CIKKEK, TANULMANYOK

KOVATS GERGELY

A BIZALOM SZEREPE EGY FELSOOKTATASI REFORM
MEGVALOSULASABAN: A FENNTARTOI MEGALLAPODASOK ESETE

A cikk a magyar fels6oktatdsban 2008 és 2010 k6zott mikddd haroméves fenntartdi megallapodas bevezetését és miiko-
dését vizsgalja. Az allami fels6oktatdsi intézmények 2017-ben harom évre vonatkozé megallapodast kotdttek az Oktatdsi
és Kulturdlis Minisztériummal, amelynek keretében stabil finanszirozasért cserébe indikatorok teljesitését vallaltak. A ta-
nulmany f6 kérdése, hogy az intézmények vajon miért irtak ald olyan megallapodast, amely jelentés kockazatokkal jart
rajuk nézve, és amelyek bekovetkezése valdszinUsithetd volt. A kérdés megvalaszolasa a bizalommal foglalkozé szakiro-
dalom segitségével torténik, amelynek sordn a minisztérium megbizhatésaganak, azaz hozzaértésének, joakaratanak és

integritasanak értékelésére kerul sor.!
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Noha a bizalom tarsadalmi szerepének vizsgalata
igen régre nyulik vissza (példaul megtalalhato olyan fi-
lozofusok, politikai gondolkodok és tarsadalomtuddsok
irasaiban, mint Hobbs, Locke, Simmel, Durkheim vagy
Parsons), a bizalommal kapcsolatos érdeklddés az 1980-
as évektdl kezdett el jelentdsen novekedni olyan tarsa-
dalomfilozofusok irdsai nyoman, mint példaul Giddens,
Luhmann ¢és Beck. A fogalmat késébb felfedezte maga-
nak a kozgazdasagtudomany (példaul Williamson, 1993),
a szervezetkutatas, a politikatudomany (Putnam, Hardin,
Fukuyama) és a szociologia, tovabba a jog, a kriminalisz-
tika, a pszichologia ¢és a kozmenedzsment is.

A bizalom el6térbe keriilése minden bizonnyal visz-
szavezethetd a tarsadalmi valtozasokra: a névekvé mun-
kamegosztas, a haldzatosodas, a technologiai fejlodés és
a globalizacido mind a tarsadalom komplexitasanak és a
kornyezet bizonytalansaganak novekedésével jarnak, ami
miatt egyre gyakrabban vagyunk kénytelenek tigyeinket
olyanokra bizni, akiket személyesen nem ismeriink, vagy
akiknek szakértelme az adott teriileten meghaladja a mi-
énket. A bizalom nemcsak a tarsas viszonyok komplexita-
sat csokkentik kezelheté mértékiire (hiszen igy nem kell
minden szerepld minden lehetséges magatartasat mérle-
gelni), hanem fontos dsszetevojét jelentik a kooperacionak
is, ami — a munka természetének atalakulasa miatt — a kér-
dést az tizleti vilag, s igy a menedzsmentkutatas szamara
is érdekessé teszi.

A kozszféraban a bizalom kérdése az un. tigynokségek
elterjedése (lasd van Thiel, 2012) miatt valt kiilondsen ak-
tualissa az elmult masfél évtizedben. Az ligynokség olyan

! Koszonetnyilvanitas:

fél-autonom kozszervezet, amely a kormanyzattol ,,kar-
nytjtasnyira” miikddik (Verhoest, 2018)%. Ugyndkségnek
tekinthetdk mindazok a szervezetek, amelyek ugyan mi-
nisztériumi feliigyelet alatt miikddnek, de attol szervezeti-
leg elkiiloniilnek és kisebb-nagyobb dnalldésaggal (autond-
miaval) birnak. Példaul iigyndkségek az olyan szabalyozo
hatésagok mint a NAV, vagy az olyan kozszolgaltatasokat
nyujté szervezetek, mint példaul a koérhazak vagy az egye-
temek. Noha a magyarorszagi gyakorlatban nem jellemzd,
hogy e szervezetekrél ligynokségként beszéljiink (sem a
kozszféraban, sem a kozszférakutatasban), az ligynoksé-
gek szamanak novekedése Magyarorszagon is érvényes
trend volt a 2000-es évek elején (Hajnal, 2012).

Természetesen félig autondom szervezetek korabban
is léteztek, elterjedésiik azonban az utobbi évtizedekben
valt széles kortivé. Ez szorosan Osszefiigg az 1980-as
években elsdsorban az angolszasz, késébb a nyugat-eurd-
pai orszagokban teret nyert mozgalommal, az Uj Kézme-
nedzsmenttel (New Public Management; NPM) (Osborne
— Hutchinson, 2012). A mozgalmat a joléti szolgaltatasok
iranti folyamatosan emelkedd igények valtottak ki. Az
1970-es évektdl az igények kielégitése a koltségvetési kor-
latok ¢és a hirtelen megugré energiadrak miatt nem volt
mar lehetséges. Az NPM erre kinalt megoldast elsésor-
ban a hatékonysag fokozasaval, az iizleti életben bevett
iranyitasi technikak alkalmazasaval €s a piaci viszonyok
erdteljesebb érvényesitésével. Ennek egyik fontos eleme a
kozszféra decentralizalasa volt.

A decentralizalt modellben a kormanyzat elsdsorban a
kozpolitikak tervezésével, a szolgaltatas nyujtasanak fel-
igyeletével foglalkozik. A kozpolitikak implementalasa
¢s a szolgaltatasok nytjtasa mar az tigynokségek feladata,
amelyek szabadsagot (autonomiat) kapnak a célok elérési
moddjanak megvalasztasaban és a belsé forrasok alloka-

A cikk a Bolyai Janos Kutatasi Osztondij program keretében késziilt. Eztton is szeretnék koszonetet mondani a Magyar Tudoményos Akadémianak a

tamogatasért. Emellett szeretnék koszonetet mondani a cikk két anonim biralojanak a hasznos észrevételekért és megjegyzésekért.

2Masik elnevezésiik a quango, azaz quasi-autonomous non governmental organizations.
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cigjaban. A szolgaltatasok nyujtasaba a kozszervezetek
mellett a maganszervezetek is bekapcsolodhatnak, igy a
kormanyzat elvben versenyeztetheti a potencialis szolgal-
tatokat, ezaltal is lejjebb szoritva az szolgaltatasok kolt-
ségvetési forrasigényét. A hatosagi jellegli tevékenységek
esetében pedig az ligynokségek onallobba valasa ahhoz
vezet, hogy azok kevésbé lesznek atpolitizaltak, és kevés-
bé vannak kitéve a napi politikai kiizdelmeknek, ezaltal
szakszeriibben tudjak ellatni feladatukat.

A kiilonb6z6 foku autondémiaval rendelkez6 tigynok-
ségek, illetve egy-egy agazat egészének kormanyzati
iranyitasa 0j feliigyeleti eszkozok bevezetését igényelte
(Verhoest et al., 2012). Ezek kozé tartoznak példaul a ki-
menetre iranyuld eszkozok, igy a teljesitményszerzédések
is. E fejlemények vezettek az un. autondémia-paradoxon-
hoz, amely szerint az autonémia névekedése a kontroll no-
vekedését is eredményezi (Rommel & Christaens, 2009).

Mindezek a folyamatok jol tetten érhetdk a fels6okta-
tas teriiletén is, ahol az egyetemek régota mikddnek szer-
vezeti onallosaggal, de karnyujtasnyira a kormanyzattol.
Az intézmények autonomiaja és a feliigyeletiik elfogad-
haté modjai folyamatosan témai mind a magyar, mind a
nemzetkozi sajtonak.

A kovetkezokben a magyar felsdoktatasban 2007-
ben bevezetett haroméves fenntartéi megallapodasok
rendszerét vizsgalom meg a bizalom nézdépontjabol. E
megallapodasok megfeleltethetok a nemzetkézi gyakor-
latban teljesitménymegallapodasoknak (performance ag-
reement/contract) nevezett eszkoznek, amelyek az elmult
évtizedben valtak szélesebb korben elterjedtté. Magyar-
orszagon ezen iranyitasi eszkdz bevezetésére viszonylag
korai idészakban keriilt sor. Ennek tapasztalatai ugyan-
akkor Magyarorszagon reflektalatlanok, nemzetkozileg
pedig ismeretlenek maradtak. Ebbdl a szempontbol ezért
érdekes lehet még egy évtized tavlatabol is visszatekinteni
erre a kisérletre, és elemezni a miikodésének dinamika-
jat. Ennek talan apropot ad az is, hogy bar 2011 utan a
direkt feliigyeleti és kontrolleszkdzok valtak domindnssa
az intézmények agazati iranyitasaban (példaul intézményi
vezetok — kancellar, koltségvetési feliigyeld, belsé ellen-
O6r — minisztériumi kinevezése, minisztériumtol fiiggd
feliigyeld testiiletek, finanszirozasi rendszer atalakulasa
stb.), a teljesitményelvi felsdoktatas hosszabb tavon meg-
itélésem szerint nem képzelhet6 el az intézmények érde-
keltté tétele, az autonomidjuk és mozgasteriikk boévitése
nélkiil, amihez masféle, talan a teljesitményszerzédések-
hez hasonl6 logikak bevezetése lesz sziikséges.

