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Vezetoi dontéshozatal és felsooktatasi menedzsment

A fejezet célja, hogy a kézikonyv tobbi fejezetének elméleti megalapozdsdt megadva bemutassa az
egyetemi kormdnyzds, felséoktatdsi menedzsment kialakuldsdnak folyamatdt, fogalomdefinicioit. Kitér
az egyik legelterjedtebb alkalmazott menedzsmenttamogaté eszkoz, a mindségbiztositds és stratégia
kapcsolatdra, osszefiiggésére, és érinti a VIR bevezetéséhez, miikodtetéséhez kapcsolodo koncepciondlis
kérdéseket is: milyen az optimdlis szervezeti modell, a kapcsolodds a mar létezd informdciés rendsze-
rekhez, vagy mely funkciondlis menedzsment teriileteket hogyan tudja kiszolgdlni a vezetdi informdcios
rendszer.

1.1. Bevezeto

Azintézményi stratégia kialakitasa, ennek mérése, illetve egy vezet6i informacios
rendszer bevezetése el6tt sziikséges tisztazni néhany, a felsGoktatési intézmény
kuldetésével, lehetséges céljaival, funkcidival kapcsolatos alapkérdést: milyen
egyedi sajatossagokkal rendelkezik egy egyetem, fGiskola szervezete, menedzs-
mentje? Ehhez milyen stratégiai, szervezeti és vezetési modellek rendelheték,
és hogyan biztosithatd, hogy olyan menedzsmenttdmogatd eszkozok, mint a
minGségbiztositas, az informacios rendszerek, a humaneréforras-fejlesztés vagy
a kontrolling hatékonyan segitse a dontéshozatalt, illetve stratégiakészitést.

1.2. Felsdoktatasi vezetés, egyetemi kormanyzas, fels6ok-
tatasi menedzsment: fogalmi-torténeti attekintés

1.2.1. Miben mas az egyetem, mint egyéb szervezetek?

A fels6oktatdsi menedzsment 6nallo szakteriletté valasanak akkor van értel-
me, ha a felsGoktatdsi intézmények menedzselése jelent6s mértékben eltér
mas szervezetekét6l. Nem véletlen, hogy az e teriilettel foglalkozok korében a
legkiilonbozébb formaban Gjra meg Gjra visszatér az alapvetd kérdés, vajon a
felsGoktatasi intézmények mennyire tekinthet6ek minden mas szervezettdl el-
tér, sajatos, egyedi entitasnak.' Vajon az egyetem leirhat6-e olyan szervezet-

1 pl. Andresani et al. 2007
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lan McNay a felséoktatasi
intézmények négy
alapveto tipusat
kiilonboztette meg:

a kollegialis modon
iranyitott egyetemet,

a hiirokratikus médon
iranyitottat, a cégszeriien
miikodét és a vallalkozo
egyetemet.

ként, amelyet éppugy jol meghatarozott eredmények elérése érdekében hoztak
létre és miikodtetnek, mint példaul egy kérhazat vagy egy bankot, vagy pedig
itt valami egészen masrol van sz6 (példaul a kultdra és a tudomany olyasfajta
megtestesiilésérdl, amelyet egészen mas mércével kell mérniink, mint a tobbi
szervezetet)?

Még ha mas is az egyetem, mint a tobbi szervezet, vajon egyféle entitasrol be-
szélhetlink-e? lan McNay ismert felsGoktatas-kutaté egy 1996-ban publikilt,
azota igen gyakran idézett tanulmanyaban a felsGoktatasi intézmények négy
alapvet6 tipusat kilonboztette meg: a kollegialis médon irdnyitott egyetemet,
a burokratikus mddon irdnyitottat, a cégszertien miikodét és a vallalkozo egye-
temet.? E négy tipus két dimenzié mentén tér el egymastol: egyfel6l aszerint,
hogy van-e az intézménynek koherens stratégidja, masfel6l attél fiiggéen, vajon
mennyire kotott a meghozott dontések végrehajtasa. A kollegialis egyetem kul-
tarajanak meghatarozo jegye a szabadsag, a burokratikusan iranyitotté a szaba-
lyozottsag, a cégszer(ié az erds vezetés, a vallalkozoé pedig a fogyasztokra valod
odafigyelés.

A vezetéstudomannyal vagy szervezetkutatasokkal foglalkozok az egyetemeket
altaldban olyan szervezeteknek latjak, amelyeknek lehetnek ugyan kiilonos sa-
jatossagaik, de végiil is beilleszthet6ek a tarsadalom éaltal 1étrehozott és m-
kodtetett szervezetek korébe. A hires kanadai szervezetkutato, Henry Mintzberg,
akinek a hetvenes évek végén megjelent szervezettipoldogidjat ma is gyakran
hasznaljak referenciaként, a szervezetek hat alapvet6 alkotéelemét kiilonboztet-
te meg, és—attol fliggéen, hogy ezeknek az alkotdelemeknek mekkora silya van,
illetve milyen mddon torténik a koordindlasuk — a szervezeteket ot alapvetéen
eltérg tipusha sorolta. Ezek egyikét, amelynek a leirasa jol illik az egyetemekre,
Lprofesszionalis szervezetnek” nevezte.’ E tipus jellemzgje az, hogy a tényleges
operativ feladatokat ellatok sdlya és onallésdga igen nagy, és tevékenységiiket
olyan standardok szabalyozzak, amelyek nélkiilozhetetlenné teszik a személyes
mérlegelést. Ezek menedzselése teljesen mas modon torténik, mint mas szerve-
zetfajtaké. Néha tgy tlinik, az ilyen szervezetekben nincs is menedzsment olyan
értelemben, mint mondjuk a vallalatok vagy mas kozintézmények esetében.

Ac?

1.2.2. Az egyetem mint a ,laza kotédés” szervezete

A felsGoktatdssal foglalkozok dont6 hanyada egyetért abban, hogy az egyetem a
legtobb mas szervezettél jelentGsen eltérd tulajdonsagokkal rendelkezik. A szer-
vezetkutatok és a vezetéstudomany mdivel6i gyakran tették fel azt a kérdést,
miképpen lehet az egyetemeket menedzselni. Egy neves amerikai szervezetku-
tatd, Karl E. Weick a hetvenes évek kozepén — az azéta ugyancsak nagyon so-
kat idézett tanulmanyaban® — az oktatasi intézményeket ,lazan kotott” (loosely
coupled) rendszerekként irta le, amelyekre a szervezeti elemeknek és folyama-
toknak mas szervezetekhez képest joval lazdbb 6sszekapcsoldsa jellemz6. (Pél-
ddaul a teljesitmények megfelel ellen6rzésének hianya miatt a kit(izott célok és
az ezek megvalositasat célzo cselekvések konnyen elszakadhatnak egymastol.)

2 McNay 1995
3 Mintzberg 1989
4 Weick 1976
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A laza kot6dés egyik meghatdrozé oka az, hogy a felsGoktatdsban, s6t az okta- Az oktatast végzdokre

tas alacsonyabb szintjein is, az oktatast végzékre kettGs fiiggés jellemzs: egy-  kettds fiiggés jellemza:
fel6l természetes modon ahhoz a konkrét intézményhez kotédnek, amelyben  egyfel6l ahhoz a konkrét
dolgoznak, masfel6l — és ez nemegyszer joval erésebb — ahhoz a diszciplind-  intézményhez kotédnek,
ris vagy szakmai tertilethez, amelynek mdivelGi. Az akadémiai személyzet ésa  amelyben dolgoznak,
diszciplinaris egységek viselkedését alapvet6en meghatdrozza az a tény, hogy  masfelél ahhoz
elismertségiik vagy tamogatottsaguk legalabb annyira fligg a kiils6 diszciplind-  a diszciplinaris vagy

ris halozatoktol vagy intézményektSl (tudomanyos tarsasagok; szakterileti fo-  szakmai teriilethez,
lydiratok; szakmai protokollokat és standardokat meghatarozo, vagy kutatasi  amelynek miivelGi.
prioritasokrol és forrasokrél dont6 szakmai kollégiumok), mint annak a konkrét

intézménynek a vezetését6l, amelyben miikodnek.?

A felsoktatasi intézmény laza kotodésii szervezet

az oktatok kot6dnek ugyan az intézményhez, de sokszor er6sebben a sajat diszciplinaris haloza-
tukhoz;

a teljesitményellendrzés hianya miatt a célok és a megvaldsitas elszakad egymastol;

az allam szerepe az iranyitasi folyamatokban meghatarozo;

az oktatokat sziikségszer(i magas fokl szakmai 6nallésag, kreativitas, onallo dontéshozatal jel-
lemzi, ezért kozvetlen utasitasokkal nem iranyithatoak.

A laza kot6dés masik oka az, hogy a fels6oktatasi rendszerek nagy részében
torténetileg olyan iranyitasi modell alakult ki, amely az intézményi folyama-
tok kezelésében meghatarozo szerepet ad az allami szerveknek — igy szamos
eurdpai orszaghan még ma is kormanyzati szervek hoznak vagy hagynak jova
olyan személyi dontéseket, mint a professzorok kinevezése. Az eurdpai felsé-
oktatasi rendszerek a legutébbi idékig ahhoz az irdnyitasi modellhez tartoztak,
amelyet a kormanyzathoz vagy a diszciplinaris kozosségekhez kot6d6 tanszéki
vagy kari szint er@ssége és az intézményi szint gyengesége jellemez, ahogyan
azt Barakonyi Karoly a Clarkot idéz6 szemléletes abrajan bemutatta, osszeha-
sonlitva ezt azon orszagok modelljével, amelyekben hagyomanyosan jellemzé
volt, vagy lezajlott az intézményi szint megerGsodése (1.1. dbra). Az eurépai kon-
tinentalis modellben tradicionélisan éppen az a szint, az intézmény szintje volt
a gyenge pont, amely a menedzsment szempontjabdl a leginkdbb érdekes. Mint
arra késébb utalni fogunk, ez az eurépai orszagok jelents hanyaddaban ma mar
nem egészen igy van, és tobbek kozott éppen ennek tulajdonithato a felsGokta-
tasi menedzsment felértékelGdése.

5 Az akadémiai személyzetre hagyomanyosan egyfajta ,kettds lojalitds” jellemzd: ,az egyetemi
emberek munkajaban és életében a dominans eré a szaktudomany, és nem az intézmény (...) az
egyetem vagy a fdiskola a nemzeti és nemzetkozi szinten szervez6d6 diszciplindk helyi fejezeteinek
gy(ijteménye” — irta Burton R. Clark, az egyik legismertebb felsGoktatas-kutato, a felsGoktatas vilagat
atfogé modon elemz6 munkajdban (Clark 1986).
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A felsdoktatasi
rendszerekre igen nagy
soksziniiség jellemzd, s

ennek megfelelden elté-
r6 vezetési modellekkel
talalkozhatunk.

