi kép-
viseldk, felsGoktatdsi testiiletekben tevékenykedd vallalati szakemberek, a tudomanyos
élet gyakran a felsoktatdsban is foglalkoztatott vezetdi stb.), akik a kancelliri rend-
szer bevezetésére tettek javaslatot, elsésorban ,akadémiai” felsdvezetskkel (rektorok,
rektorhelyettesek, dékdnok stb.) érintkeztek, igy feltehet8en a vezetdi magatartdsbdl
levont kévetkeztetésekbdl dltaldnositottak a felsGoktatds egészére. A felsSoktatdsi intéz-
mény vezetdjén keresztiili mindsitésének az alabbiak lehetnek okai:

— tudomdnyosan megalapozott kutatdsok hidnyiban a déntéshozék megérzéseikre,
sajit tapasztalataikra, benyomasaikra, nem utolsésorban hiedelmeikre alapoznak.
Ezért nagyon fontos forrds az adott egyetemi vezetd viselkedése, mert adatok, elem-
zések, felmérések stb. hidnydban az egyik legfontosabb, szervezettel kapcsolatos infor-
mécidva 1ép eld;

— aMAB intézményi vagy szakakkrediticids jelentéseit gyakorlatilag nem hasznaljik az
egyes intézmények megitélésekor, az értékelések kiilondsebb érdeklddést semmilyen
érdekcsoportbdl nem véltanak ki;

— a DPR eredményeit szintén nem tekintik relevinsnak a fenntarté képviseldi, a kdz-
pontilag kdtelezden felteend kérdésekben nincs is olyan, hogy a végzett mennyire és
mivel (nem) volt elégedett, vagy ajinland-e mdsnak az intézményt.
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Rénay (Rénay—Kovdts 2018) a kancelldri rendszer bevezetésének valédi indoki-
nak csak részben tartja a ,hivatalos” indoklisokban szereplSket. Allispontja szerint
az, hogy az akadémiai szféra professzionalizmusa hidnyzik, s a rektor kivilasztdsanil
ez nem szempont, csak az egyik ok, a mdsik ok a korminyzati befolyis lehetdségei-
nek novelésében rejlik. Nem vitatkozva az dllitdssal csupdn annyit jegyzek meg, hogy
a professzionalitds hidnya ugyanakkor vilasztott vezetdi stitussal pirosul, ezért nem
ltszik, hogy — neveltetési gatakon kiviil — mi akadilyozza azt, hogy a menedzseri 6nél-
16s4g novekedése a kdzosségi érdek érvényesitésének dlarca mogé rejtett jaradékvadisz
onérdekkovetés (és csoportérdek-kdvetés) megkdnnyitéséhez vezessen. Masképpen fo-
galmazva: a munkavallalokbél és hallgatékbol 4ll6 testiiletek vezet8k folstti kontrollja
gyenge és (nagyrészt ezért is) elsdsorban a személyes haszonszerzés maximalizlasira
irdnyul. A fenntarté beavatkozisi lehet8ségei korldtozottak, kiildnds tekintettel arra,
hogy a puha kéltségvetési korldt miatt rendszerszinti magatartas-véltozdst elérni szin-
te reménytelen. Ebbdl a szempontbdl azonban mir jobban érthetd a kétségkiviil durva
beavatkozds kormanyzati szdndéka, hiszen a kormanyzat nyilvinvaléan olyan vezetdt,
vezetést tart kivanatos(abb)nak, melyen keresztiil a hallgaték, munkavalladk, vezetdk
kontrollalatlan 6nérdekkdvetését korlitozhatja.