Az elemzéshez el6szor roviden bemutatom azokat a
trendeket, amelyek a kiilfoldi felsdoktatasi rendszerekben
a teljesitménymegallapodasok bevezetését eredményez-
tek. Ezt kovetden attekintem a teljesitménymegallapoda-
sok legfontosabb jellemzdit, sikertényezdit. Ezt kovetden
vazolom fel a szereplok kozotti bizalmat leird analitikus
modellt, amely szempontokat ad a fenntartéi megalla-
podasok dinamikajanak elemzéséhez. A magyarorszagi
kontextus ismertetése utan ratérek a haroméves fenntartoi
megallapodasok bevezetésének folyamatara, a kutatasi di-
lemma ismertetésére és a szereplok magatartasanak elem-
zésre. A tanulmanyt kovetkeztetésekkel zarom.
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A fels6oktatas atalakulasa

Az eurdpai felsdoktatasi rendszerek jelentés expanzi-
on mentek keresztiil az 1980-as éveket kdvetéen. Ennek
kovetkeztében jelentés mértékben nott a felsdoktata-
si rendszerek komplexitasa (pl. j intézménytipusok ¢és
uj fenntartok jelentek meg, Osszetettebbé valt a képzési
struktura, heterogénebbek lettek a hallgatdi igények stb.),
ami miatt egyre nehezebbé valt az intézmények kozvetlen
kormanyzati iranyitasa (government). A kormanyzat (mi-
nisztérium) feladata egyre inkabb az dsszetett, sokszerep-
16s halozat atfogo, stratégiai iranyitasa (governance) lett
(de Boer et al., 2010), azaz a hangsuly a kiilonb6z6 agazati
szereplok megfeleld egyiittmiikodését eldsegitd kornyezet
kialakulasanak tdmogatasara ¢és a felsoktatasi tevékeny-
ség monitorozasanak megszervezésére, felligyeletére és
tarsadalmi elfogadtatasara helyez6dott at. Ez tobbnyire
¢és Osszességeében az intézmények autonomidjanak erdso-
désével jart egylitt elsésorban az akadémiai autonémia,
¢és kisebb mértékben a szervezeti, a pénziigyi és human-
er6forras-autonomia teriiletén, bar egyes orszagokban
ettdl eltérd trendek is érvényesiilhettek (Pruvot & Ester-
mann, 2017; Estermann et al., 2011; Estermann & Nok-
kala, 2009). Az intézmények egyre nagyobb szabadsagot
¢lveznek belsé strukturajuk alakitasaban, de altalanosan
elterjedtté valt a kiils6 érintetek bevonasa az ujonnan lét-
rehozott, pénziigyi €és stratégiai dontéshozo testiiletekbe
(boardokba). Az elmult évtizedekben szamos orszagban
(példaul Angliaban, Finnorszagban, Németorszag tobb
tartomanyaban, Ausztridban) megsziint a kdzalkalmazotti
statuszban torténd foglalkoztatas kényszere, a pénziigyi
valsag kovetkeztében viszont az autonomia atmenetileg
csokkent a bérek és a Iétszamok meghatarozasanak tekin-
tetében (pl. frorszagban).

Az intézmények pénziigyi autonomidja a finansziroza-
si rendszerek atalakulasaval egyiitt valtozott. A hallgatoi
Iétszamok novekedése a felsdoktatas forrasigényének no-
vekedését eredményezte, ami az allami forrasok mellett
mas forrasok (pl. tandij, ,,harmadik utas” forrasok) bevo-
nasat tette sziikségessé. {gy az intézmények finanszirozasa
egyre inkabb tdbbcsatornassa valt. Mindezek ellenére az
allami forrasok jelentdsége tovabbra is meghatarozo, ezért
ezek elosztasanak mechanizmusa fontos kérdés maradt. E
téren lényeges valtozas, hogy az allami forrasok eloszta-
saban altalanosan elterjedtté valt a képlet szerinti finan-
szirozas, amelyben egyre nagyobb aranyban jelentek meg
az outputmutatok: mig 1995-ben minddssze 6t orszagban
alkalmaztak outputmutatokat Eurépaban, addig ez a szam
2008-ra 19-re nétt (Jongbloed et al., 2010). Ugyanakkor az
outputmutatok altal allokalt forrasok aranya bar jelentds,
Osszességében nem meghatarozo; az inputmutatok (pl. a
hallgatok 1étszama) tovabbra is dont6 (Fielden, 2008).

Egy masik jellemzd valtozasi irany, hogy az allami
forrasok elosztasa maga is tobbcsatornassa valik, pl. az
oktatas ¢és kutatas finanszirozasa gyakran teljesen eltérd
csatornakon €s mechanizmusokon keresztiil torténik. A
pénziigyi autonomia szempontjabol lényeges valtozas az
atalanytamogatasok (block grants) elterjedése, ami azt je-
lenti, hogy a tamogatasok nem korlatozottan atcsoporto-
sithat6 koltségtipusokra (bérre stb.) vagy tevékenységekre
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vonatkoznak, hanem az intézmény sajat dontése alapjan
hasznalhatok fel. A felsGoktatast is érinté pénziigyi-gaz-
dasagi valsag kovetkeztében ugyanakkor ndvekedett a
célzottabb feladat vagy projektfinanszirozas aranya ¢€s
jelentdsége (Halasz, 2012; Kovats et al., 2012). Végezetiil
fontos megemliteni, hogy témank szempontjabdl Iénye-
ges valtozas a teljesitményszerzédések elterjedése is. (Ezt
részletesebben késébb mutatom be.)

Osszességében megéllapithato, hogy a finanszirozasi
rendszerben bekdvetkezd valtozasok nagy része erdsi-
tette az intézmények autonomigjat, hiszen novekedett az
intézmények lehetdsége a bevételi csatornaiknak megha-
tarozasaban, a bels6 forrasallokacioban, €s ez sok helyen
kiegésziilt még a tartalékképzés, a hitelfelvétel, a meg-
takaritasok pénziigyi befektetésének és a vallalkozasok
alapitasanak lehetéségével. Korlatok elsdsorban a tandijak
nagysaganak meghatarozasaban érvényesiiltek.

Az intézményi autondémia ndvekedését a kormanyzat
kontrolleszkozeinek sokrétlibbé valasa kisérte. Szamos 1j
kontrolleszk6z jelent meg (Fielden, 2008; Keczer, 2016).
Ezek kozé tartozik példaul a mar emlitett kiils6 szereplo-
ket is tartalmazo, az intézmények stratégiai-pénziigyi fel-
ligyeletét ellato testiiletek (boardok) l1étrehozasa, az akk-
reditacios és mindségellendrzési rendszerek megjelenése,
a rendszeres beszamolasi ¢és adatszolgaltatasi rendszerek
kiépitése, a teljesitményfinanszirozas és a feladatfinanszi-
rozas formainak bevezetése, az atlathatdsag erdsitése, a
vezetok rendszeres értékelése. A kontrolleszkozok soraba
illeszkedik a teljesitménymegallapodasok rendszere is.

A teljesitménymegallapodasok és a
teljesitményszerzédések megjelenése

Az elmult idészak jellemzd trendjének tekinthetd a
teljesitménymegallapodasok (performance agreement)
elterjedése is. A megallapodas Olthet szerzédéses for-
mat is, ez esetben teljesitményszerzédésrdl beszélhetiink
(performance contract). A teljesitménymegallapodasok
az egyes intézmények ¢s az allam k6zott jonnek 1étre, €s
rogzitik az adott intézmény altal egy adott idészakban
elérendd célokat, a célok elérését mérd indikatorokat és
ezek peremfeltételeit. A megallapodasok gyakran tobb
évet Olelnek fel, ez javitja a felsdoktatasi intézmények ter-
vezési idohorizontjat (az intézmények allami tamogatasat
sok orszagban évente dontik/dontottek el). Tartalmazhat-
nak pénziigyi kovetkezményeket is: példaul a szerzodés
kitérhet az intézménynek juttatott tdmogatas nagysagara,
valamint a célok (nem) teljesiilésével jard esetleges jutal-
makra, szankciokra.

Egy 11 nyugati orszag gyakorlatat attekinté 6sszeha-
sonlitd elemzés szerint (de Boer et al., 2015; Jongbloed et
al., 2018) hat orszagban 2010 utan vezették be a teljesit-
ménymegallapodasok valamely formajat, négy orszagban
pedig 2000 és 2007 kozatt.

De Boer et al. (2015) szamos célt emlit, amely a telje-
sitménymegallapodasokkal elérhetd:

1. azintézményi profil meghatarozasanak és feliilvizs-
galatanak tamogatasa, amely révén egy kellden sok-
szini felsdoktatasi rendszer alakithato ki,

2. azintézmény €s a kormanyzat kozott olyan rendsze-
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res, strukturalt megbeszélés kereteit adjak, amely
soran egyértelmisithetdk az intézménnyel szembeni
elvarasok, és érvényesithetdk a szakpolitikai célok,

3. képes figyelembe venni, hogy az intézmény sokféle
célt kdvet egyidejiileg,

4. er6siti a felsdoktatas transzparencigjat és elszamol-
tathatosagat a kormanyzat és a tagabb kozvélemény
elott (kiilondsen, ha a megallapodasok és a beszamo-

16k nyilvanosak),

5. erdsiti a felsdoktatas eredményességét és hatékony-
sagat,

6. javitja a fels6oktatasi intézmények egymassal valo
egyiittmiikodését.

Ezen eldnydk érvényesiiléséhez megfelelen kialakitott tel-
jesitménymegallapodas-rendszerre van sziikség (de Boer
et al.,, 2015). Melyek a legfontosabb sikerkritériumok?

A célok mérésére olyan indikatorokat kell véalasztani,
amelyek érvényesek, megbizhatoak és relevansak. Fon-
tos mérlegelni azt is, hogy a teljesitménymegallapodasok
milyen kapcsolatban (esetlegesen atfedésben) vannak mas
finanszirozasi vagy tervezési eszkozokkel. A teljesitmény-
megallapodasok hatasossagahoz sziikséges az atfogd aga-
zati célrendszer vagy stratégia léte, ami az intézmények
szamara is tampontul szolgalhat. Ilyen célrendszer nélkiil a
teljesitménymegallapodasok gyakorlata dncélu lesz.