Biirokratikus modell ,»College” modell
(eurdpai kontinentalis) (angolszasz)
Kormanyok
Intézmények
vezetése
Akadémiai
oligarchia

1.1. dbra. A hatalom megoszldsa a felséoktatdsban
(Forrds: Barakonyi 2004)

Végil a laza kot6dés harmadik oka az, amit a Mintzberg-féle professziondlis
szervezetekkel kapcsolathan korabban hangsilyoztunk: a felsGoktatésban zajlo
munka természete magas foki szakmai 6nallésagot igényel, és e munkat olyan
egyének (professzionalis szakért6k) végzik, akikt6l onéllé egyéni szakmai donté-
seket varunk olyan helyzetekben, amelyek csak korlatozott mértékben standar-
dizalhatbak. E szervezetben az 6nallé szakember (a tudds oktatd) sajat szakér-
telmének mozgositasaval, kreativ médon és magas szintl erkolcsi tudatossaggal
maga kell, hogy eldontse, mi a helyes, és mi a helytelen. Az ilyen emberekbél
allé szervezet nem vezethetd utasitasokkal, és az ilyen szervezet nem tud mas-
képp eredményesen miikodni, csak az autoném szerepl6k kozotti megegyezé-
sek alapjan.

1.2.3. Eltérd vezetési modellek

Noha az elmdlt évtizedben az egyes orszagok felsGoktatasi vezetési modelljei
latvanyos médon kozeledtek egymashoz,® ma is érvényes Clarknak az a tipold-
gidja, amely a fels6oktatasi rendszerek harom nagy tipusat kiilonboztette meg
(az altala felrajzolt harompdlusi térben természetesen megengedve az esetek
kozotti atmeneteket). Ezek az akadémiai elit, a kormanyzati biirokracia és a piac
ellen6rzése alatt miikodé rendszerek.” Ha felidézziik McNay korabban emlitett

t6ek e harompélusi térben.

A felsGoktatasi intézményeket a menedzsment perspektivajabél tekintve a legje-
lentGsebb kérdés valoban az, vajon ezeket az akadémiai személyzet altal ellenér-
z0tt 6nkormanyzatoknak tekintjiik-e (megengedve, hogy az akadémiai vilag belsé
folyamatai alakitsék a szervezeti folyamatokat), a kozszolgaltatasok egyik aga-
zatanak az intézményeit latjuk-e benniik (ez esetben itt is a kozszolgaltatasokra
jellemzé altalanos normak érvényesiilését varjuk), vagy abbél indulunk ki, hogy
a fels6oktatasi intézmények piaci alapon miikod6 — vagy igy is miikodtethet6 —
szervezetek (ez esetben a véllalkozasokra érvényes vezetési modelleket probaljuk
itt is alkalmazni). E tanulmany elején utaltunk arra, hogy vita folyik arrél, vajon

6 OECD 2008
7 Clark 1986
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az egyetem mint szervezet teljesen 6nallo entitas-e (és ezért a vezetése is minden
mas szervezettl eltérd logikat kell-e, hogy kovessen), vagy pedig besorolhaté a
szervezetek valamely nagyobb csoportjaba, és tobb hasonldsagot, mint eltérést
mutat olyanokkal, mint a véllalatok vagy a kiilonbh6z6 kozintézmények.

A ma is zajlo kozeledés ellenére a felsGoktatasi rendszerekre tovabbra is igen
nagy sokszintiség jellemz6, s ennek megfelelGen eltéré vezetési modellekkel ta-
ldlkozhatunk. A domindns, Iényegében mindentitt megfigyelhet6 trend azonban
kétségtelentil a kozeledés egy olyan modell felé, amely alapvet6en a gazdasagi
szervezetekben meghonosodott menedzsment felfogasokat tdmogatja.

Az eredetileg a gazdasag vilagara jellemz6, majd a kozszféra reformjaval a koz-
szolgaltatasokba is behatolé menedzsment felfogasnak a felsGoktatashan valo
megjelenését és elterjedését a milt szazad utolso két évtizedében egyszerre
tobb, egymast er6sitd hatds valtotta ki. E hatasok némelyike 6nmagaban is olyan
erejii, hogy képes lett volna el6idézni a bels6 szervezeti és vezetési struktirak
és modellek atalakulasat, egyiittesen azonban atiit6 erejlinek kell tekintentink
Gket. EgyidGben torténd jelentkezésiik Iényegében kizarta azt, hogy a felsGokta-
tasi intézmények fenntartsak tobb évszazados vezetési és szervezeti modelljei-
ket, és kikényszeritette azt, hogy elkezdjék ezek atalakitasat. A f6bb hatasokat a
kovetkezékben foglaljuk ossze.

A vezetési modellek atalakulasanak okai

A tomegesedés és az intézményi méretek megnovekedése
A kozmenedzsment és kozfinanszirozas atfogé reformja

Az intézmények kozotti verseny

Foglalkoztatasi viszonyok és szakszervezeti aktivitas
Allami kutatasi és innovacios politikak

A felsGoktatas szakképzési funkciéjanak elGtérbe keriilése

A vezetési modellek dtalakuldsanak okai

A tomegesedés és az intézményi méretek megnovekedése. A Nyugat-Eurépaban a
hatvanas és nyolcvanas évek kozott, Kelet- és Kozép-Eurdpaban a kilencvenes
években lezajlott expanzié nyoman a felsGoktatdsha belép&k szama és ezzel
egyltt az atlagos intézményméretek meghdaromszorozddtak vagy megnégysze-
rez6dtek.® A tomegoktatassal egyiitt jelentkez6 Gj igények és a nagy intézményi
méretek elkeriilhetetlenné tették Gj szervezeti és vezetési megoldasok alkalma-
zasat (példaul sziikségessé tették az informatikai rendszerek alkalmazasat a
hallgatok vagy a képzési programok nyilvantartasara).

A kozmenedzsment és kozfinanszirozds dtfogé reformja. A kilencvenes évektdl
kezdve a fejlett orszagok mindegyikében tobbé-kevéshé atfogd programok in-
dultak, amelyek célja a kozszféra szervezeti és vezetési megujitasa volt annak

8 Az OECD adatai alapjan végzett szamitasaim szerint 1997 és 2005 kozott amerikai dollarban sza-
mitva megduplazodott a felsGoktatasi kiaddsok nagysaga, ami intézményi szinten tobb mint két-
szeres novekedést jelent. 1990 és 2005 kozott Magyarorszagon a felsGoktatashan tanuld hallgatok
szdma 108 ezerrdl 424 ezerre n6tt, azaz masfél évtized alatt megnégyszerez6dott. Amig 1990-ben
egy intézményre atlagosan 1400 hallgato jutott, ez a szam 2005-ben csaknem hatezer volt (a kétezres
évek kozepén az intézmények csaknem egynegyedébe jar 10 000-nél tobb hallgato). Amig folyd aron
1990-ben a felsGoktatasra forditott kiadasok Gsszege kevesebb, mint 17 milliard forint volt, 2007-ben
ez az 0sszeg csaknem 243 milliard forintra rigott.
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Az egész életen at

tarto tanulasi politikak
kialakulasa, a felnétt-
oktatasi szektor oriasira
novekedése, az oktatas
nemzetkozivé valasa
radikalisan atalakitotta
a felsdoktatasi intézmeé-
nyek kornyezetét.

érdekében, hogy e szféra koltségvetési hatékonysdgat, eredményességét és
a szolgaltatasok mindségét javitsak. E programok, amelyeket az Uj Kozme-
nedzsment (New Public Management) fogalma alatt szoktak Gsszefoglalni, a
versenyszféraban korabban alkalmazott menedzsmenttechnikaknak a kozszol-
galtatasok teriiletére torténd atvitelével jartak. Olyan technikakat és eljarasokat
terjesztettek el a kozszféraban, mint a teljesitménymenedzsment vagy a min6-
ségmenedzsment, és olyan, korabban a vallalati szféraban alkalmazott vezetési
megoldasokat, mint az igazgatétanacsok m(ikodtetése vagy a vezet6i megbiza-
sok kozelitése a teljesitményalapt menedzserszerz6désekhez. A kozszféra egé-
szében alkalmazott dltalanos szervezeti és vezetési megoldasokat a kormanyok
az oktatas, ezen beliil a felsGoktatas teriiletén is érvényesitették, gyakran meg-
kérdGjelezve e szféra tobb évszazada 6rzott autonémia-felfogasat. E reformok
nyoman a szakmai autonémia helyét gyakran az intézményi autonémia vette
at, amely sok szempontbdl a piacnak kitett véllalatok autondmiajahoz kezdett
hasonlitani. Ezzel egyidGben hallatlan mértékben megnétt a kiilsg értékelés, az
elszamoltathatdsag, az audit jelentdsége, azaz az 6nalléva valé intézményeket
egy, a felelGsséget és a teljesitménykényszert hangsilyozé kornyezetbe helyez-
ték. Mindez gyakran egyiitt jart a finanszirozas reformjaval is: az intézmények
szamara megnyitottak a sajat bevételek lehetGségét, s6t ra is kényszeritették
Gket arra, hogy a tevékenységiik értékesitése révén tegyenek szert ilyen bevé-
telekre.’