Osszefoglalva, akancellari rendszer bevezetésének — minden val6szin(iség szerint — az
aldbbi részletes indokai voltak:

1. Az ,akadémiai vezet8k” képzetlensége dltaliban a gazdalkodds- és szervezéstudomi-
nyok, valamint kiilondsen a felsSoktatds gazdalkoddsi, szabélyozisi és kozgazdasigi
kornyezetét tekintve. A képzetlenséget ilyen értelemben kiegésziti még, hogy a veze-
t8k tdbbnyire a vezetdi megbizast az oktatdi életpalya levezetésének tekintik, igy tobb-
nyire nem szdndékoznak magas szint(i vezetési-szervezési ismereteket elsajititani. Ezt
az allitist nehéz ugyan igazolni, de mis kovetkeztetésre is nehéz jutni. A vezetdk ke-
vés kivétellel nem rendelkeznek felsoktatdsi-tdrsadalomtudomanyi alapokkal, életiik
nagy részében valamely szlikebb teriilet tudomdnyos problémdival, oktatdssal foglal-
koztak, ezért altaldnos oktatdspolitikai miiveltségiik nem kiemelkedd. Vezetdi kész-
ségiiket sem kivilasztidsukkor, sem regnaldsukkor nem mérik, igazolniuk nem kell,
ezért levéltasuk legfeljebb személyes konfliktusokkor jon széba. Soha senkit nem von-
tak felel8sségre vezetdi hibdiért, az utékor legalibb olyan hilds az egyetem vagyonit
herdalé, jutalmakat, stallumokat osztogat6 vezetSknek (hiszen a vilasztoknak tesz
kedvezményeket), mint a személyi jovedelmektdl a fejlesztésekre dtcsoportositoknak.

2. Az ,akadémiai vezet8k” nehéz felel8sségre vonhatdsdga, hiszen valasztdiknak fele-
1853k, és a koltségvetési korlit puhasiga, az dltalinos jo érdekérvényesitd képesség
megébvja a vezetdket és az intézményt egyarint, hogy egzisztencidjukat elveszitsék és a
felsdoktatdsi piacrdl kilépjenek.

o

Az 3ltaldban alacsony szinvonald menedzsment miatt a fenntarté kiilonésebb kocka-
zatot nem l4tott a hatdskdrelvonds miatt, hiszen, amennyiben azt feltételezte, hogy a
vezetSk tobbsége inkdbb a tekintélyelvii 6nérdekkovetd tipushoz 4ll kozelebb, tgy az
aldbbiak szerint (és mint kideriilt, j6l) okoskodhatott:

— Ha a magasabb vezetdi megbizis az oktatéi életpélya levezetése és rdaddsul alacsony
szintli menedzsmentszaktudds, felel8sségvillaldsi kényszer kapcsolddik hozzd, akkor
a végzett tevékenységek sem kell kiilonosebben érdemiek legyenek. Altaliban meg-
ragadnak a sajit érdekl8dési teriilettel Osszefiiggd témék (ez lehet barmi) favorizd-
ldsdnal, a nemzetkdzi kapesolatok menedzselésénél (ami sokszor pénzeltérités, mert
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inkdbb fizetett szabadsdg, mint munkahelyi feladat), dnmenedzselésnél. Tovibba
az 8ket hatalomra segitd érdekcsoportot kedvezményezd jiradékvadiszatndl. Ezek
a tevékenységek jobbara a kancellri rendszerben is végezhetdk, hiszen a kancelldr
munkdjira csak kis hatdssal vannak.

— Haa (jogszabily szerint adhaténal jéval magasabb sszegi) kiharcolt pétlékok, jutta-
tisok mértéke nem viltozik, akkor a kancelldri rendszerrel elvett hataskordk lényegé-
ben kényelmesebb életet hoznak.

— A kancelldri rendszerrel az ,akadémiai” vezet8k sz(irdn keresztiil kaphatnak a szer-
vezet egészérdl, a miikddés rendszerszintli Osszefiiggésérdl informdaciét, hiszen a
kancelldrt (a gazdasigi vezetdvel ellentétben) nem utasithatjak a szdmukra hasznos
vezetSi informdcids rendszer dsszedllitdsira, ugyanakkor ez nem feltétleniil hitrdny.
Komplex értékelésitk amigy is nehéz feladat, s igy az ,akadémiai vezetdk” a jéval
kénnyebb érdekképviseleti feladatokat véllalhatjik: nyomdst helyezve a kancellarra,
hogy az altaluk fontosnak vélt feladatokat finanszirozza, és tekintse adottsignak az
altaluk kialakitott szakmai paramétereket, azokhoz keresve forrist.