Donteni kell, hogy a megallapodasokhoz kapcsolod-
nak-e pénziigyi 6sztonzék. Altalanos tapasztalat, hogy
minden fél komolyabban veszi a megallapodasokat, ha
vannak pénziigyi kovetkezmények. Célszeri, hogy ezek
ne csak az alulteljesités szankcioit tartalmazzak, hanem
térjenek ki a tulteljesités esetére is. A pénziigyi 6sztonzok
nagysagat ugy kell megvalasztani, hogy az valdban 0sz-
tonzo legyen, de ne legyen tulzo méreti, ellenkezd eset-
ben nem kivant 6sztonzési hatasok 1éphetnek fel. Példaul
ha a lemorzsoldédas csokkentése a cél, és chhez jelentds
pénziigyi forras tarsul, akkor annak lehet kovetkezménye,
hogy az intézmények szigorithatjak a bejutasi feltételeket
csokkentve ezaltal a fels6oktatashoz valo hozzaférés lehe-
tdségét. De jarhat a végzés feltételeinek konnyitésével is,
ami mindségronto hatasu lehet.

A pénziigyi 0sztonzok forrasa lehet a mar meglévo
koltségvetés, vagy lehet tobbletforras is. Az utdbbit kony-
nyebb az intézményekkel elfogadtatni (pl. a rendszer be-
vezetés esetén), de valsag esetén ezek a forrasok konnyeb-
ben aldozatul esnek a megszoritasoknak.

Fontos kérdés, hogy a megallapodasok/szerzédések
mennyire tekintheték kételezd érvénytinek a felekre néz-
ve: inkabb csak szandéknyilatkozatok, vagy valodi szer-
z0dések, amelyek akar biroésagon is kikényszerithetok?
Tovabbi kérdés — kiilondsen a tobb évet feloleld szerzo-
dések esetén —, hogy mi a teendd alulteljesités vagy nem-
teljesités esetén. Gyakori a szerzédés kozos modositasa,
a tamogatasok csokkentése vagy visszafizetése (akar a
kovetkezd idészak tamogatasabol), egyes privilégiumok
megvonasa vagy az autonomia szintjének valtoztatasa (de
Boer et al., 2015).

Lényeges kérdés a szerzddések és teljesitések transz-
parencidja is, amely erdsiti a felek hajlandosagat a megallapo-
dasok szerinti teljesitésre, s erdsiti az ellendrizhetdséget is.



A teljesitménymegallapodasok rendszerének ,,lize-
meltetése”, a szerzddések végigtargyalasa, monitorozasa,
kiértékelése rendkiviil erdéforras-igényes feladat, amely
sajatos szakértelmet, kompetenciat is igényel (de Boer et
al., 2015). A szerzédések kidolgozasaba, monitorozasaba
érdemes lehet kiilsd érintetteket is bevonni.

De Boer et al. (2015) kiilon kitér arra, hogy a megfeleld tel-
jesitménymegallapodasokhoz sziikséges az, hogy a miniszter
a tobbi kormanyzati szerepld tamogatasat is birja a targyalasok
soran, hogy a szerzodések folytonossaga biztosithato legyen.

Mint minden szerz6dés vagy megallapodas esetében,
ugy itt is Iényeges szerepet jatszik a bizalom. Vajon meny-
nyire bizhat az egyik fél abban, hogy a masik fél teljesiteni
fog? Hogy nem torekszik a feltételek kijatszasara? Mennyi
biztositékot célszerii beépiteni a szabalyozasba vagy ma-
gaba a szerzO0désébe, illetve a szerz6dés megvalosulasa-
nak ellendrzésébe? A kovetkezékben roviden bemutatom
a bizalom egy lehetséges értelmezését, azt az elemzési
keretet, amelyet a magyarorszagi haroméves fenntartoi
megallapodasok elemzéséhez fogok hasznalni.

A teljesitményszerzédések elemzésének elméleti
kerete

A bizalom alatt — Rousseau et al. (1998) definicioja
alapjan — azt a pszichologiai allapotot értem, amikor a bi-
zalmat ado6 hajlando sebezhetének lenni a bizalmat kapo-
val szembeni pozitiv varakozasok alapjan. Ez a definicio
a bizalmat nem egy szerepld attitiidjeként definialja (ez az
un. altalanositott bizalom lenne), hanem azt két szerep-
16 kozotti viszony jellemzdjeként irja le. Emellett azt is
feltételezi, hogy a bizalmat adonak van valamilyen célja,
aminek nem teljesiilése sérelmet okoz szamara, azaz a
bizalom szoros kapcsolatban all a kockazatvallalasi haj-
landosaggal. A cél teljesiilése igényli a bizalmat kapo fél
kozremiikodését. Aki bizalommal van, az Gigy véli, hogy a
bizalmat kapo fél a bizonytalan kérnyezet ellenére megfe-
lel majd ezeknek az elvarasoknak, és nem fog visszaélni a
helyzettel, nem fogja azt opportunista médon kihasznalni.

A bizalom elemzésének egyik leggyakrabban hasznalt
keretét Mayer ¢és tarsai (1995) altal megfogalmazott mo-
dell jelenti, amelyet késobb tobb publikacioban is értel-
meztek, kiegészitettek és pontositottak (Schoorman et al.,
2007; 2015) (1. abra).

1. dbra A bizalom egy modellje

@
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Az észlelt bizalomraméltésig
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USRI, -SVPO—

Integrita: i
Integritds b

A bizalmat adé
hajlandésdga

Forras: Mayer et al. (1995)

* Lasd még err6l Hardin encapsulated interest elméletét (Hardin, 2006).
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Mayeré¢k ugy vélik, hogy tobb tényezo6tdl fligg az,
hogy a bizalmat ad6 fél mikor hajlando vallalni a sebezhe-
téséget. E tényezdk kozé tartozik:

» azilleté hajlandosaga, altalanositott bizalma (propen-
sity to trust), azaz arra vonatkozo6 feltételezés (varako-
zas), hogy egy adott kdzosség barmely tagja egy szi-
tuacioban adott modon, egymashoz hasonléan fog-e
viselkedni (példaul visszaadja-e vagy nem az utcan ta-
lalt pénztarcat) (Toth, 2010). Ez a tényezd véleményem
szerint megfeleltethetd a szakirodalomban talalhato
altalanositott bizalom fogalmaval (generalized trust).

* amasik fél bizalomra méltésaganak (trustworthiness)
észlelése, amely fiigg
o a bizalmat kapd szereplé képességének megitélésé-

tol (ability), azaz attol, hogy az érintett a bizalmat
ado szempontjabol fontos tevékenységet varhatoan
milyen szakértelemmel, hozzaértéssel végzi el,
(benevolence), azaz hogy a bizalmat kap6 a dontései
soran varhatéan milyen mértékben veszi figyelembe
a bizalmat ado6 céljait, érdekeit,

o a bizalmat kap6 szerepld integritasanak megitélésé-
tdl (integrity), azaz attol, hogy a bizalmat kapo ér-
tékrendje, normai mennyire elfogadhatoak a bizal-
mat ado6 szamara.

» az kockazat észlelt nagysagatol.

Megkiilonboztethetjiik tehat a bizalmat ado fél jel-
lemzdit, a bizalmat kapo fél jellemzdit és a szituacio jel-
lemzdit. A késdbbiekben szamos mas modell is atvette
a tényezok ilyen vagy ehhez hasonld csoportositasat, s
néhany ujabb tényezot is felvetettek. Hurley (2012) példa-
ul figyelembe veszi a bizalmat adé fél kockazatvallalasi
hajlandosagat, a szereplok kozotti hatalmi kiilonbségeket,
a szereplok kozotti (tarsadalmi) hasonlosagot, az érdekek
illeszkedését vagy iitkozését.

A bizalomra vonatkozo6 dontést kdvetden szerzett tapasz-
talatok fényében Gjraértékelhetd a masik fél bizalomramél-
tosaga ¢s a szituacio egyes jellemz6i, ami alapjan a dontés
fenntarthat6 vagy megvaltoztathato. A bizalomra vonatkozo
dontést tehat a szituacié megvaltozasa is okozhatja.

Sok szerzé (pl. Rommel & Christaens, 2009; Lewicki
& Bunker, 1998) igyekszik megkiilonboztetni a bizalom
kiilonbozo tipusait: ezek kozé tartozik példaul a kalkula-
tiv bizalom, az identifikacion és a tudason alapuld biza-
lom, valamint a folyamatalapt bizalom. Az Gn. kalkulativ
(vagy mérlegelésen, érdeken alapuld) bizalom azon alap-
szik, hogy a masik félnek mikor (nem) éri meg opportunis-
ta modon viselkednie.® Ez alapjan tehat olyan helyzeteket
érdemes el6allitani, amikor a masik félnek nem éri meg az
»arulas”. Ez a ,bizalom” tehat 1ényegében az elrettenté-
sen alapszik, ami miatt egyesek nem is igazan tekintik ezt
valddi bizalomnak, mert hianyzik bel6le a masik félbe ve-
tett hit (,,leap of faith”, ahogy Méllering (2001) fogalmaz).
Az azonosulason (identifikacion) alapuld bizalom alapja
a hasonlo szocializaci6 és értékvilag a két fél kozott, mig
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a tudasalapu bizalom a masik megismerésébdl, viselke-
désének kiszamithatosagabol fakad (Lewicki & Bunker,
1996).* A folyamatalapu bizalom (process based trust) pe-
dig Iényegében a bizalom rekurziv jellegét hangstilyozza.