Az intézmények kozotti verseny. A tudasra mint eladhaté termékre épiil6 tudas-
gazdasag kialakulasa és az oktatdsi dgazat belsd viszonyainak ehhez torténé
alkalmazkodasa olyan egységes oktatdsi versenyteret hozott létre, amelyben
az egyes intézmények — sok szempontbdl a piaci szféra vallalataihoz hason-
[6an — rakényszeriiltek arra, hogy egymassal versenyezzenek. Az olyan folya-
matok, mint az egész életen at tarté tanulasi politikdk kialakuldasa (@amelynek
egyik fontos eleme az oktatds egészét atfogd, egységes kvalifikacios rendsze-
rek létrehozasa), a felnGttoktatasi szektor éridsira novekedése (@ami részhen (j
piaci szerepl6k sokasaganak a megjelenésével jart), vagy az oktatds nemzet-
kozivé valdsa (ami tobbek kozott egy globalis oktatdsi piac kialakuldsat ered-
ményezte) radikalisan atalakitotta a felsGoktatasi intézmények kornyezetét. Az
intézmények egy korabban nem ismert versenytérben talaltdk magukat, amit
tovabb erdsitettek olyan allami politikak, mint a finanszirozas fliggévé tétele
a hallgatéi létszamtol, a sajat forrdsok novelését kikeriilhetetlenné tevé allami
koltségvetési intézkedések, vagy a fels6oktatdsi rendszer egyes alrendszerei (pl.
féiskoldk és egyetemek) kozotti hagyomdanyos hatarvonalak lebontasa. A ver-
seny kikényszeritette az olyan, a vallalati szféraban korabban is kovetett stra-
tégiai és marketingmenedzsment-technikak alkalmazasat, amelyek nélkil nem
is fokozatosan természetessé valt, hogy folyamatosan elemzik sajat piaci hely-
zetiiket, komparativ el6nyok megteremtésére és kihaszndlasara torekszenek,
benchmarkokkal kovetik versenytarsaik viselkedését, elemzik a klienseik igénye-
it, és ha szlikséges, ,termékvaltassal” vagy ,termék-korszer(isitéssel” reagalnak a
versenyhelyzetiik romlasara.

9  Erdemes megemliteni: a koltségvetési szervek jogallasarol és gazdalkodasarol sz6l6, 2008 végén
elfogadott magyarorszagi torvény (2008. évi CV. torvény), amely megteremtette a nemcsak az al-
lamhaéztartasbol, hanem vallalkozashol szarmazo bevételekkel is gazdalkodo vallalkozo kozintézet
fogalmat (amivé az egyetemek is valhatnak), e trend hazai megerdsodésének egyik fontos jele.



1. fejezet: Vezet6i dontéshozatal és felsGoktatasi menedzsment

Foglalkoztatdsi viszonyok és szakszervezeti aktivitds. A felsGoktatasban foglalkoz- A felsGoktatasi intézmé-
tatottak szamanak, ezen belil kiilonosen a nem kozvetleniil oktatd vagy kutatdé  nyek eredményes mii-
tevékenységet végzGk aranyanak novekedése —a ,nem akadémiai” személyzet  kodtetése egyre inkabb
aranya szamos fejlett orszaghan a 2000-es évekre jelent6sen meghaladta az  azoknak a magasan
osszes alkalmazott 50%-at" — jelent6s mértékben atalakitotta a foglalkoztatdsi  képzett, professzionalis
viszonyokat, és ezzel a felsGoktatas azon teriiletek egyike lett, ahol a munkavél- ~ modon miikod6 szakem-
lalok és a munkaadok kozotti kapcsolatok (konfliktusok, megegyezések) nagy-  bereknek az egyiittmiiko-
mértékben alakitjak a szervezeti és vezetési viszonyokat. Egyes orszagokban az  désétdl fiigg, akik koziil
egyetemi ,ipari kapcsolatok” alakuldsa és a felsGoktatasi dolgozok szakszerve-  a kozvetlen oktatasi és
zeti aktivitdsa tobbek kozott azzal a hatassal jart, hogy elmosddtak az akadé-  kutatasi feladatokat
miai és nem akadémiai személyzet kozotti hatarvonalak, amihez hozzéjarult  ellato akadémiai

a nem kozvetlenil kutatasi és oktatasi feladatokat ellatd6 akadémiai személy-  személyzet csupan az
zet professzionalizdlodasa.™ E folyamat az intézményekben tovabb erGsitette  egyik csoportot alkotja.
egyéb hatasok nyoman — amugy is nélkilozhetetlenné valtak az intézmények

eredményes miikodtetéséhez. (llyenek példaul a stratégiai és marketingirodak

munkatarsai, a hallgatoi szolgaltatasok vezet6i, a pélyazati és projektirodak

személyzete, az informacios rendszerek miikodtetsi, a tudaskozpontokban és

tudastranszfer-iroddkban dolgozok, sth.) A fels6oktatasi intézmények eredmé-

nyes mikodtetése igy egyre inkabb azoknak a magasan képzett, professzionalis

modon miikodd szakembereknek az egytttmiikodésétdl flugg, akik kozil a koz-

vetlen oktatasi és kutatasi feladatokat ellaté akadémiai személyzet csupan az

egyik csoportot alkotja.

Allami kutatdsi és innovdcids politikdk. Noha itt a sorban csak 6todikként jele-
nik meg az dllami kutatasi és innovacios politikdk hatasa, jelentGségét tekintve
ezt akdr az elsg helyre is sorolhattuk volna. A fejlett orszagok jelentGs hanya-
déban annak felismerése, milyen meghatarozo szerepet jatszik a nemzetgaz-
dasag egészének és az egyes vallalatoknak a versenyképességében a kutatas és
az innovacié, nemcsak e teriilet felértékel6dését eredményezte, hanem az e
tertileten alkalmazott dllami eszkozrendszer atalakuldsat is. Az allami forrasok
novekedését ezek elosztasanak atalakitdsa is kisérte, ami a nyilt versenyben
torténd palyazatelbiralds, a szigor( kritériumok alapjan torténd teljesitményér-
tékelés, a projektalapi finanszirozas és mas hasonlé eszkozok alkalmazasat je-
lentette. Ezek rakényszeritették az intézményeket, hogy a kutatasmenedzsment
tertiletén a professzionalis projektmenedzsmentet lehetévé tevé szervezeti és
vezetési valtozasokat hajtsanak végre, és ez gyakran egylitt jart az er6forra-
sok belsd stratégiai tervezésének és elosztasanak a reformjaval is. Ugyanilyen
mechanizmusokat ergsitett a kutatasi-fejlesztési célokra torténé forrasszerzés
a gazdasag szereplGitdl. Ez utdbbi azzal a hatassal is jart, hogy az egyetemek a
gazdasag legversenyképesebb és legprofesszionalisabban menedzselt szereplGi-
vel keriiltek munkakapcsolatba, ami a sikeresnek érzékelt szervezeti és vezetési
modellek atvételére is sarkallta 6ket. Emellett — az egységes dllami innovaciés
politikdk egyik hatdsaként — az egyetemi szektor a kutatas, fejlesztés és inno-
vacio teriiletén kozos versenytérbe keriilt a versenyszféranak azokkal a kutato
intézményeivel, amelyek eleve kovették az Gket létrehozo vallalatok menedzs-
ment modelljét.

10 Példaul Japanban 2004-ben a 172 ezres akadémiai személyzetre 184 ezer f6 ,nem akadémiai”
személyzet jutott (Yamamoto 2005), Ausztraliaban pedig 2003-ban a 32 ezres akadémiai személyzet
munkajat 44 ezres ,nem akadémiai” személyzet segitette (Dobson 2006).

11 Lasd pl. Meek (2003) elemzését az ausztraliai folyamatokrol.
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A szakképzés és a felso-
oktatas kozotti hatarvo-
nalak elmosédasa tobbek
kozott azzal a hatassal
jart, hogy azok a meg-
kozelitések, amelyeket a
szakképzéshen alkalmaz-
nak a képzési rendszerek
menedzselésére, a fel-
s6oktatas hagyomanyos
szektoraiban is terjedni
kezdtek.
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A fels6oktatds szakképzési funkciéjanak eldtérbe keriilése. Végil, de messze nem
utolsésorban arra a tényre is utalnunk kell, hogy az elmdalt évtizedekben nagy-
mértékben felértékelddott a felsGoktatas szakképzési funkcidja, ami 6nmagaban
is képes kivaltani a modern menedzsment megkozelitések erGsodését. A fejlett
orszagokban a versenyképesség erdsitésére és a gazdasag modernizélasara to-
rekvé allami politikak az elmalt évtizedekben a felsGoktatastél egyre inkabb azt
vartak, hogy elégitse ki a gazdasag humanerdforras- és képességigényeit. Ennek
érdekében tobbek kozott olyan Gj felsGoktatasi alrendszereket (szakf6iskolak,
fels6fokt szakképzési rendszerek) hoztak létre, amelyekhez eleve kozvetlen
szakképz6 funkciokat rendeltek, és amelyekben nemegyszer eleve teljesen mas
szervezeti és vezetési modellt alakitottak ki, mint amely a hagyomanyos egyete-
mi szektort jellemezte. Szamos orszaghan e szakképz6 funkciéval létrejott ,nem
egyetemi” felsGoktatdsi szektor intézményeiben eleve véllalati menedzsment
modelleket kovettek, és tobb olyan orszagrél tudunk, ahol az egyetemi szektor
intézményei éppen e modelleket kezdték el kévetni, kiilonosen akkor, amikor a
késébbi strukturélis reformok nyoman ezekkel az intézményekkel egy verseny-
térbe kertiltek.”? A szakképzés és a felsGoktatas kozotti hatarvonalak elmosddasa
tobbek kozott azzal a hatdssal jart, hogy azok a megkozelitések, amelyeket a
szakképzésben alkalmaznak a képzési rendszerek menedzselésére (pl. a munka-
adoi szféra bevonasa a képzési programok fejlesztésébe, a fejlesztend6 kompe-
tenciak meghatarozasa és értékelése soran alkalmazott gyakorlati megkozelité-
sek), a felsGoktatas hagyomanyos szektoraiban is terjedni kezdtek.

1.2.4. A bolognai folyamat hatasa

Erdemes hangstlyozni, hogy annak az &tfogd felsGoktatasi reformsorozatnak
a soran, amelyet bolognai folyamatnak neveziink, a fenti hatasok egyittesen,
szinte siritve jelentkeznek, és igy e reform maga is a modern menedzsment
megkozelitések er6sodését hozza magaval az eurépai felsGoktatasban. A bo-
lognai folyamatnak ugyan explicit médon nem része a fels§oktatasi vezetés vagy
kormanyzas atalakitasa, sikeres megvaldsitasa azonban ezek modernizaldsat is
implikalja.” A bolognai folyamatnak egy sor olyan eleme van, amely kozvetlen
menedzsment kihivast jelent a felsGoktatasi intézmények szamara, és ami elke-
riilhetetlenné teszi belsé szervezeti és vezetési rendszeriik modernizélasat. igy
példaul a tobbciklusi képzésre torténd attérés, a kreditrendszer alkalmazésa
vagy a tanuldsi eredmények meghatarozasara épiilé programtervezés dramai
mo6don megnoveli a képzési folyamatok komplexitasat, ami nemcsak az olyan
rendszerek fejlesztését igényli, mint az elektronikus tanuldsmenedzsment vagy
a hallgatoi szolgaltatasok, de kivalthat vezetési innovaciokat is (pl. a program-
menedzseri funkciok és ezekre épiilé matrix jellegli vezetési struktarak létreho-
zasa).