Az eltelt négyéves id8szakban sem a Magyar Rektori Konferencia, sem mas felss-
oktatdsi érdekképviseleti szerv nem érvelt azon 4lldspontok mellett, hogy az ,akadé-
miai” vezet8k képzése, tisztibb, viligosabb gazdilkodisi, illetve alaposan dtgondolt és
kovetkezetesen alkalmazott teljesitményértékelési rendszer jobb lenne, mint a kancellari
rendszer hozta durva beavatkozds. Ennek egyik oka feltehetdleg, hogy az érdekképvisele-
ti szervek domesztikéltak, ugyanakkor nem szabad arrdl elfeledkezni, hogy az egyetemi
tandr, netdn akadémikus rektorndl, rektorhelyettesnél aligha van fiiggetlenebb vezet ma
Magyarorszigon. Sem szakmailag, sem egzisztencidlisan nem fenyegeti komoly veszély,
ha vitaképes alternativaval 4ll el6 — mir amennyiben van ilyen, és valami miatt ezt va-
lasztja, nem a passziv rezisztenciat.

A kancellari rendszer kialakitdsakor tdbb szerzd is — megfelel8 egyéni és szervezeti
értékelési rendszer bevezetésével egyiitt — inkdbb a rektorok képzését javasolta (Kovdts
20164), mint a széles hatdskort kancelldri rendszer bevezetését. Ennek akadilyait az
alabbiakban litom:

— A kancelliri rendszer bevezetése 6ta ilyen igény a rektori oldalon nem vet8détt f5l.
A kiilonbz8, ezzel foglalkozé publikicidkban nem bukkan fel olyan — alaposan meg-
indokolt — gondolat, mely arra utalna, hogy a rektorok, dékdnok stb. jobb szervezeti
teljesitményt csiholtak volna ki egyetemiikbdl, ha megmaradtak volna hatdskéreik.
Maga a fenntarté sem képes tullépni a fekete-fehér megkozelitéseken, azon, hogy vagy
az én emberem vezeti az egyetemet, vagy az ellenségem (,aki nincs veliink, az elleniink
van!”) — transzparencia és vildgosabb elszdmoltatds esetén bizonyira jobb teljesit-
ményt lehetett volna a rektoroktdl is elvarni,

— Mi lenne a motivicié? Mi venné rd a vezetSket arra, hogy folyton konfliktusokat vél-
laljanak, iitkézzenek jaradékvadisz érdekcsoportokkal, kellemes, jol fizetett, szaba-
don szervezhetd, tényleges felel6sséget nem viseld vezetdi létiiket cseréljék le egy joval
stresszesebbre, konfliktusosabbra? Aminek eredményeit nem élvezhetik, sét, feltehe-
t8leg sokkal jobban elismeri ket a valasztéi kdzosség, ha igényeik kielégitésében se-
rénykedik, és nem olyan célok elérésében, mely mis, ltaluk kevésbé fontosnak tartott