Barmelyik modellt vagy kategorizalast is nézziik,
fontos kihangstlyozni, hogy a bizalomra méltosag szem-
pontjabol kritikus a kommunikacio szerepe. Minthogy a
bizalom(ra méltosag) alapvetden tarsas konstrukcios fo-
lyamatokban alakul ki, ezért a kommunikacié gyakorisa-
ga ¢s nyiltsaga bizalomhoz, mig a gyenge kommunikacio
bizalmatlansagi spiralhoz vezethet. A kommunikacio rit-
kulasa, kitiresedése akkor is konnyen bizalmatlansaghoz
vezethet, ha egyébként mas tényezék nem valtoznak.

Noha Mayer et al. (1995) modellje alapvetden a szerve-
zeten beliili viszonyok elemzését célozta meg, a felvetett
szempontok a szervezetek kozotti viszonyok, igy a Mi-
nisztérium ¢€s az intézmények kozotti viszonyok elemzé-
sére is hasznalhatoak.

A kovetkezékben e modell segitségével szeretném
elemezni a magyar felsGoktatasba bevezetett haroméves
fenntartoi megallapodasok rendszerét és miikodését. A
vizsgalat célja nem a fenti bizalom-modell empirikus
tesztelése, hanem a szituacio elemzése a modellbdl fakadod
szempontok segitségével.

A magyar felséoktatas atalakulasa és
a teljesitményszerzédések bevezetése

A magyar felsGoktatas atalakulasa a 2010-es évekig
nagyjabol kovette a korabban bemutatott nemzetkdzi tren-
deket. A rendszervaltast kdvetéen megkezdddott a hallgatoi
létszamok novekedése, aminek eredményeképpen a hallga-
tok szama 1990 és 2005 kozott 102 ezer f6rél 380 ezer fore
nott. Ezt kdvetden azonban a 1étszamok csokkenni kezdtek
¢és 2010-ben mar csak 318 ezer 6 tanult a fels6oktatasban.

A rendszervaltast kovetden kiteljesedett az 1980-as
években megkezdddott agazati €s intézményiranyitasi re-
form, amely az 1993-as torvénnyel, illetve annak 1996-
os modositasaval csticsosodott ki (Derényi, 2009). Ennek
révén az intézmények akadémiai autondmidja jelentdsen
emelkedett a korabbi évtizedhez képest, de a kovetkezd
években fokozatosan ndvekedett az intézmények szer-
vezeti, pénziigyi és személyzeti autondmiaja is. Ezt az
iddszakot meghatarozta a humboldti modell eszménye,
amely az intézményeknek akadémiai teriileten jelentds
Oniranyitast, a mikddtetés teriiletén viszont erds allami
folyamatszabalyozast €s egyben piaci védettséget is biz-
tositott. Mindez jol tiikr6zodott példaul abban, hogy az
intézmények szabadon allapithattak meg a tandijak nagy-
sagat, belso szervezeti strukturajukat egyre szabadabban
alakithattak (pl. karok alapitasanak szabadsaga), az okta-
tok és vezetd oktatok kivalasztasaban szintén szabad kezet
kaptak, ugyanakkor az intézmények tovabbra is koltség-
vetési intézmények maradtak annak minden allamhaztar-
tasi korlatjaval egyiitt.

A 2000-es években induld tjabb reformfolyamatok az
intézményi autonoémia novelése mellett ujféle allami kont-
rolleszk6zok bevezetésére is iranyultak. Tovabb novekedett
az intézmények gazdalkodasi szabadsaga (példaul a 2005-6s
felsdoktatasi torvény révén), ugyanakkor a kormanyzat sike-
ciklust képzési struktura bevezetését, versengdve alakitotta
az allamilag finanszirozott alapszakos hallgatok elosztasi
mechanizmusat, és kisérletet tett a kiilso érintetteket is képvi-
selo, stratégiai és pénziigyi kérdésekben dontési jogositvany-
nyal rendelkez6 iranyito testiiletek (boardok) bevezetésére
(Barakonyi, 2009). Ez utobbi torekvés az Alkotmanybirosag
dontése alapjan meghiusult (hogy aztan késébb a konzisztori-
umok formajaban sziilessen ujja) (Kovats et al., 2017).

Ebbe a trendbe illeszkedik az tin. haroméves fenntartoi
megallapodasok bevezetése is. Ennek o6tlete 2006 végén,
2007 elején meriilt fel az akkoriban bevezetett osztrak
minta alapjan. A konstrukci6 részleteinek kidolgozasa vi-
szonylag gyorsan tortént: 2007 tavaszan a Magyar Rek-
tori Konferencia mar véleményezhette a koncepcio elsé
valtozatat, majd 2007 juniusaban keriilt sor a felsdokta-
tasi torvény modositasara. A térvénymodositashoz flizott
indokolas szerint a valtoztatas célja, hogy ,,ndvekedjen
a — megujulashoz, a jelentds valtoztatasokhoz nélkiiloz-
hetetlen — finanszirozasi biztonsag, a kiszamithatosag,
ugyanakkor a megallapodasokban is rogzitett, az intézmé-
nyek altal meghatarozott teljesitményvallalasok értékelése
alapjan az intézmények 0sztonzést kapjanak tevékenysé-
giik eredményes alakitasahoz.” A térvénymoddositas azt
is tartalmazta, hogy 2010-re a felsGoktatas allami tamo-
gatasa 214 milliard forintrol 241 milliardra fog noni, és
ezzel megbrzi realértékét. A koncepcid masodik kords vé-
leményezésére oktoberben, a szerzédések véglegesitésére
novemberben keriilt sor. A szerzédéseket az Oktatasi €s
Kulturalis Minisztérium (OKM, a tovabbiakban: Minisz-
térium) és az intézmények képviseléi 2007 decemberében
irtak ala iinnepélyes keretek kozott.

A megkotott szerzodésekben egyfeldl rogzitették azo-
kat az indikatorokat és azok célértékét az elkovetkezd ha-
rom évre, amelyek teljesitését az adott intézmény vallalta.
A fenntart6i megallapodas elsé valtozataban az intézmé-
nyeknek a Minisztérium altal meghatarozott indikatorok
koziil kellett volna meghatarozott szamut valasztania. A
tényleges szerzédésbe viszont mar olyan indikatorok ke-
rilltek be, amelyeket az intézmények maguk hataroztak
meg, a minisztériumi “étlap”-on szerepld indikatorok csak
ajanlasok voltak. Az intézmények 12-23 kozotti szamu
mutatot hataroztak meg. Szintén az intézmények jelolték
ki az egyes indikatorok éves célértékeit is. Az egyediili
megkotés az volt, hogy az intézményeknek minden fon-
tosabb teriileten (igy a képzésben, a kutatasban, a gazdal-
kodasban, az iranyitasban és a masokkal valo egyiittmi-
kodésben) kellett indikatorokat valasztaniuk, amelyeknek
kapcsolodniuk kellett a mar korabban (2006-ban) jovaha-

4 Az elérejelezhet6ség nem azonos a bizalommal. Ha valakirél tudom, hogy az érdekeim ellenében fog cselekedni, az ugyan kiszamithato, de mégsem

fogok bizni benne, azaz vallalni az ezzel jaré kockazatot (1asd Mayer et al., 1995).
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gyott intézményfejlesztési tervekhez (IFT). A valasztott
indikatorokat és célértékeket a Minisztérium hagyta jova,
de ezekrdl mar csak az id6 rovidsége miatt sem volt érde-
mi megbeszélés az intézményekkel.

A szerz6dés masik része az intézményeknek rendszere-
sen jard tamogatas nagysagat részletezte. Ehhez az intéz-
ményeknek jaré allami tamogatast két részre bontottak. A
szerz6désben garantalt un. alaptamogatas a fenntartoi ta-
mogatast, a beruhazasokkal 6sszefiiggd szolgaltatasvasar-
lashoz (PPP-programok) biztositott kormanyzati hozzaja-
rulast, valamint a normativakhoz nem kothetd intézményi
feladattamogatast foglalta magaban. Az évenként valtozo
tamogatas pedig minden mas normativat és tételt magaban
foglalt (igy a hallgatdi, a képzési és a tudomanyos normati-
vat). 2007-ben az alaptamogatas aranya a teljes allami ta-
mogatasokon beliil igen nagy, atlagosan 27% volt®. Az arany
az intézmények tobbségében 20-25% koriil mozgott, de volt
néhany intézmény, ahol ettdl jelentds eltérés volt: az egyik
nagy intézményben ennek aranya alig 13% volt, egy miivé-
szeti intézményben viszont meghaladta a 60%-ot is.

A szerzédésben rogzitették, hogy az intézményeknek
az el6re haladasrol évente kellett beszamolot benyujtani-
uk a Minisztériumnak. A célok modositasara kozos meg-
egyezéssel volt lehetdség. Az alaptamogatas nagysaga
nem kotodott kozvetleniil az egyes indikatorértékek telje-
sitéséhez vagy a kitlizott célok elérés¢hez. A szerzédések
azt tartalmaztak, hogy a céloktol valo jelentés elmaradas
esetén a Minisztérium jogosult az intézmény atalakulasat
(pl. Osszevonasat) kezdeményezni vagy a tamogatas egy
részét megvonni. A szerz6dés jelentds elmaradasként de-
finialta azt, ha az intézmény a (sajat maga altal) kit{izott
célok egyharmadat nem éri el. Jelentés elmaradast jelen-
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tett az is, ha — a szerzddés sablonszovege szerint — ,,az
Intézmény a jovahagyott maximalis hallgatoi 1étszamahoz
képest a beiratkozott, és bejelentkezett dsszhallgatoinak a
szama két egymast kdvetd évben csokken, és a csokkenés
mértéke valamelyik évben meghaladja a 10 szazalékot.”