Egy olyan teriilet van, ahol a menedzsment fejlesztése a bolognai folyamat
explicit elemének tekinthet6: ez a mindségbiztositds teriilete (ldsd 1.3. fejezet
és 2. fejezet). A bolognai folyamathoz, tagabban az Eurdpai Felséoktatdsi Térség
megvalositasanak a céljahoz csatlakozott orszagok, mint ismert, tobbek kozott

12 Az ausztriai egyetemi kormanyzasi reform sikerében tobb elemzd szerint meghataroz6 szerepet
jatszott a szakfdiskolai szektor tulajdonképpen vallalati formaban m(ikodé intézményeinek korabbi
sikere és egyes egyetemi vezetSk torekvése arra, hogy a szakfGiskolakban bevilt vezetési és szervezeti
megoldasokat az egyetemeken is alkalmazhassak (Pechar 2003; European Commission 2007).

13 Igy nem meglepd, hogy az Eurépai Uni6 sajat kozos felsdoktatasi politikajaban a bolognai folya-
matot kiegészitette az egyetemek finanszirozasanak és kormanyzasanak reformjaval, és az egyetemi
menedzsment fejlesztése e politika egyik fontos elemévé valt. (Halasz 2007)
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aztvallaltak, hogy a képzés mindségének biztositasaban kozos standardokat jut-
tatnak érvényre, ami elkeriilhetetleniil az intézményi szint(i mingségmenedzs-
ment megergsodését eredményezte. Korabban utaltunk arra, hogy a minGség-
menedzsment fejlesztését a felsGoktatashan onmagaban is kikényszeritette a
kozszféra egészének szervezeti és vezetési megljitasa, de e fejlesztésnek va-
|6jaban a bolognai folyamatban kibontakozott eurépai egylttmiikodés adott
komoly lokést. A résztvevs orszagok oktatdsi miniszterei altal eredetileg 2005-
ben Bergenben elfogadott kozos eurdpai standardoknak kilonosen a belsé mi-
nGséghiztositast taglalo részei tekintheték olyanoknak, amelyek az intézményi
menedzsmentre vonatkoznak."

A minGségmenedzsment a menedzsmentnek egyik olyan teriilete lett, amely a
fels6oktatas vildgaban az elmalt években kiilonb6z6 okokbdl — tobbek kozott
a bolognai folyamatnak, de nem csak annak koszonhet6en — kiemelt figyel-
met kapott (Idsd még avir.hu Videdk). E teriilet egyik jellemz6je az, hogy jelle- avirhu
géh6l fakadoan érinti az egyetemi szervezet és vezetés szinte minden elemét,
igy egyfajta integrativ funkciot is képes betolteni. Taldn semmi nem szemlélteti
ezt olyan j6l, mint a minGség menedzselésének és értékelésének az a modellje,
amelyet a nyolcvanas évek végén, a vezet6 gazdasagi szervezetek részvételével
|étrehozott Eurépai MinGségmenedzsment Alapitvany (European Foundation for
Quality Management — EFQM) dolgozott ki, és amelyet a felsGoktatas teriiletén
is egyre gyakrabban kovetnek.” Az EFQM-modellt azért is érdemes alaposabban
tanulmanyoznunk, mert ebben a felsGoktatasi intézmény szervezeti és vezetési
folyamatainak szinte minden olyan eleme megjelenik, amely a szervezet ered-
ményessége szempontjabol fontos. Ezek az elemek onmagukban is elemezhets-
ek: mindegyikhez hozza lehet rendelni olyan indikdtorokat, amelyek lehet6vé
teszik annak ,mérését”, vajon az adott tertilet megfelelGen ,miikodik-e”. Fontos
azonban hangsuilyoznunk, hogy e modell ,s(iritve” tartalmazza a szervezet és a
vezetés kiilonboz6 elemeit. A felsGoktatasi menedzsment problémavilagat csak
akkor lathatjuk at, ha ezeket az elemeket ,kibontjuk”, azaz megnézziik, mi van
az olyan kategoéridk mogott, mint a ,vezetés”, a ,stratégia” vagy a ,folyamatok”.
Féleg err6l lesz szo a kovetkezd részben.

1.2.5. A fels6oktatasi menedzsment tartalmi teriiletei

A szervezetekben, igy a felsGoktatési intézményekben is, folyamatok sokaséaga
zajlik, és ezekhez kapcsolddva vezetési feladatok sora jelentkezik (Idsd 1.5. fe- %
Jezet). A felsGoktatdsi menedzsmenttel foglalkozé szakkonyvek e feladatokat il-

letve az ezekhez kothet6 vezetési teriileteket tobbféle médon osztalyozzak. Egy,

a kilencvenes évek kozepén megjelent angliai szakkonyv példaul a kovetkezd

14 vezetési tertiletet emliti:

14 E standardok tobbek kozott megfogalmazzak azt, hogy minden intézménynek rendelkeznie kell
a mindségfejlesztésre vonatkoz6 stratégiaval, torekednie kell a mingségkultira fejlesztésére, rendel-
keznie kell olyan formalis mechanizmusokkal, amelyek lehetGveé teszik a képzési programjaik jévaha-
gyasat, folyamatos monitorozasat és idGszakos értékelését, illetve a hallgatékat konzisztens mdédon
alkalmazott, nyilvanos kritériumoknak, szabalyoknak és eljarasoknak megfelelGen kell értékelni.
(ENQA 2009)

15 Ezaz an. EFQM-modell, amely egy dinamikus és atfogo stratégiai perspektivabol probalja lefedni
a szervezet és a vezetés minden lényeges tertletét és folyamatat, és amely — mint azt a 2006-ban
|étrehozott hazai FelsGoktatasi MinGségi Dijra beadott, és e modellt kovetd intézményi palyazatok
mutatjak — a felsGoktatasban is konnyen alkalmazhato. A weblapjat lasd itt: http://ww1.efqm.org/en/
Home/tabid/36/Default.aspx

A Fels6oktatasi Mindségi Dijnak az EFQM-modellnek megfeleld pdlydzati és értékelési kritériumait
az err6l rendelkez6 kormanyrendelet rogzitette: 221/2006. (XI. 15.) Korm. rendelet a FelsGoktatasi
Mingségi Dijrol.
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A szervezeti kultdra alakitasa

Stratégiai tervezés

Forrasteremtés és forrasok allokalasa
Gazdalkodas és pénziigyi menedzsment
Dontéshozatal és bizottsdgi munka
Személyi ligyek menedzselése

Hallgatoi tigyek menedzselése

A doktori képzés és a kutatds menedzselése
Ingatlaniigyek menedzselése

. A campus-szolgaltatdsok menedzselése

. Hallgatéi szolgaltatasok menedzselése

. Kiils6 kapcsolatok menedzselése

. Akadémiai (az oktatast és kutatast tamogato) szolgdltatasok menedzselése
. A hallgatéi tanulds menedzselése.'
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Szamos ett6l eltérd, a feladatokat masképpen csoportosito lista létezik, amelyek
a leggyakrabban ennél tomorebbek, és az egyes teriileteket is sokszor masképp
nevezik meg. Emogott az esetek jelentds részében nem formalis, hanem alapve-
t6 koncepcionalis eltérések hizédnak meg, azaz a szervezetrél, a vezetésrél vagy
Igen sokan és joggal hianyolnak errél a listar6l az informaciomenedzsment vagy
az informatikai rendszerek menedzsmentjének teriiletét: ezeket ugyan beleért-
hetjik — a szerz6k bele is értik — részben a ,campus-szolgaltatdsok”, részben
az ,akadémiai szolgaltatasok” fogalmaba, de e teriiletet annak egyre jelentd-
sebb silya miatt érdemes onalldan targyalni. Kilonosen indokolja ezt az, ha
elkotelezGdiink a tényeken alapulé vezetés (evidence based management) vagy
a kutatasra épul6 vezetés gondolata mellett. Ez utébbiak olyan vezet6i felfo-
gasra utalnak, amely meghatarozo szerepet ad a tényszer(i, adott esetben bel-
s6 intézményi kutatassal 1étrehozott informacioknak, és a vezet6i dontéseket
minden esetben ilyenekre prébalja épiteni. E felfogas szamara meghatarozo
jelentéségiik van a vezet6i informacids rendszereknek, amelyek naprakész ada-
tokat nyujtanak az intézményi folyamatok legkiilonbozébb aspektusairdl. Igen
fontos azonban ezzel kapcsolatban hangstlyoznunk: a tényekre alapulé veze-
tés messze nem azonos az ,adatokat hasznald” vezetéssel. E vezetési felfogas
kozéppontjaban a kilonb6z6 szervezeti megoldasok valésagos kiprobaélasa all,
és igazan értékes adatoknak azokat tekinti, amelyek az ilyen valésagos kipro-
balas eredményeirdl szélnak.’™® A kiilonbozé tanuldsszervezési megoldasok vagy
oktatasi programcsomagok melletti vezet6i elkotelez6désiinket példaul sokkal
inkabb befolyasolhatjak azok az adatok, amelyeket egy magunk altal, a sajat
intézménytinkben szervezett akciokutatas soran e megoldasok gyakorlati beva-
lasarol szereztiink, mint azok az adatok, amelyek, mondjuk, arrél szélnak, hogy
hany intézményben hany oktatdé hasznélja ezeket.

Az informaciomenedzsment és az informatikai rendszerek menedzsmentje fo-
galmakat nem véletleniil kiilonboztettiik meg: e két dolog ugyanis messze nem
ugyanazt jelenti. Informaciémenedzsment elvileg informatikai rendszerek nél-
kil is 1étezhet, és ha e fogalmat kellen tagan értelmezziik, akkor az informacio-

16 Warner—Palfreyman 2000

17 A ,stratégiai tervezés” helyett sok listan a ,stratégiai menedzsment” fogalmét taldlnank, ami utal-
hat arra, hogy a stratégiaalkotas és -megvalositas joval tobbet foglal magaba, mint amit a ,tervezés”
fogalma (része lehet példaul a szervezeti kulttra alakitasa vagy az érintett bels6 egységek tartos elko-
telez6désének a megteremtése).

18 Pfeffer—Sutton 2006
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menedzsment jelentds része nem is olyan, amit informatikai rendszerekre lehet
bizni. A legtagabban értelmezett informaciémenedzsmentet inkabb tudasme-
nedzsmentnek kell hivnunk; igy rogton olyan Gjabb teriletet neveztiink meg,
amelyet megint csak hidnyolhatunk a fenti felsorolashol.