érdekcesoportoknak (hallgatéknak, fenntarténak, fiatal kollégdknak stb.) kedvez.
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— Elég nehéz lenne ilyenfajta képzésekhez megfeleld oktatdkat taldlni, még, ha igény
lenne is rd. Lényeges kérdésekben (belsd forrdselosztds, decentralizicié-centralizdcié
stb.) nincs a szakmai tartalom tekintetében konszenzus, és az, hogy a vezetdk dontd
tdbbsége amatdr, determindlja azt is, hogy az alig alkalmazhaté elméleteken és a nehe-
zen magyardzhatd jogszabilyokon kiviil nem sok mindent lehet dtadni. A vezetés en-
nél magasabb szintje az lenne, ha a vezetSknek reflektivitist és érzékenységet lehetne
tanitani, nem konkrét eszkdzoket és modelleket — a ,reflective practitioner” a kulcsszé
e tekintetben. Ehhez azonban — elsd szinten — stabil, tirsadalomtudomanyi alapok,
erds kozgazdasigi szemlélet kellene, kombindlva olyan motiviciés rendszerrel, mely
példaul érdekeltté teszi a vezetSket abban, hogy a bevételek felosztisakor a teljesitmé-
nyeket, a koltségeknél az okozottakat vegyék figyelembe, és tisztiban legyenek ezek
szdmitasi alapjaival. Tudjik, hogy mit és hogyan kell mérni, mely jelenségnek mi az
oka, a visszacsatoldsok mire 3sztdndznek, azokat hogyan kell 4gy vezetni, hogy a ki-
nalt szolgaltatdsok mindségét javitsik stb. A kocsonyds viszonyok, a mindent athaté
urambatydm vilig miatt az egyetemek kornyezete tele van homalyos, véletleniil vagy
szdndékosan kétértelmi eldirdsokkal, rogtonzésekkel, egyedi kivételekkel, a ,hivata-
los utat” megkeriilé személyes szilakkal. Ennek kihasznéldsdhoz jobb segitség a gya-
korl4s (a fejlddés ttja: tanszékvezetd-helyettes, tanszékvezetd, dékdnhelyettes, dékdn,
rektorhelyettes, rektor) kozben megszerzett tapasztalat, mint a formalis képzés.

— A fenntarté nehézkesnek, kdriilményesnek, kis hatékonysidgunak itéli meg olyan veze-
t8 alkalmazasat, akinek karrierttja kevésbé fiigg (altala meghatdrozott) vezetdi sike-
rességétdl — nem véletlen, hogy csak a kancelliroknak szerveztek fenntartéi tanfolya-
mokat, a rektoroknak nem.

Osszefoglalés

A tanulmédnyban azt vizsgdltam, hogy a kancellari rendszer bevezetésének okai és hatdsai

kapcsan milyen érvek és ellenérvek iitkoztethetSk. Legfontosabb megillapitdsaim:

1. A kancelldri rendszer magyarorszdgi modellje kialakitdsinak egyik déntd oka volt,
hogy a fenntarté-finanszirozé szerint a kordbban alkalmazott vezetési-szervezési
modell olyan alacsony szinvonalt, hogy az a tovibbiakban nem javithatd, csak radiké-
lis atalakitdssal jobbithaté.

2. A kancelldri rendszer természetes velejirdja a represszivitds, a szocialista vallalati jel-
lemz8k er8sddése. Ilyen értelemben nyilvinvaldan nem a piaci szervezetekhez képest
javulhatnak hatékonysigi, eredményességi stb. mutatéi, hanem a klasszikus, énkor-
ményzati modellben miikoddkéhez képest. E javuldsra ugyanakkor nincs garancia, az
egyesiileti jelleg amatdrizmusa, tagjainak jiradékvaddszata, felelStlensége mint kélt-
ségndveld, eredményességesokkentd tényezd mellett a hivatali rendszer gyenge mo-
tivicids, tovibbd koltséges mindségbiztositisi rendszere és kontrolldlatlansiga (mely
szintén, csak némileg mas aktorok jiradékvaddszatihoz vezet) is lehet legalabb olyan
dréga és rossz.

3. Amigaz allam nem alakitja ki azokat az oktatdsi-kutatdsi teljesitményeket mérg rend-
szereket — intézményi kontrollingrendszereket, paraméterezett koltségvetési model-
leket, teljesitménymenedzsment-rendszereket stb. — és nem rendel hozzdjuk azokat
kovetkezetesen alkalmazé menedzsmentet az 4gazat minden szintjén, addig lényeges
javulds a vezetési-szervezési igyekben nem virhaté.
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