Ez utobbi feltételt az intézmények a fenntartoi meg-
allapodas eldzetes véleményezése soran kifejezetten sé-
relmezték. A Magyar Rektori Konferencia altal 2007.
november 19-én kiildott véleménye szerint bizonytalan a
,jovahagyott maximalis hallgatoi létszam” értelmezése.
Felhivjak arra a figyelmet, hogy ,,a jovahagyott maximalis
1étszamot tullépni (nvelni) nem lehet. fgy az intézmények
vagy elérik a maximalis hallgatoi 1étszamot, vagy az eh-
hez viszonyitott beiratkozott hallgatoi létszam csokkené-
sét allapithatjak meg évente. Az, hogy ez, egymast kovetd
években is bekovetkezik, erdsen valdsziniisithetd.” A vé-
lemény mindezt a demografiai hullamvdlggyel indokolja.

Osszességében tehat a szerzédésbe foglalt fenntartéi
megallapodasok igen komoly kockazatokat jelenthettek az
intézményekre nézve, amennyiben a Minisztérium a szer-
z6déseket komolyan veszi, hiszen a valoszintileg bekdvet-
kezd kedvezdtlen esetben a tdmogatasuk jelentds részét
vagy az onallésagukat is elveszithetik.

Ha az intézményvezeték megnézték a szerzodéskotés
elotti évek hallgatoi 1étszamvaltozasanak alakulasat, ak-
kor a szerzddéstervezetnek riadalmat kellett kivaltania.
Ezt igazolta az is, hogy a hallgatoi 1étszamok az intézmé-
nyek tobbségénél csokkentek, és tobb vidéki intézmény-
ben (EJF, KE, NYF, SZF) a csokkenés mértéke nemcsak
a szerzOdéskotés elbtti idészakban, hanem azt kdvetben,
tobb évben is meghaladta a 10%-ot (1. tablazat).

Noha a torvény a megallapodasok megkotését kotele-

1. tdblazat A hallgatoi |étszamok valtozasa 2006 és 2010 kozott az dllami felséoktatasi intézményekben

L, i Hallgatok szama sszesen Hallgatok szamanak valtozasa
Intézmény megnevezése

2006 2007 2008 2009 2010 | 2006->2007 | 2007->2008 | 2008->2009 | 2009->2010
Berzsenyi Daniel Foiskola 5869 4941 - - - -15,8% - - -
Budapesti Corvinus Egyetem 17 879 17 708 18 031 17 422 17 134 -1,0% 1,8% -3,4% -1,7%
Budapesti Gazdasagi Foiskola 18 391 17 796 17 369 17911 17 595 -3,2% -2,4% 3,1% -1,8%
i‘;ﬁ;li’eg;‘ygg;fakl ¢ Gazdasigtudo- | 546091 22936 23068 23219| 23655 -4,5% 0,6% 0,7% 1,9%
Budapesti Miiszaki Féiskola 12 485 12 110 11435 11438 11 870 -3,0% -5,6% 0,0% 3,8%
Debreceni Egyetem 29 381 29 121 30418 30 728 31160 -0,9% 4,5% 1,0% 1,4%
Dunatjvarosi Féiskola 5042 4942 4700 4312 4085 -2,0% -4,9% -8,3% -5,3%
Eo6tvos Jozsef Foiskola 2409 2141 1 868 1634 1425 -11,1% -12,8% -12,5% -12,8%
Eo6tvos Lorand Tudomanyegyetem 31 884 31369 30378 30767 30 455 -1,6% -3,2% 1,3% -1,0%
Eszterhazy Karoly Féiskola 9337 9365 8602 8320 8109 0,3% -8,1% -3,3% -2,5%
Kaposvari Egyetem 4800 4049 3511 3244 2985 -15,6% -13,3% -7,6% -8,0%
Karoly Robert Féiskola 16 644 15629 13 380 11530 9 966 -6,1% -14,4% -13,8% -13,6%
Kecskeméti Foiskola 5410 5098 4819 4917 4633 -5,8% -5,5% 2,0% -5,8%
Liszt Ferenc Zenemiivészeti Egyetem 843 826 809 809 744 -2,0% -2,1% 0,0% -8,0%
Magyar Képzémiivészeti Egyetem 659 618 637 645 688 -6,2% 3,1% 1,3% 6,7%
Magyar Tancmivészeti Foéiskola 756 677 532 522 554 -10,4% -21,4% -1,9% 6,1%
Miskolci Egyetem 14 555 13 796 13 602 13 940 13 546 -5,2% -1,4% 2,5% -2,8%
Moholy-Nagy Miivészeti Egyetem 808 851 894 875 869 5,3% 5,1% -2,1% -0,7%
Nyiregyhazi Féiskola 12933 11 675 10 088 8900 7807 -9,7% -13,6% -11,8% -12,3%
Nyugat-Magyarorszagi Egyetem 13 149 12 097 15 458* 14 261 13 590 -8,0% 27,8% -7,7% -4,7%

° Ha a hallgatoi normativat (amely lényegében csak atfolyik az intézményi koltségvetésen) nem vessziik figyelembe, akkor az alaptdmogatas aranya

atlagosan 33%.
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L, , Hallgatok szama Osszesen Hallgatok szamanak valtozasa
Intézmény megnevezése

2006 2007 2008 2009 2010 2006->2007 | 2007->2008 | 2008->2009 | 2009->2010
Pannon Egyetem 11419 11123 10 478 10 125 9632 -2,6% -5,8% -3,4% -4,9%
Pécsi Tudomanyegyetem 35117 33 248 30 620 29 032 27963 -5,3% -7,9% -5,2% -3,7%
Rendértiszti Féiskola 1485 1 496 1468 1520 1578 0,7% -1,9% 3,5% 3,8%
Semmelweis Egyetem 11143 10 689 10 602 11278 11898 -4,1% -0,8% 6,4% 5,5%
Széchenyi Istvan Egyetem 12 298 11095 10 732 10 786 11083 -9,8% -3,3% 0,5% 2,8%
Szegedi Tudomanyegyetem 30 808 29 721 28 777 27436 27227 -3,5% -3,2% -4,7% -0,8%
Szent Istvan Egyetem 14 368 14 591 13980 | 17464** 16 978 1,6% -4,2% 24,9% -2,8%
Szinhaz-és Filmmiivészeti Egyetem 305 280 328 268 276 -8,2% 17,1% -18,3% 3,0%
Szolnoki Féiskola 6213 5713 4769 4161 3356 -8,0% -16,5% -12,7% -19,3%
Tessedik Samuel Foiskola 5732 4761 4241 - - -16,9% -10,9% - -

* Integralta a Berzsenyi Daniel Féiskolat

** Integralta a Tessedik Sdmuel Féiskolat

Forras: Oktatasi Hivatal, fels6éoktatasi statisztikai adatok

z6vée tette az allami intézmények szamara (a nem allami
intézményeknek csak lehetéségiik volt erre), mégis felme-
riilhet a kérdés, hogy az intézmények vajon miért irtak ala
a szerz0déseket? Miért nem lobbiztak a szerzédések tartal-
manak modositasaért? Minthogy a tiltakozasnak nincsen
nyoma, a feltételezésem az, hogy az intézmények biztak
abban, hogy a Minisztérium nem fogja komolyan venni a
szerzddések teljesitését. De vajon mire alapozhattak ezt?
A Mayer-féle modellt alapul véve azt feltételezhetjiik,
hogy a bizalom meglétének a magatartasi kovetkezmé-
nye (a ,,kockazatvallalas a kapcsolatban” mez0 tartalma)
a szerz6dés alairasa. Erre akkor keriil sor, ha nagyobb a
bizalom, mint a szerz6dés alairasanak észlelt kockazata.
Azt lattuk mar, hogy a szerzddés alairasanak egyes intéz-
mények esetében jelentés volt a kockézata. Erdemes tehat
megvizsgalni, hogy voltak-e olyan eszkozok, amelyek a
kockazatot csokkentették? Emellett azt is érdemes meg-
vizsgalni, hogy hogyan alakult a Minisztérium bizalomra
méltosaga, azaz mi befolyasolhatta a Minisztérium képes-
ségének, joindulatanak és integritasanak észlelését.

Adatgylijtés

Az elemzés elvégzéséhez attekintettem az intézmé-
nyekkel kotott szerzédéseket. Az EMMI és a Magyar Rek-
tori Konferencia emellett hozzaférhetové tett szamomra
szamos dokumentumot is. Sajnos az intézmények altal
benytjtott beszamolokhoz nem jutottam hozza.

Mindezek mellett négy olyan minisztériumi munka-
tarssal készitettem interjut, akik a haroméves fenntartoi
megallapodasok rendszerének kialakitasaban részt vettek,
vagy arra ralatassal birtak. Egy tovabbi interjut készitet-
tem egy intézmény vezetd tisztségviseldjével, aki a veze-
téi poziciot a konstrukcio miikddése alatt toltdtte be. A
30-90 perces interjukat 2015 és 2017 kozott készitettem.
Az interjukrol egy kivételével nem készitettem felvételt.
Ennek a téma érzékenysége volt az oka. Ugy véltem, hogy
az interjualanyok szabadabban fognak beszélni akkor, ha
az interjurdl csak jegyzetek késziilnek. A jegyzeteket koz-
vetleniil az interjuk utan készitettem el.