Az e terilettel foglalkozok szamara kozismert, hogy a relevéns tudas jelentés  Tudasmenedzsment — ta-
hdnyada nem explicit, hanem hallgatdlagos (tacit) tudas, és ennek kozvetitése  nuld szervezet. A legta-
kozvetlen emberi kommunikaciot igényel. Ilyen, kiilonosen értékes hallgatéla-  gabban értelmezett

gos tudas lehet példaul az, amellyel az oktatok rendelkeznek a hallgatok moti-  informaciomenedzsment
valasarol, érdeklGdésik felkeltésérdl vagy aktivizalasukrol. Az intelligens szerve-  az, amely a szervezet

zet ezt a fajta tudast is képes és akarja menedzselni, azaz megprobalja elérni,  hallgatolagos tudasat is
hogy az masok szamara is elérhet6 legyen, és azt masok is elkezdjék alkalmazni.  osszegyiijti, menedzseli,

Az ilyen intelligens szervezetet gyakran nevezziik tanuld szervezetnek. Az ilyen  azaz masok szamara is
szervezetként m(ikodé egyetem nemcsak arra képes, hogy az informaciét tu-  hozzaférhetdvé teszi.
déssa alakitsa, hanem arra is, hogy a tudast kollektiv tanulassa formalja annak 5
érdekében, hogy viselkedése kedvez6 iranyba valtozhasson. A tanulé szervezet
|étrehozasa és menedzselése éppen a tanulas — beleértve ebbe a szervezeti ta-

nulast is — végtelen komplexitasa miatt az egyik legkomolyabb kihivas, amellyel

felsGoktatasi vezet6k talalkozhatnak.”

A fenti lista nem tartalmaz tobb mas olyan teriiletet sem, amely a modern A kliens- vagy fogyaszté-
szervezeti és vezetési gondolkodas, igy a felsGoktatdsi menedzsment szaméara  orientalt vallalkozo
kiemelt fontossagi. Nem emliti kiilon példaul a min6ségmenedzsment, a mar-  egyetem szamara a
ketingmenedzsment, a valtozasmenedzsment vagy az innovaciomenedzsment  marketingmenedzsment
teriileteit, talan azért, mert ezek 6nmagukban olyannyira atfogd és integrativ.  valhat olyan teriiletté,
jellegliek, hogy lefedhetik a szervezetek és a vezetés problémavilaganak szinte  amely minden mast
az egészét. Az EFQM-modellt elemezve lattuk, hogy a mingség menedzselése  integralhat.

atfoghatja a szervezet egészét, és érintheti annak minden relevans folyamatat

—a pénzugyek kezelését6l kezdve, a hallgatok tanulasi tapasztalatain at, a kuta-

tok és oktatok kozérzetéig. A kliens- vagy fogyasztborientalt véllalkozo egyetem

szamara a marketingmenedzsment valhat olyan teriiletté, amely minden mast

integralhat (a biztonsagos anyagi helyzetet eredményezd gazdalkodastol kezdve,

a hallgatok igényeihez alkalmazkodé tanulasszervezésen at, a munkaltatoi igé-

nyekre érzékeny oktatoi attitlidnek kedvez6 szervezeti kultiraig). Egy dinamikus

tanulé szervezetként miikod6 egyetem esetében a véltozasok menedzselése val-

hat integrativ erévé, lehet6vé téve példaul a felulrdl lefelé és az alulrdl felfelé

halad6 véltozasok okos kombindcidjat, vagy a kockazatok és a bizonytalansag

kezelését, a kisérletezést és a folyamatos tanuldst tdmogatd szervezeti kultira

formalasat.

Talan két olyan eleme van a fenti listanak, amelyr6l e sz(ik helyen is feltétlen

sziikséges néhany szot szélni: az egyik a hallgatéi tanulas, a masik a szemé-

lyi tigyek menedzselése. A menedzsment fogalmat ritkdn hasznéljuk egyitt a

tanulas fogalmaval, s6t vannak olyanok, akik tgy vélik, e kett6 tilsagosan diti

egymast.?’ Azt kell azonban mondanunk, nincs értelme olyan oktatdsmenedzs-

mentnek és ezenfeliil felsGoktatasi menedzsmentnek, amely nem képes teljes

mértékben megnyilni a tanulas vildga felé, és amely szamara nem éppen a ta-

nulds eredményesebbé tétele jelenti a legfontosabb célt. Az oktatas terén valo-

jaban a menedzsment osszes itt emlitett teriiletének legels6 helyen a tanuldst

kell szolgalnia. Ezzel kapcsolatban azt érdemes hangsilyozni, hogy a tanulas

menedzselése nem korlatozédhat olyan, a gyakorlati menedzsment szamara j6l

19 Duke 2002
20 Duke 2002
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megragadhaté kérdésekre, mint a programok vagy a hallgatéi eredmények meg-
felel6 nyilvéntartasa, vagy az e-learning platformok m(ikodésének biztositasa.
Atanulasmenedzsmentnek olyan érzékeny és bonyolult kérdésekkel is foglalkoz-
nia kell, mint példaul a magasabb szint(i kognitiv funkciok fejlesztését lehetévé
tevé komplex tanulasi tapasztalatok biztositdsa, vagy azoknak a feltételeknek
a megteremtése, amelyek a tanulasi eredmények kompetenciaalapi meghata-
rozasahoz sziikségesek, illetve amelyek lehet6vé teszik a kompetenciak meglé-
tének megbizhato értékelését.

A személyi ligyek menedzselésével kapcsolatban ugyancsak fontos figyelmez-
tetniink a talsagosan sziik értelmezés kockazatara. E teriileten — amelyet szi-
vesebben neveziink az emberi er6forrasok menedzselésének — nemcsak olyan
jol lathato folyamatokra kell figyelni, mint példaul az alkalmazas, a személyi
nyilvantartasok megfelel§ vezetése vagy a teljesitményértékelési rendszerek
miikodtetése, hanem olyan nehezebben kontrollalhat6 folyamatokra is, mint a
szervezeti kommunikacio, a motivalas vagy a konfliktusok kezelése (ldsd 1.5.5.
fejezet). Az akadémiai szervezet egyik meghatarozé jellemzgje — ezt e tanul-
many elején kilon hangsilyoztuk — az, hogy az itt dolgoz6 emberek dontd
tobbsége nagyfoku személyi onallésaggal rendelkez6, a munkdjat kreativ mo-
don végz6 professzionalis szakember: olyan alkoté emberek, akiket nem lehet
utasitasokkal irdnyitani, és akiknek munkdja kizérja a szigortan hierarchikus
szervezeti viszonyok fenntartasat. Az emberi er6forrasok menedzselése az aka-
démiai szervezetben kiillonleges képességeket és kiilonleges eljardsokat igényel:
az akadémiai vezetés és a felsGoktatdsi menedzsment nem lehetnek egymast
kizaré fogalmak.

A vezetés (leadership) és a menedzsment megkiilonboztetése a modern szerve-
zeti és vezetési gondolkodds egyik meghatarozo eleme. E két fogalom részben
fedi egymast, de van egymastol jol megkiilonboztethet6 jelentéstartomanyuk.
Rossz esetben megtorténhet az, hogy egy szervezetben megfelel6 a menedzs-
ment, de hidnyzik a vezetés, mint ahogy az is el6fordulhat, hogy egy kiemel-
ked6 szakmai vezetd gyenge menedzsment képességekkel rendelkezik. Fontos
hangsilyoznunk: a menedzsment, igy a fels6oktatdsi menedzsment sem korla-
tozodhat a szervezeti feladatok hatékony és eredményes ellatasanak technikai
kérdéseire, hanem nyitottnak kell lennie a személyességet, a személyes rahatast,
a jovGbe latast, a stratégiai lehet6ségek meglatasanak képességét hangstlyozo
vezetésre is. Ezidaig fogalmi kérdésekkel ugyan nem foglalkoztunk, de tovébb
mar ez sem megkeriilhetd. A kovetkezd részben ezért néhany kulcsfogalom ér-
telmezését probaljuk segiteni.

1.2.6. Kulcsfogalmak

Szokatlan lehet, hogy egy szovegnek nem rogton az elején probaljuk tisztazni
azoknak a kulcsfogalmaknak a jelentését, amelyeket a szovegben magunk is
hasznédlunk. Ebben az esetben ez szandékosan torténik: talan konnyebb a fo-
galmakkal és ezek jelentésével megbaratkozni akkor, ha azokat valés szovegkor-
nyezetben, relevans jelenségek leirdsara mar hasznaltuk. Az 1.2-es fejezet cimé-
ben harom fogalom szerepelt: ,felsGoktatasi vezetés”, ,egyetemi kormdnyzds” és
JfelsGoktatasi menedzsment”. Emellett gyakran felbukkant az ,iranyitas” sz0 is.
Az Olvaso tapasztalhatta, hogy a ,vezetés”, a ,kormanyzas”, a ,menedzsment” és
az ,iranyitas” szavak nemegyszer egymas szinonimdjaként jelentek meg, amit az
tett lehet6vé, hogy ezek jelentése kozott nem csekély mérték( atfedés van. Még-
is fontos e fogalmak megkiilonboztetése, mert bar vannak kozottik atfedések,
mindegyik hordoz olyan fontos 6nallé tartalmat, ami miatt bizonyos esetekben
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csak az egyiket hasznalhatjuk, illetve dllitasaink mas jelentést kezdenek hordoz-
ni attél figgden, hogy az egyikhez vagy a masikhoz folyamodunk. E fogalmak
megfeleld értelmezése nélkil nem tudjuk jol megragadni a felsGoktatasi szer-
vezet problémavilagat, és az itt megjelend problémakat nem tudjuk jol kezelni.
Az 1.1. tablazat hat dimenzidban prébalja bemutatni az ebben a szovegben is
hasznalt kulcsfogalmak jelentéstartomanyat, az egyes fogalmak mellett felttin-
tetve azok angol nyelvii megfelel6it is.

1.1. tablazat. Kulcsfogalmak?'

Menedzsment Vezetés Kormanyzas Irdnyitas
(Management) (Leadership) (Governance) (Steering)
Relevans szint Mikro Mikro (ritkdbban makro) | Makro (ritkdbban mikro) | Mikro és makro

Kiemelt jellemzdk

Konkrét szervezeti tigyek,
folyamatok

Stratégiai vizio és elkote-
lezettség

A befolyassal biré auto-
ndém szerepl6k jelenléte

Rendszer és rendszer-

szer(i miikodés

Legfontosabb célok és
kiemelt értékek

Eredményesség, ha-
tékonysag, teljesitmény

Stratégiai vizio megvalo-
sitasa, hatasgyakorlas

Az érdekeltek vagy érin-
tettek igényeinek kielé-
gitése, egyuttmikodés
biztositasa

Stratégiai iranyok tarta-
sa, a kitiizott célok meg-
valositasa

Jellegzetes modszerek

Dontés, utasitas, koor-
dinacio

Személyes hatas

Alkufolyamatok, meg-
gy6zés,kompromisszum-
keresés

Sokféle eszkoz (pl. jogi,
finanszirozasi)
kombinécidja

Jellemz§ viszonyok

Szabalyozott, formalizalt
szervezeti kornyezet

Személykozi kapcsolatok

Egyiittmiikodés, versen-
gés, kiegyensulyozas

Rendszerszerliség és
komplex regulacios kor-

nyezet

Az egyes fogalmak értelmezése sordan mindenekel6tt azt érdemes rogziteniink,
vajon inkabb a mikro (egyes intézmények, szervezetek) vagy inkabb a makro (a
fels6oktatasi rendszer) szintjén megfigyelhetd jelenségekre alkalmazzuk-e 6ket.
igy példaul a ,vezetés” fogalma déntéen a mikroszinthez kapcsolédik (egy-egy
egyetemnek vagy karnak lehet j6l felkésziilt, er6s vezet6je), mig a ,,kormanyzas”
dontéen a makroszinthez (gyakran beszélink a felsGoktatasi rendszerek kor-
manyzasarol). Ugyanakkor a kormanyzas sz6t — éppen az egyetemi szervezet
sajatossagai miatt — egyre gyakrabban hasznéljuk az egyes intézmény szintjén
is, azt hangstlyozva ezzel, hogy e szervezeteken beliil olyan autoném szerepl6k
talalhatoak, akiket nem lehet utasitasokkal iranyitani vagy vezetni.??

Az egyes fogalmak jelentésének meghatdrozasat segiti az, ha bizonyos kiemelt
jellemz6khoz kotjiuk Gket. A ,vezetés” és a ,menedzsment” fogalmak kozotti
jelentésbeli eltéréseket hangsilyozva példaul ott volt a gondolkodasunkban
az, hogy az el6z6 inkdbb a konkrét, gyakran technikai jelleg(iként is leirhato
szervezeti ligyekhez vagy folyamatokhoz kotédik, az utébbinak viszont a stra-
tégiai vizio és az ez irant vald elkotelezettség megteremtése az egyik kulcs-
eleme.

Mindegyik fogalomhoz kothetGek bizonyos kiemelt célok és értékek, amelyek-
ben szintén lehetnek atfedések, de vannak jelentds eltérések is. Igy példaul
mind a ,kormanyzas”, mind az ,iranyitds” a kitlizott célok elérésére torekszik,
de az el6bbi esetében meghatarozo érték és cél az érintettek egytttmiikodé-
sének fenntartasa és igényeiknek a kielégitése is. Ez utébbi elszakithatatlan a
negyedik itt emlitett dimenziétol, azaz az alkalmazott modszerekt6l. Amig az
Lranyitas” esetében modszerek vagy eszkozok sokfélesége jelenik meg a gon-
dolkodasunkban, mint példaul a jogi szabalyozas vagy megfelelé érdekeltségi

21 E téblazat jelentdsen dtalakitott és tovabbfejlesztett vdltozata annak, amelyet Barakonyi Kéroly
egyetemi kormanyzasrol szol0, tobbszor idézett tanulmanya (Barakonyi 2004) tartalmaz.
22 pl. Barakonyi 2004
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A szervezetek
kiilonboz6en hasznaljak
a stratégia kifejezést,
és sokszor a célokkal is
keverik.

avirhu

viszonyok kialakitasa, a kormanyzas esetében az alkufolyamatok és a kompro-
misszumkeresés all a kozéppontban —ilyen példaul egy megegyezés létrehozasa
a szenatusban.

Végiil mindegyik fogalomhoz kothet6ek bizonyos jellemz6 viszonyok, amelyek a
cselekvés kontextusat alkotjak. A ,vezetés” esetében példaul, mint hangsilyoz-
tuk, meghatarozo a személyes kapcsolatok szerepe, a ,korményzas” esetében
pedig az autondom szerepl6k kozotti versengés alkotja a kontextus talan legfon-
tosabb elemét.

Afentivagy a fentihez hasonld fogalmi térképek nemcsak a szervezeti és vezetési
problémak kozott valo eligazodashan és ezek kezelésében segithetnek minket,
hanem az ehhez sziikséges kommunikécié és egyuttmiikodés fenntartasaban.
Ilyen fogalmi térképeket érdemes minden szervezeti és vezetési kérdésekkel fog-
lalkozd kozosségnek készitenie, ennek sordn kozosen formdlva a jelentésekrél
torténé megegyezéseket. Ez utdbbi nélkilozhetetlen akar a felsGoktatdsi rend-
szerek, akar az egyes felsGoktatasi intézmények eredményes menedzseléséhez,
sikeres vezetéséhez, tigyes kormanyzasahoz és hatékony iranyitasdhoz.

1.3. A stratégiak és a mindségbiztositas kapcsolata a felso-
oktatasban

1.3.1. Stratégiak

A szervezetek kiilonbozéen hasznaljak a stratégia kifejezést, és sokszor a cé-
lokkal is keverik. A szakemberek altalanos elveket prébalnak lefektetni az ér-
telmezésére, példaul: a stratégia a kildetés megvilagitasarol, vildgos, hosszi
tava célok kitlizésérdl szol, valamint az egyértelm(i |épések meghatarozasarol
a célok elérése érdekében. A stratégia mindig a szervezet hosszi tava irdnyita-
saval foglalkozik: milyen tevékenységekre koncentraljon; milyen piacokat, vevéi
kort szolgaljon ki; melyek miikodésének korlatai; kik legyenek a partnerei céljai
megvalodsitasahoz. Ezek stratégiai jellegli dontéseket igényelnek: a jovét érintik,
hosszi tavi hatdsaik vannak, er6forrasok meghatarozasat és bevonasat teszik
sziikségessé, és a szervezet egészét érint6 megvaldsitasra vonatkozo dontések
meghozatalat igénylik (ldsd még avir.hu Videok).

A célok és stratégiak a szervezet kiilonboz6 szintjein léteznek. A legfels szint a
felsd vezetés stratégidaja, amely a szervezet egészére vonatkozik; ehhez tartoznak
a joveképhez kapcsolodo stratégiai célok. Ez alatt helyezkednek el a 6 szerveze-
ti egységek stratégiai, hiszen példaul a karok szintjén is léteznek sajat célkit(izé-
sek és stratégidak. Ahogy haladunk lefelé, egyre specifikusabb, az adott szervezeti
egységre jellemz6 célok és stratégiak vannak, amelyeknek azonban 6sszhang-
ban kell lennitik az intézményi célokkal és stratégiakkal. Megkiilonboztethet6k
az un. funkcionalis stratégidk is, amelyek kozvetleniil az oktatas-kutatds, a hu-
manerGforras-fejlesztés vagy a minGségbiztositas teriileteihez kapcsolédnak.

A minGséggel kapcsolatos fogalmak értelmezésére még inkabb jellemz6 a sok-
féleség: mingségiranyitas vagy mindségmenedzsment, mingségbiztositas vagy
mingségiranyitas, mindségfejlesztés — hogy csak a leggyakrabban kevert fogal-
makat emlitsiik. Ugyancsak sokféleképpen értelmezett a mindségpolitika és a
mingségcélok elhelyezése és szerepe a stratégiaban. Egyértelm(inek tiinik, hogy
mindségbiztositas megvalositasdra a mingségstratégia vonatkozik. Ez intézmé-
nyi szintd, illetve karok esetén célszer(ien kari stratégia.
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Barmilyen stratégia folyamata a kovetkez6 elemekbdl all: (Idsd 2. fejezet)

1. Stratégia megalkotasa
e Kildetés: miért vagyunk.
o Jovokép: milyen szervezetté akarunk valni.
e Adott szint( politikak: kari, humaneréforras, stb. MinGségpolitika: mi a
koncepcidnk a minGség megvalositasarol és fejlesztésérsl.

v

e Bels6 helyzet elemzése, onértékelés: hol allunk, milyenek vagyunk je-
lenleg, mire vagyunk képesek.

e Kils6 kornyezet elemzése: milyenek a kiils6 feltételeink, lehetdségeink,
korlataink.

N7

e (élok megfogalmazasa: pontosan hova akarunk eljutni, azaz az altala-
nos célokhol levezetett, az adott szintre megfogalmazott részletes célok,
pl. mingségcélok konkrét, megvaldsithatd és mérhetd formaban.

v

e Stratégia megvalasztasa: hogyan akarunk eljutni, azaz hogyan akarjuk
elérni a céljainkat, vannak-e lehetséges valtozatok, ezek koziil melyiket
tartjuk optimalisnak, melyiket valasztjuk.

N7

2. Astratégia megvalositasa
o Akciok: hogyan valositjuk meg a céljainkat, azaz akciok, tevékenységek,
feladatok, er6forrasok meghatérozésa, amelyek sziikségesek a stratégia
megvalésitasahoz.

v

3. Astratégia megvalésulasanak vizsgalata és fejlesztés
e Monitorozas, ellendrzés, fejlesztés: honnan tudjuk, hogy j6 Gton hala-
dunk a cél megvalositasahoz, azaz a célok elérése iranydban megtett Gt
megfigyelése és ellenbrzése, valamint a sziikséges beavatkozasok meg-
hatdrozasa és elvégzése, beleértve a stratégia modositasat, fejlesztését
is.

A célok elérésének értékelését mutatérendszer alkalmazasa teszi lehet6vé (ldsd
3. fejezet). A mutatok kozott lennitik kell dltalanos, minden intézményre alkal-
mazhato, valamint az adott szakteriileten m{ikodé intézmény, kar, szak, tan-
sz€k sajatossagait figyelembe vevé mutatoknak. Az is egyértelm(, hogy meg
kell kulonboztetni a fenntartd és a kiilonboz6 felhasznaléi csoportok infor-
maldsat szolgalé mutatokat. Mutatorendszer hasznalata teszi lehetévé az 6sz-
szehasonlitasokat, a fenntart6 és a tarsadalom tdjékoztatasat az intézmények
teljesitményérdl, elért eredményeirél. Az intézmények teljesitményértékelési
rendszerében is fel kell tudni hasznalni a mutatokat, lehet6vé téve egyrészt a
teljesitmény megitélését, masrészt a kiilonboz6 dsszehasonlitasokat, és mind-
ezek alapjan a legfontosabb cél megvaldsitasat: a fejlesztések meghatarozasat
és teljestilésiik nyomon kovetését. Végss soron a teljesitményértékelés ésa mu-
tatok rendszere a célok megvaldsitasat és a fejlesztéseket segiti eld.