Fébb megallapitasok
Az altalanos bizalom

Noha nem 4&ll rendelkezésre olyan felmérés, amely a
haroméves fenntartoi megallapodasban érintett szereplok
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altalanos bizalmarol adna tajékoztatast, iranymutatasul fel-
hasznalhatjuk a magyarorszagi értékszerkezetrol késziilt
felméréseket. A TARKI 2009-ben zajlé adatfelvétele alap-
jan Toth Istvan Gyorgy példaul megallapitja, hogy ,,a ma-
gyar tarsadalom bizalomhianyos; nagyon kevéssé fogadja
el az egyenl6tlenségeket; felemas viszonyban van a korrupt
magatartas megitélését illetden; és alulértékeli az allami
szolgaltatasok adoarat, ezaltal magasabb elvarasokat fogal-
maz meg az allammal szemben, mint amilyeneket az teljesi-
teni tudna” (Toth, 2009, p. 15.). A bizalom altalanos szintjét
mutatja, hogy a felmérésben a magyarok kétharmada gy
gondolja, hogy 6 ugyan tisztességes, de a tobbick nem.
Nem jobb a helyzet az intézményekkel szembeni bi-
zalommal sem: mikdzben a magyar tarsadalom erdsen al-
lamfiiggd és paternalista, ,,a magyarok kevéssé érzik ma-
gukénak az allami intézményeket, sokkal inkabb tovabbra
is kijatszando "ellenségként" kezelik (Toth, 2009, p. 20.).
Gyorffy ezt részben a szocialista rendszerre, részben pedig
annak tovabb €16 orokségére vezeti vissza, aminek kdvet-
kezményeként a rendszervalto orszagokban ,,a bizalmatlan-
sag a rendszer alapvetd jellemzoje” (Gyorffy, 2014, p. 103.).

A haroméves fenntartéi megéllapodasok bevezetése

Mint de Boer et al. (2015) dsszefoglaloja alapjan lathat-
tuk, a teljesitményszerzodések kialakitasa meglehetésen
komplex feladat, mert a megfeleld 0sztonzok kialakitasa
igen nehéz. Ezzel szemben a haroméves fenntartéi megal-
lapodasok elékészitése nagyon rovid id6 alatt ment végbe,
¢és a Minisztérium egyaltalan nem ragaszkodott az altala
meghatarozott indikatorok hasznalatahoz.

Az egyik interjualanyt a teljesitménymegallapodasok
rendszere a tervalkura emlékeztette, de két lényeges kii-
16nbséget latott: egyrészt a tervalku része volt az, hogy a
terveket a felettes szervvel (tervhivatallal, minisztérium-
mal) megbeszéltek, masrészt gyakorlat volt az is, hogy az
azonos iparagban dolgozo szereplket egy asztalhoz iil-
tették, és ott mindenki el6tt beszElték at veliik a terveket,
igy a versenytarsak is értesiiltek arrol, hogy mit tervez a
masik. Ezekrdl itt sz6 sem volt: az indikatorok kivalasz-
tasarol, a mogottes intézményi megfontolasokrol, illetve
az indikatorok célszertiségérdl és mérhetdségérdl nem volt
egyeztetés a Minisztériummal. Ez a beszamoloknal sem
volt jellemz6: a Minisztérium ugyan készitett értékelést a
benyujtott beszamolokrol, de ezek csak néhany tényszert
megallapitasra szoritkoztak (példaul hogy hany indikator




értékében sikeriilt elérni az adott évre vonatkozo célérté-
ket). Az intézménybdl érkez6 interjualany ugy emlékezett,
hogy a Minisztérium soha nem adott érdemi visszajelzést
a bekiildétt anyagokra. Mindez azt sugallta, hogy a Mi-
nisztériumnak nincs szandéka vagy kapacitasa a teljesit-
ményszerzddésekkel kapcsolatos teenddk ellatasara, vagy
arra nem fordit komoly erdforrast. Azaz az intézmények
e tapasztalatok alapjan joggal vélhették tigy, hogy a Mi-
nisztérium nem képes, vagy nincs szandéka a szerzédések
betartasat (azaz az indikatorértékeket) ellendrizni.

A szerzodésbe keriild indikatorokat az intézmények
maguk valaszthattak ki. Ez jelentds mértékben mérsékel-
te a szerzédések nem teljesitésébdl eredd kockazatokat. A
Fels6oktatasi és Tudomanyos Tanacs (FTT) elvégezte a
szerz6désekben szerepld indikatorok részletes elemzését,
amely alapjan olyan megallapitasokat tett, mint példaul
“az intézmények olyan mutatokat valasztottak, amelyek
konnyen és kiilon koltség nélkiil rendelkezésre allnak,
konnyen szamithatok, és foképp mennyiségi mutatok™
(FTT, 2008, p. 54.). Vagy: ,,A mutatok kivalasztasat —
csaknem minden esetben — alapvetden egy kotelezettség
minél egyszeriibb teljesithetéségének kritériuma moti-
valta.” Hasonlo megallapitasra jutott az ASZ is, amikor
ugy fogalmazott, hogy ,.eléfordultak nagyon konnyen tel-
jesithetd indikatorok (példaul szabalyzatok szama) vagy
olyanok is, amelyek értékét az intézmény mar a szerz6dés
alairasakor teljesitette” (ASZ, 2009, p. 57.).

A haroméves fenntart6i megallapodasrol szolo értéke-
lések egy része (pl. ASZ, 2009; FTT, 2008) hangsilyoz-
ta, hogy az indikatorok szabad megvalasztasa nem segiti
az intézmények Osszehasonlitasat. Mivel az intézmények
az indikatorok mérésének mikéntjét is maguk hataroztak
meg, ezért még az azonos indikatorokat hasznald intéz-
mények esetében sem biztosithatd az dsszehasonlitas. Ez
akkor jelentett volna igazan problémat, ha a Minisztérium
az intézmények kozotti versenyt akarta volna élénkiteni.
Az dsszehasonlitas melldzése azonban a Minisztérium ré-
sz€rdl szandékolt megkozelités volt. Az intézményeknek
irt 27482-3/2007 szamu korlevélben az allamtitkar példaul
ugy fogalmazott, hogy a ,,megvalasztott teljesitménymu-
tatok nem a felsGoktatasi intézmények kozotti osszeha-
sonlitast szolgaljak, hanem az intézmény altal megfogal-
mazott fejlesztési stratégidja szamszerlsitheté mutatoi
alapjan ad lehetdséget az idokozi ellendrzésre és a harom
éves ciklus zartaval az intézményi teljesités mindsitésére.”
Azaz az indikatorok sokkal inkabb fejlesztési, mint kont-
rolleszkozként fogalmazodnak meg, amikor az intézmény
sajat magahoz mért elérehaladasat szolgalja. A haroméves
fenntartoi megallapodasok rendszerének elsé valtozatat
bemutatd anyagban pedig a kovetkezd megallapitas sze-
repel: ,,A haroméves megallapodasokkal a differencialo-
dott, eltér6 mindségii intézmények mindegyikénél sajat
teljesitményiik ndvelésének elérése a cél, s ennek soran ki-
vanatos, ha erre erdsségeik mentén keriil sor. Ez pedig azt
jelenti, hogy nem a horizontalis, hanem a vertikalis, azaz
adott intézmény teljesitménye idébeli Osszevethetdségét
kell biztositani” (OKM, 2007a, p. 2.).

Ez az intézményekkel szemben sokkal toleransabb,
Joindulatubb megkozelités, mint egy versengést erdsite-
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ni kivano attitiid. Erre utal az FTT 2008-as elemzésében
szerepld kissé feddé megjegyzés is, amely szerint ,,az al-
kalmazott eljaras gyenge pontja (...) [az] erds intézményi
pozicidban és a Minisztérium ezzel kapcsolatos megenge-
d6 magatartasaban keresendd” (FTT, 2008, p. 22.).

Az indikatorok megvalasztasaban ez a megengedd
magatartas tobb tényez6hoz is kapcsolhato. De Boer et al.
(2015) Seneca hires mondasat idézve — ,,Aki nem tudja,
melyik kiko6tobe tart, annak mindegy, hogy merrdl fuj a
sz€l” — hangsulyozza, hogy a teljesitménymegallapoda-
soknak nem szabad oncélunak lenniiik. Ugyanakkor az
indikatorok megvalasztasa soran nem volt olyan nyilvanos
stratégia, amelynek megvalositasat a haroméves fenntar-
toi megallapodassal szolgalni akartak: ,,a magyar felso-
kivant célallapot jellemzdit konkrétan tartalmazo térvény,
orszaggytiilési hatarozat, kormanyrendelet vagy hataro-
zat, miniszteri rendelet nem késziilt (...)” (ASZ, 2009, p.
58.). Igy nem volt olyan agazati célokat leir6 dokumen-
tum sem, amely az intézmények szamara az indikatorok
megvalasztasa soran iranyado lett volna. 2010-ben, a zard
beszamolok leadasat kovetden a Minisztérium a kdvet-
kez6 idészakra vonatkozo célkitiizéseket is megkérte az
intézményekt6l. Am az intézmények egy része — ahogyan
az a Minisztérium belsé feljegyzésébdl kideriil — ,,a sajat
[stratégia hianya miatt], néhanyan a felsdoktatasi stratégia
hianya miatt utasitottak el a teljesitménycélok, illetve az
ehhez tartozo értékek megadasat” (OKM, 2010, p. 2.).

A megengedd felfogasban szerepet jatszhatott az is,
hogy — miként arra tobb interjiialany is utalt — a fenntartoi
megallapodasok otlete nem a Minisztériumbol szarma-
zott, hanem az egyik kormanypart oktatasi kabinetjébdol.
fgy feltételezhetjiik, hogy a felséoktatasi teriilet vezetése
nem volt olyan elkdtelezett az elképzelés megvalositasa
irant, mert nem érezte annyira sajatjanak az elképzelést,
igy csak inkabb megvalositoként lépett be a folyamatba. E
feltételezést az interjuk alapjan nem sikeriilt sem cafolni,
sem megerdsiteni.