A

Eszrevehetd, hogy

a stratégia folyamata
koveti a mindségfejlesz-
tés alapciklusat, a PDCA-
ciklust, azaz tervezés,
megvalositas, ellendrzés,
beavatkozas fazisokbol
all.

A
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European Network

for Quality Assurance
in Higher Education
(ENQA) — A Felsoktatas
Mindséghiztositasanak
Eurépai Halozata

1.3.2. Mingségbiztositas
Eurdpai ajanlasok

2005 elejére az ENQA (European Network for Quality Assurance in Higher

Education; A Fels6oktatas Mindségbiztositasanak Eurépai Halézata) elkészitet-

te a ,Mindségbiztositasi Sztenderdek és Utmutatdsok az Eurdpai Felsoktatési

Térség szamara” ciml dokumentumot, azért, hogy osszehozza a nemzeti mi-

ndségbiztositasi rendszereket. E dokumentum harom tertiletre tartalmaz kulcs-

elemeket —amelyeket a magyar forditasok tn. sztenderdként emlegetnek — és a

megvalositasukat segité Gtmutatasokat. Ezek:

1. Eurdpai alapelvek és Gtmutatasok a fels6oktatasi intézményekben folyd bel-
s6 min@ségbiztositas szamara.

2. Eurdpai alapelvek és Gtmutatasok a felsGoktatas kiils6 mingségbiztositasa
szamara.

3. Eurdpai alapelvek és atmutatasok a kiils6 minGségbiztositasi szervezetek
szamara.

A belsd, intézményi mingségbiztositashoz alapelvként mondja ki, hogy az intéz-

ménynek

o legyen stratégiaja, politikaja, és legyenek folyamatai a mingség biztositasara,

o legyenek mechanizmusai a programjainak és képzettségei odaitélésének j6-
vahagyasara, kovetésére és értékelésére,

» legyenek nyilvanossagra hozott hallgat6i értékelési kritériumai és értékelési
folyamatai, amelyeket alkalmaznak,

* legyenek madszerei arra, hogy biztositsa a sajat kovetelményeinek megfele-
16 kvalifikalt és kompetens oktatokat,

* hiztositania kell, hogy a hallgatok tanulasanak tamogatasat szolgalo osszes
anyag megfelel6 legyen a kinalt programjaihoz,

e bels6 informacios rendszert kell miikodtetnie, amely biztositja az adatgy(ij-
tést, -elemzést és a megfelel6 informacidk felhasznalasat az oktatasi prog-
ramok menedzseléséhez és mas tevékenységekhez,

o biztositania kell a nyilvanossagot az objektiv és részrehajlasmentes, ming-
ségi és mennyiségi informaciok szamara a programjairdl és a képzettségek
odaitélésérdl.

A mindségbiztositdsi rendszer és a mindségfejlesztési program (MIP)

Az intézményeknek és karoknak mingségbiztositasi rendszert kell miikodtet-
nitik, ami azt jelenti, hogy a rendszert meg kell tervezni, be kell vezetni, va-
lamint folyamatosan miikodtetni és fejleszteni kell; a rendszer megtervezése
el6tt helyzetfelmérést vagy onértékelést kell végezni, majd ennek eredménye
alapjan kell a rendszert megtervezni, a mingségbiztositasi elemeket rendszer-
be foglalni, sziikség esetén kiegésziteni. A mingség szaknyelvében ezt nevezik
mingségiranyitasi, minségmenedzsment illetve minGségbiztositasi vagy ming-
ségfejlesztési rendszernek.?

Az intézményeknek és karoknak mingségfejlesztési programot kell készite-
nitik,2* amely a minGségbiztositasi rendszer alapdokumentuma, és tartalmazza
az intézményi mindségpolitikat, karok esetében kiegészitését is a kari sajatos-
sagokkal. A mingségpolitika a helyi — intézményi, kari — mingségfogalom értel-
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mezését, tovabba a miikodés hosszi tévra sz6l6 mingségkozpontd elveit és a
megval6sitasra vonatkozo elképzeléseket rogziti; mindezeket az intézmény és
a karok vezet6i aldirasukkal garantaljak. A programnak tartalmaznia kell a mi-
ndségpolitika megvalositasat lehet6vé tevé mindségbiztositasi rendszer bemu-
tatasat is, kiilonos tekintettel a vezetés és tervezés, a fogyasztovédelem, az er6-
forrasok kezelése, az oktatas-kutatas, az intézménymdikodtetés, a partnerekkel
kapcsolatos tevékenységek valamint a fejlesztések végrehajtasahoz sziikséges
ellendrzési, mérési és értékelési tevékenységek folyamataira, szabdlyozasukra
és fejlesztésiikre.

Azok az intézmények, karok, amelyek mar kiépitették a minGségbiztositasi/
mingségiranyitasi/mindségfejlesztési rendszeriiket, és elkészitették a rendszert
bemutato, a folyamatok rendszerét és a szabalyozasokat 6sszefoglald egységes
nevezhetnek, naprakészen tartanak, megfelel6en alkalmaznak és fejlesztenek,
valamint szenatusi jovahagyassal valik/valt érvényessé —, ezt a dokumentumot
tekinthetik mingségfejlesztési programnak.

Azok az intézmények, karok, amelyek a minGségbiztositasi tevékenységnek csak
egyes elemeit valdsitottdk meg — példaul egyes folyamataikat szabalyoztédk, vé-
leményezéseket, elégedettségvizsgalatokat végeznek —, a helyzetfelmérésiik, on-
értékelésiik alapjan meg kell, hogy tervezzék a minGségbiztositasi rendszeriiket,
és ezt a megtervezett rendszert a miikod6 elemekkel egyiitt a mingségfejlesz-
tési program cimi dokumentumban kell bemutatniuk, leirniuk. Utébbi esetben
a rendszer kiépitésére, bevezetésére vonatkozo projekttervet, intézkedési vagy
munkatervet is késziteni kell.

1.3.3. MinGségiranyitasi rendszerek és a stratégia

Az utébbi években az eurdpai fels6oktatashan felismerték a modernizacié sziik- A mindségfejlesztési
ségességét, a vilagszinvonal( mingség elérésének fontossagat, és ezéltal a ver-  program (MIP) tulaj-
senyképesség javulasat, a professzionalis vezetés megvalésitasat, valamint a  donképpen a mindség
finanszirozas sokoldallva, kiszamithatova és atlathatéva tételét. Arra a megdl-  meghatarozasanak,
lapitasra jutottak, hogy a mingség els6sorban az intézményen beliili minGség-  megvaldsitasanak és
biztositasi elemek rendszerbe foglalasatol, azaz a minGségfejlesztési rendszer  fejlesztésének — azaz
megvalGsitasatol és miikodtetésétdl fugg. A fenntarto és a tarsadalom felé valo  beépiilésének az intéz-
elszamoltathatdsag azonban sziikségessé teszi e rendszerek kiils6, objektiv ér-  mény, a karok és mas
tékelését. szervezeti egységek

A mind@ségiranyitdsi vagy mdas néven mindségmenedzsment rendszerek elterje- illetve a munkatarsak
dését az oktatas teriiletén az is magyarazza, hogy e rendszerek bevezetése ren-  tevékenységébhe —

det teremt az irdnyitasban és a miikodésben, hatékonyabba teszi az er6forrasok  dokumentuma, amely
felhasznalasat, tovabba nem utolsésorban kovethet6vé teszi a fenntarté altal  a mingségstratégia
biztositott 6sszegek felhasznalasat, az oktatas igénybevevéje szamara pedigsza-  megvaldsitasat szolgalja.
mon kérhet6vé valik a vallalt kovetelmények teljesitése, kiszamithatéva valik az

intézményen belili élet.

A harom mingségiranyitasi rendszer:

e IS0 9001 szabvany szerinti rendszer — {6 jellemz6i a folyamatkozpontisag és
a tandsithatosag;

o Teljes kor(i mindségiranyitasi rendszer (Total Quality Management, TQM) —
{6 jellemz6i az emberkozpontisag valamint az eszkdzok és modszerek alkal-
mazasa;

o Kivélésagi Dij (MinGségdij) modellek — lehetévé teszik az 6sszehasonlithato-
sagot és a TQM kiilsG elismerését.
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E rendszereknek — modelleknek is nevezik 6ket — vannak tovabbi alkalmazasaik,
adaptacioik, fejlesztéseik, amelyek mind valamelyik alapmodellt hasznaljak. Azt
is meg kell jegyezni, hogy sok elem megtaldlhato mindegyik modellben még
akkor is, ha az értelmezések, megvaldsitasok kozott vannak kiilonbségek.

A mingségiranyitasi rendszer egyes elemei — a jogszer(i miikodést biztositd
dokumentumok, az SZMSZ és mellékletei, a kiilonbozé szabalyzatok és veze-
t6i utasitasok — minden intézményben megvannak, de nagyok az eltérések az
egyes intézmények és azokon beliil az egyes karok kozott abban a tekintetben,
hogyan értelmezik a stratégidkat, kiilonos tekintettel a mingségstratégiara, to-
vabba abban, mit és hogyan tesznek az intézményi és kari célok és stratégiak
megvalositasa érdekében.

A stratégiak teljestlésének vizsgalatdhoz is sziikséges a teljesitményértékelési
elemek rendszerbe foglaldsa és iranyitasa — teljesitménymenedzsment rendszer
kialakitasa —, amelybe beletartozik az értékelési folyamat szabalyozasa, a muta-
torendszer kidolgozasa, a mérési modszerek, mindezek fejlesztése, az erésségek
és fejlesztendd teriiletek feltarasa, a teljesitmény elismerése. Ugyancsak beletar-
tozik a vezetGk felkészitése az értékelési feladatokra, a munkatérsak fejlesztésé-
nek meghatarozasa és megval6sitdsa, a fejlesztett felkésziiltség alkalmazéasanak
biztositasa, valamint a fejlesztések eredményességének értékelése.