Végezetiil fontos lehet az is, hogy a Minisztérium
egyik felsdoktatassal foglalkozo vezetdje (aki egyébként
maga is a fels6oktatasbol érkezett) a Minisztérium szere-
pét inkabb problémamegoldoként értelmezte, amely segit-
séget nyUjt az intézmények altal felvetett nehézségek meg-
oldasaban. Ebben kozrejatszott az is, hogy a rektorokkal
kozvetlen volt a Minisztérium kapcsolata, €s rendszeresen
bejartak megbeszélni a folyd ligyeket. A Minisztérium
szerepe eszerint tehat sokkal inkabb az intézmények ta-
mogatasa, valamint az intézményi és az agazati érdekek
képviselete volt, és nem a kormanyzati érdekek intézmé-
nyekkel szembeni érvényesitése. Mindezek az OKM join-
dulatt, egytittmiikodé hozzaallasat tiikrozték az intézmé-
nyek szamara.

Ennek latszolag ellentmondanak maguk a szerzddések.
A szerzddéses viszony a felek egyenrangusagat sugallta,
ami jol illett a felsdoktatasi intézmények autonomigjahoz.
Ezt tovabb erésitette az, hogy a szerzodésbe belefoglaltak:
a teljesités elismerésének vitatasa esetén barmelyik fél a bi-
rosaghoz fordulhat, elvben tehat az intézmény is perelhette
volna a Minisztériumot. Valdjaban a szerzédések meglehe-
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tdsen aszimmetrikusak voltak: a megallapodasok megkotése
az allami intézmények szamara kéotelezo volt, és az csak az
intézmények nem-teljesitésének eseteit és szankcioit részle-
tezte, a Minisztérium nem teljesitésének lehetdségeit nem.

Mint azonban korabban lattuk, a Minisztérium magatar-
tasa igen megengedod volt, aminek az lehetett az egyik oka,
hogy a felek kozott nem voltak sulyos érdekkonfliktusok.
Sét inkabb érdekazonossag volt, ami egyfeldl a minél jobb
agazati koltségvetési pozicié kiharcolasat, masrészt az eset-
leges botranyok elkeriilését jelentette (ne feledjiik, a 2008-as
népszavazasok eldtt tortént meg a szerzodések alairasa).

A szerzédések tehat bar latszolag elonytelenek voltak az
intézmények szamara, nem iitkdztek a Magyar Rektori Kon-
ferencia komoly ellenallasaba sem, amelynek — amint arra
az egyik interjualany utalt — nem volt ellenére a megallapo-
dasok megkotése. Ennek oka tobb interjualany szerint is az
volt, hogy a szerzédések szerepe nem az intézmények kény-
szeritése volt, hanem olyan eszk6zok 1étrehozasa, amelyeket
a Minisztérium sikerrel hasznalhat a Pénziigyminisztéri-
ummal (PUM) szembeni érvelésben. Egyfeldl a beszamo-
16k lathatobba tették a PUM szamara kevéssé transzparens
fels6oktatasi agazat aktivitasat, amely addig leginkabb csak
a hallgatoi 16tszamokat latta (¢s finanszirozta). Igy viszont
lathatova lehetett mas tevékenységeket is tenni (pl. a nem-
zetkdziesitést). Masrészt a szerzédéses jelleg, illetve a bi-
rosagi kikényszerithetdség beépitése is inkabb a Pénziigy-
minisztériummal szembeni érvelésben jatszhatott szerepet,
mert érveket adott azok ellen a kezdeményezések ellen,
amelyek a fels6oktatas allami tdmogatasanak csokkentésére
iranyultak. A szerzddéses kotelem érve vélhetéen erdsebb
lehetett volna, ha a birdsagi kikényszerithetség az allami
tamogatasok kifizetésére is explicitebb modon vonatkozott
volna, de ekkor a kitalalt konstrukcié nem biztos, hogy at-
ment volna az allamigazgatasi egyeztetéseken.

Az OKM valddi kotelezettségeket a szerz6dések ellenére
sem tudott vallalni, mert ehhez tobbéves koltségvetésre lett
volna sziikség. (Ez magyarazza a szerzédésekben szerepld
kotelezettségek egyoldalusagat is.) Ez bebizonyosodott ak-
kor, amikor a 2008-as gazdasagi valsagot kdvetéen megkez-
dodott a felsdoktatasi forrasok zarolasa. Ez jol tikkr6zodik a
2. tablazatban lathato sszesitésbol, amelyben lathato, hogy
semmi nem lett a felsGoktatas allami tdmogatasanak novelé-
sére vonatkozd, 2007-ben kihirdetett szandékabol.

2. tablazat A fels6oktatas allami tdmogatasanak alakula-
sa 2007 és 2011 kozott (Mrd Ft)

2007 | 2008 | 2009
184,2 | 191,1 | 185,6

2010
180,7

2011
170,4

Cim

Tamogatas az "Egyetemek,
Foéiskolak" cimen
HM-BM, illetve KIM feje- | 6,7 6,1 4,8 5 4,7
zet felsdoktatasi intézmé-
nyeinek tamogatasa

Fejezeti kezelésii tamoga- 16,1 16,5 16,5 18,6 15,3
tasok (benne a nem allami

felsdoktatassal)

ebbél PPP 3,0 5.8 6,9 9,3 9,3
Fels6oktatasi miikodési 207,0 | 213,7 |206,9 | 204,3 | 190,4

tamogatas minddsszesen
Forras: Poldnyi (idézi Beracs et al., 2014)

Az allami tamogatasok csokkenése természetesen az
egész szerzodéses konstrukeio legitimitasat is alaasta, és ron-
totta a Minisztérium bizalomra méltosaganak megitélését az
intézmények korében. Ha ugyanis a Minisztérium nem tudja
garantalni az alaptamogatas stabilitasat, akkor vajon jogosan
varja el az intézményektdl a teljesitést? Bar a szerzddések
alairaskor ez még nem volt tudhato, e fejlemények azt valo-
sziniisitették, hogy a Minisztérium a teljesitések ellendrzése
soran nem fog ¢élni a szerz6désben szerepld szankciokkal.

A lefolytatott interjuk soran a haroméves fenntartoi
megallapodasok elinditasara tovabbi (kiegészitd) magya-
razatok is elhangoztak.

Ezek egyike az volt, hogy az intézmények novekvo
teljesitményét a rektorok kozelmultban megemelt bérének
igazolasaként akartak felhasznalni. Az intézményi besza-
molokat a kiils6 tagokbol all6 gazdasagi tanacsnak is el kel-
lett fogadnia, ami tovabb erdsitette a béremelés indokoltsa-
gat. Egyes intézményekben a rektor jutalmat is a beszamold
elfogadasahoz és aranyos teljesitéséhez kapcsoltak.

Egy masik magyarazat szerint a haroméves fenntar-
toi megallapodasok rendszerének bevezetése intézmé-
nyes jogalapot teremtett olyan kifizetésekre, amelyekre
a normativ tamogatas keretei k6zott kevesebb lehetdség
lett volna. A teljesitménymegallapodasok igy tehat lénye-
gében csokkentették a képlet szerinti (normativ) finanszi-
rozas automatizmusait, és konnyebben befolyasolhatova
tettek az intézményi koltségvetéseket. Ezt engedi sejtetni
példaul az a tény, hogy az egyik erés kormanyzati kapcso-
latokkal bird intézmény szerzédéséhez az alairassal egy-
idejlleg kiegészitd megallapodast fiiztek, amely szerint a
Minisztérium 200 milli6 forint tobblettamogatast biztosit
az intézmény szamara, és garantalja, hogy ez a tobbi év-
ben is az alaptamogatas része lesz.

Bar az interjuk ezt nem tamasztottak kozvetlentl ala,
érdemes megemliteni Polonyi (2010) olvasatat is, aki sze-
rint a rendszer bevezetésének oka az volt, hogy mind a
fels6oktatasi kormanyzat, mind pedig az intézmények ér-
dekeltek voltak a cselekvés latszatanak fenntartasaban. A
kormanyzat proaktiv, kezdeményez6 képet akar magarol
kialakitani, az intézmények pedig a mindenek feletti au-
tonomiajukat akarjak megorizni, és ehhez kozos latszat-
cselekvésre van sziikség. Ez 6sszhangban van az érdekek
egyezésével kapcsolatos korabbi allitassal is.

Osszefoglalé megallapitasok

A tanulmany elején feltett kérdés arra vonatkozott,
hogy vajon hogyan befolyasolja a kozpolitikai kezdemé-
folyamatban részt vevo szereplok egymas iranti bizalma.
Miért biztak az intézmények abban, hogy a Minisztérium
nem fogja a szerzddésben vallalt szankciokat érvényesi-
teni, mikdzben azok bekdvetkezése valoszintsithetd volt?
Milyen alapon biztak az intézmények a Minisztériumban?
A kérdésre Mayer et al. (1995) modellje és mas, bizalom-
mal kapcsolatos szakirodalom alapjan valaszt lehet adni.

A modell szerint a szerzdés alairasa vagy megvaltoz-
tatasa fiigg a kockazat nagysagatol és a bizalom szintjétol.

Az intézmények az indikatorok ,,megfelel6” (kony-
nyen teljesitheté) megvalasztasaval sokat tudtak tenni a
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kockazatok csokkentése érdekében, amivel csokkent a Mi-
nisztériummal szembeni sebezhetdségiik. A szerzédésben
szerepld hallgatoi 1étszamok csdkkenésével kapcsolatos
szankciokra viszont ez nem adhatott megnyugtato valaszt,
tehat a minisztériummal kapcsolatos bizalom is szerepet
jatszhatott.

Annak ellenére, hogy a magyar tarsadalomban az
altalanositott bizalom szintje alacsony, a Minisztérium
szamos modon erdsitette az intézményekben a bizalomra
meéltosaganak megitélését.

Az elemzési modell szerint a bizalomra méltosag fiigg
a bizalmat kapo joindulatatol (mennyire veszi figyelembe
a masik érdekeit), a képességétdl (képes-e betartani, amit
igér), és integritasatol (értékek, elvek azonossaga, kdvetke-
zetessége).

Ezek intézményi megitélését a haroméves megalla-
podasokon kiviili tapasztalatok is befolyasolhattak, de a
konkrét szerzédéses konstrukciobol is szamos kdvetkez-
tetése vonhato le (lasd a 3. tablazatot).

A Minisztérium joindulatot demonstralt az intézmé-
nyekkel szemben, azaz igyekezett az intézményi érdeke-
ket minél jobban figyelembe venni a konstrukcié kiala-
kitasa soran: alapvetden szolgaltatd és az intézményekért
lobbizé megkdzelités jellemezte a miikddést, a konkrét
koncepci6 kialakitasaba pedig igyekezett bevonni az in-
tézményeket, véleményiiket figyelembe vette, és a javas-
latot felpuhitotta (példaul az indikatorok megvalasztasa
soran). Az érdekek azonossagat jelezte, hogy sem a Mi-
nisztérium, sem az intézmény nem volt érdekelt abban,
hogy a szerzddés érvényesitésével botrany kerekedjen. Ez
lehetévé tette a kalkulativ bizalom kialakulasat is, azaz
azt a helyzetet, amikor egyik félnek sem érdeke a masik
sebezhetdségének kihasznalasa.

A Minisztérium rautald magatartasaval évrdl évre azt
is jelezte, hogy nincs képessége/kapacitasa/szandéka az in-
tézmények ¢€s a leadott beszamolok ellenérzésére, nyomon
kovetésére, hiszen az intézmények a harom év alatt nem ta-
lalkoztak a beszamoloik mélyebb értékelésével. Ez egyben
a folyamatalapt bizalom kialakulasat is el6segitette.

Az integritast és az identifikacion alapuld bizalmat az
szavatolta, hogy Minisztérium agazati vezetdinek egy ré-
sze maga is a felsdoktatasbol érkezett (3. tablazat).

3. tablazat A Mayer et al. (1995) modell tényezdinek értel-
mezése a haroméves fenntartéi megallapodasok kapcsan

Tényez8 a Mayer et al. modellben | A tényezd értelmezése a konkrét esetben

Bizalom Az i hogy Minisztérium a nem fogja betartani,
betartatni. Az intézmény felvéllalja ennek nem teljesiilése esetén bekovetkezé

Kockdzatvallalds a kapcsolatban | A szerz6dés megkotése annak ellenére, hogy ha a Minisztérium azt komolyan veszi,
akkor az lesz az i szdmdra.

Képesség A Minisztériumnak nincs i ékaa
betartatésdra.

Jéindulat A Minisztéri p viszonyul az i hez (indika

g javaslatok felpuhitdsa), és ezt rautalé dssal erdsiti is.

A Minisztérium és az intézmények kozott é ag van a
elkeriilésében, a  cselekvés  ldtszatinak  fenntartdsiban,  illetve  a
énziigyminiszté I szembeni érvelésben.

Integritds A Mini ium egyes drsai maguk is a érkeztek.

Forras: sajat szerkesztés

Fontos tisztazni a kutatas korlatait is. Egyrészt nem
vizsgaltam a Minisztérium ¢és az intézmények kozotti kap-
csolat torténetiségét. A bizalom a Minisztériummal kap-
csolatos korabbi tapasztalatokbol is fakadhatott.

Masrészt most csak azt vizsgaltam, hogy hogyan ala-

"
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kult az OKM iranti bizalom intézményi néz6pontbol. Az
elemzés masok nézépontjabol is elvégezhetd lett volna.
Példaul milyen volt az intézmények bizalomra méltosaga-
nak a megitélése a Minisztériumban? Hogyan befolyasolta
a fenntartoi megallapodasok bevezetése az OKM megité-
Iését a Pénziigyminisztériumban? Mennyiben tilinhetett
az OKM képesnek, joindulatiinak és integraltnak a PUM
képviselSinek szemében? Es a kozvélemény szemében?

Harmadrészt fontos azt is latni, hogy a jelen kutatas
inkabb a Minisztérium magatartasanak elemzésére épiilt,
¢és kevésbé a magatartas intézményi észlelésének elem-
zésére. Ehhez a jelenleginél joval tobb intézményvezetoi
interjura lenne sziikség.

Erdemes megvizsgalni a haroméves fenntartdi meg-
allapodasok rendszerét a teljesitménymegallapodasokkal
kapcsolatos ajanlasok tiikkrében is.

A magyar felsdoktatas — miként az intézmények gaz-
dasagi-pénziigyi tevékenységét feliigyeld testiiletek (boar-
dok) bevezetési probalkozasa soran is —a teljesitménymeg-
allapodasok esetében is a korai adoptalok kdzott szerepelt
megelzve szamos mas fejlett orszagot. A fenntartdi meg-
allapodasok rendszere az elsé komoly kisérletnek tiinik a
szakmai indikatorok atfogo, iranyitasi célu hasznalatara a
magyar felsGoktatasban. Az eredmény azonban felemas.
A haroméves fenntartdoi megallapodasok rendszere az
ambicidzusabb intézményvezetdk szamara jo apropot tu-
dott teremteni belsd indikatorrendszerek kialakitasara és
elfogadtatasara. Egyes intézményekben ezt még karokra
is tovabb bontottak, igy megfeleld vezetdi elkotelezettség
esetén egy belsd értékelési rendszer alapjava is valhatott.
Ez azonban nem a kialakitott rendszer érdeme, hanem in-
kabb az intézményé.

A rendszer Osszességében inkabb egy biirokratikus
eljaras lett formalis megfelelésekkel, mintsem valodi stra-
tégiai iranyitasi eszkdz. Ebben szerepet jatszott, hogy a
rendszert sulyos konstrukcios hibakkal tervezték meg.

Az indikatorok teljesen szabad megvalasztasa rend-
kiviil problémas. Ez eredetileg nem is igy szerepelt a
tervekben, csak késébb lazult fel ennyire az elképzelés.
Onmagaban nem elképzelhetetlen, hogy az intézmények-
re bizzuk az indikatorok megvalasztasat, hogy az az in-
tézményi preferenciakat tikkrozze. De ebben az esetben is
lehetett volna ennél tartalmasabb, mérhetébb és ellendriz-
hetdbb indikatorokat talalni. A rendszer erdltetett iitemi
bevezetése ezt a folyamatot nem tette lehetévé. Egy aga-
zati stratégia jelenléte is orientalo lett volna az indikatorok
megvalasztasa és jovahagyasa soran.

A Minisztérium sem a bevezetéskor, sem a késébbi-
ekben nem hasznalta ki a teljesitménymegallapodasokat
az intézménnyel folytatott stratégiai dialogusra. Ez kiha-
gyott lehetdség volt. Ennek persze nemcsak képességbeli/
kapacitasbeli okai lehettek, hanem az is, hogy egy olyan
orszagban, ahol az intézményeket nem is olyan régen még
tobbeé-kevésbe kozvetlenil iranyitottak, a ,.karnyujtasnyi”
tavolsag veszélyes kozelségnek tiinhet, amit jobb elkeriil-
ni mind a beavatkozas latszatat keriilni akaré minisztéri-
um, mind az autonomigjat félté intézmény szamara. Jol
latszodott ez példaul a 2012-es intézményfejlesztési ter-
vek kialakitasa soran. A Nemzeti Eréforras Minisztérium
(NEFMI) igyekezett aktiv konzultaciot folytatni az intéz-
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ményekkel, amelyek azonban sokszor nem tudtak eldon-
teni, hogy a konzultacion elhangzott felvetéseket (példaul
a NEFMI integraciora vonatkozo elképzeléseit) be kell-e
épiteniiik az IFT-be mint ,yvisszautasithatatlan kérést”,
vagy pedig — ha azzal nem értenek egyet — van lehetdsé-
giik azt figyelmen kiviil hagyni.

A tulsagosan gyors, sok szempontbol elhibazott és fél-
szivvel megvalositott bevezetés nemcsak felesleges eréforra-
sokat kotott le, hanem hosszabb idére hiteltelenitette is a tel-
jesitménymegallapodasok eszkézét. Ugyanakkor az is igaz,
hogy a gazdasagi valsag igen kedvezdtlen helyzetet teremtett
a teljesitménymegallapodasok rendszerének miikodtetésére.
Ennek ellenére ugy vélem, hogy a bevezetés alaposabb és a
szereploknek id6t ado elokészitése, a megallapodasok kiérle-
Iése, a rendszeres és érdemi visszacsatolasokra idot és eréfor-
rast szand megkozelités, az dgazati célrendszer megfogalma-
zasa és a megallapodasok transzparencigja sikeresebbé tudta
volna tenni a reformot a kedvezotlen kontextus ellenére is.

Az elemzett példa arra mutat ra, hogy a szereplok
kozotti bizalom hogyan teszi lehetévé a reformok el-
szabotalasat. Ez azonban nem sziikségszerl. A teljesit-
ményszerzddések komolyabban vétele nem zarja ki sem
a minisztérium joindulatt és hozzaérté hozzaallasat, sem
integritasat. Ezért lehetségesnek és kivanatosnak vélem,
hogy a szerepldk kozotti bizalom ne a teljesitményszerzo-
dések céljai ellen, hanem azokkal 6sszhangban miikodjon.
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