Az intézmények legtobbszor a hallgatok oktatdi véleményezésével azonositjak
hallgatdik bevonasat a mingségstratégia megvalositasaba. Egy résziiknél folynak
a véleményezések, és egy-egy intézményben mas partnerekkel kapcsolatos fel-
mérések is, azonban gyakorlatilag nem valosul meg a felmérések eredményeinek
felhasznélasa az intézményi, kari stratégiak valamint a fejlesztési feladatok kitdi-
zéséhez és megvalositasahoz, a miikodés vagy az oktatas értékeléséhez. A hall-
gatok véleménye — megfelel6 modszerekkel torténd gy(ijtés esetén — nagyon fon-
tos szempont, amelyet elemezni kell. A helyes értelmezés szerint ugyanakkor ez
csak egy mutatdja a munkanak, és annal nagyobb sdllyal lehet figyelembe venni,
minél motivéltabb, felkésziiltebb, tudatosabb hallgatéi csoporttél szarmazik.

A mingségfejlesztési program a mingségiranyitasi rendszer kialakitasanak leira-
sa, a mingséghiztositas és fejlesztés stratégidjanak dokumentuma. Tobb karral
rendelkez6, integralt intézmények esetében célszer(i intézményi szinten meg-
fogalmazni a minGségpolitikat. Az intézményi mingségfejlesztési program a
kozponti egységek miikodésének szabdlyait és a kari vagy mas, hasonlé egység
szint(i rendszerek kereteit hatarozza meg. Tudatositani kell az intézmények ve-
zetésében a minGségfejlesztési program helyét és kapcsolédasat az intézmény-
fejlesztési tervhez, szamon kérhet§ modon rogziteni a minimalis tartalmat, és
mintdkat kell adni a javasolt tartalomra, formara, a fejlesztés médjara. A mi-
nGségfejlesztési program megvalositasat és szamon kérhetGségét projektterv,
bevezetési litemterv, intézkedési terv készitése hiztositja.

A szabvanyos rendszerek elismertetésének lehetGségével csak kevés intézmény
él. Ennek egyik oka ezen elismerés, a tanisitvany megszerzésének és fenntarta-
sanak nagy koltsége. Tovdbbi ok, hogy az intézmények tobbsége szamara riasztd
feladat a szabvéanyos rendszer kovetelményeinek értelmezése illetve megval6si-
tasa a felsGoktatasra vonatkozdan. A kovetelmények nem megfelel6 értelmezé-
sének, a csak a tanusitvany megszerzésének céljabol bevezetett rendszereknek
a rossz vallalati példai sem er6sitik a bizalmat a szabvanyos rendszer bevezetése
és kiils6 elismertetése irdnt. Az is igaz, hogy az oktatasi intézményeknél — mint
minden hasonld alkot6, kutatd, miivészi tevékenységet végz6 munkatarsakat
foglalkoztatd intézménynél — kiilonosen nagy a veszélye a helytelen értelme-
zésbdl és bevezetéshdl fakado, talzottan birokratikus, felesleges papirgyartast
igényl6 rendszerek miikodtetésének.
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1.4. A hasznalhato vezet6i informacios rendszer alapfelté-
telei

1.4.1. Integralt informaciorendszer és VIR

A stratégiai célok elérését tamogato vezet6i informacids rendszer bevezetésének
alapfeltételei elsé csoportjaba soroljuk az integrdlt informdciérendszer megvalo-
sitasaval, miikodtetésével kapcsolatos kérdéseket. Integralt informaciérendszer
alatt értjiik a gazdélkodassal, az oktatassal, a kutatassal és a létesitménygazdal-
kodassal osszefiiggd teriileteket, kérdéseket redundanciamentesen és informa-
ciovesztés nélkil kezel6 rendszereket.

Ezen rendszerek specifikdldsa, megvaldsitasa az informacidtechnolégia jelenlegi
szintjén kilonosebb problémat, nehézséget nem okozhat, de azért nem maga-
tol értet6dd. Az intézmény miikodése szempontjabol elvarhato, hogy az infor-
matikai szolgaltatasok kielégitsék az informatikai kormdnyzds alapkritériumait,
igy biztositaniuk kell az atlathatésagot, elszamoltathatdsagot, a kockazatok fel-
mérését, menedzselését, de legels6sorban az intézményi stratégia leképezését
(Idsd még avir.hu Magyar Minta Egyetem — VIR Demo).

Az informdciérendszerekkel kapcsolatos ismereteink — 6sszehasonlitva mas te-
riletekkel — rendkivul gyorsan véltoznak. Aki nem ebben a szakmdban él, az
sokszor csak a legijabh, sokszor marketing izii hivoszavakat ismeri, és nehezen
latja at, mi mire valé. Erdemes ezen a helyen strukturalni a fogalmakat, toreked-
ve a viszonylag stabil 0sszefliggések megvilagitasara.

Az informaciérendszer minden szervezetben, igy természetesen a fels6oktata-
si intézményekben is, réteges. Legalso szintje a tranzakcio-feldolgozds, amely a
jol algoritmizalhaté és automatizalhaté adatgydjtést, adatfeldolgozast fogja at.
A tranzakcié-feldolgozasra épil az a szint, amely még mindig a j6l algoritmizal-
hato feldolgozasokat foglalja magéban, de a tranzakci6-feldolgozassal szemben
mar nem elemi adatokkal, hanem aggregatumokkal dolgozik, példaul bérszam-
fejtés, likviditasfigyelés. Az angolszasz terminoldgidban ez a szint a Management
Information System (MIS) nevet kapta. VezetGi informacios rendszernek szoktak
magyaritani, ami némi zavart okoz, amint mindjart latni fogjuk. Az emlitett két
szint elsésorban rutin felhaszndldkat foglalkoztat, akikre sok minden mas mel-
lett jellemz6, hogy nem hoznak dontéseket, a problémamegoldds nem f6 felada-
tuk, és ezekre kompetencidjuk sincs.

A vezet6i informacios rendszer felett helyezkednek el az informaciérendszer
azon rétegei, amelyek a problémamegold6, dontéshozo, vagy dontéshozatal-
ban (dontés-elGkészitéshen) érdekelt felhasznaldkat szolgaljak ki. Miutan ezek a
feladatok rosszul strukturéltak, nehezen algoritmizalhatok, ezeken a szinteken
a hangsily a felhaszndlé kiszolgdlasan van. Ezt a szintet tobbnyire Executive
Information System (EIS) néven emliti az angolszasz sz6haszndlat, magyarul Fel-
sGvezetdi Informacios Rendszernek hivjuk.

Ennek a szintnek a f6 attribGtuma (problémamegoldé felhasznalé kiszolga-
ldsa) nem véltozik s(r(in, a tartalom és féleg a szohasznalat nagyon gyakran
cserélgdik. Ma s(rtin lehet hallani a governance kifejezést, amelynek magyar
valtozata az er6s konnotdcié miatt sokakban akar visszatetszést is kelthet, mig a
problémamegoldasi karaktert az iizleti intelligencia elnevezés hangsilyozza.

Az informaciorendszer egyes rétegei egymasra épiilnek, az adatfeldolgozas
eredményeinek szervezeti kontextusba agyazasaval jon létre az informacio.

Integralt informacio-
rendszer alatt értjiik

a gazdalkodassal, az
oktatassal, a kutatassal
és a létesitménygazdal-
kodassal osszefiiggo
teriileteket, kérdéseket
redundanciamentesen és
informaciovesztés nélkiil
kezel6 rendszereket.

avirhu

A Management
Information System
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hogy a problémamegol-
dast segiti (Felsdvezetdi
Informacios Rendszernek
is nevezik).
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(A kontextus egyik dimenzi6jat nevezik szervezeti tudasnak.) Vannak az infor-
maciorendszernek olyan részei is, amelyek az egyes rétegekre ortogonalisak,
atmetszik azokat; leginkdbb a belsé kommunikacié és a munkafolyamat auto-
matizalasa (workflow menedzsment) tekinthetd ilyennek (7.2. dbra).

Fels6oktatasi

intézmény-
rendszer P S z
miikodését ] Letesitm&hy-gazdyikoda
tamogato < S\
informatikai @ /@Mring |

rendszer: MIS

Kulsg infrastruktara

1.2. dbra. Az informdciérendszer funkciondlis rétegei

o A targyalas szempontjabol a YIR-t fels6vezetdi informacios rendszernek (EIS) ér-
telmezziik (Iasd még avir.hu Agazati VIR Demo). F6 feladatai:

o q felsd vezetdk tdjékoztatdsa,

o dontési szitudcio artikuldldsa,

o dontések elokészitése,

o dontések meghozataldnak tdmogatdsa és

o dontések hatdsdanak monitorozdsa (lasd tajékoztatas).

A VIR tehat kifejezetten az egyetemi dontéshozdkat szolgalja. Kialakitasaban ko-
vetnie kell a dontéshozatal (és felelGsségdelegalas) szervezeti meghatarozottsa-
gat, felsGoktatasi specialitasként pedig alkalmazkodnia kell a felhasznélok kozel
rendszeres cseréjéhez, a kompetenciak hianyos rendelkezésre allasahoz. Nagyon
fontos a rovid, tomor és kifejezd, értheté megjelenités — emiatt a grafikus abra-
zolasnak a VIR teriiletén mindenhol kiemelt jelent6séget tulajdonitanak.

A VIR a feladatoknak akkor tud eleget tenni, ha (1) a lehetGségekhez képest maximalisan zart a rend-

szer (szarmaztatott adatok kizardlagos forrasai az elsédleges adatok), (2) az adataramlas korrekt, (3)
idGben lezajlik, és (4) konform a szervezeti konfiguracioval.

Mivel a szervezetben mindig minden véltozik — az egyetemi vezetési hierarchia-
ban pedig még inkabb —, a biztonsag illetve a kockdzat minimalizaldsédnak zalo-
’ ga az informatikai audit.

1.4.2. Lehetséges szervezeti megoldasok (programfeleldsi rendszer)

Ahhoz, hogy a fels6oktatasi intézmény miikodése fenntarthato, finanszirozha-
t6, atlathat6 legyen, meg kell teremteni az alkalmas szervezeti konfigurdciot is.
A hagyomanyos egyetem diszciplindrisan szervezett, hierarchikus struktaraja a
tovabbiakban mar nem felel meg az el6zéekben emlitett kritériumoknak. Az in-
tézmények bevételeiket a feladataik végrehajtasa révén realizaljak. A feladatokat
sokféle elnevezéssel illethetjiik, a képzések terén sokszor a program kifejezést
hasznaljak. A rovid id6tavra sz6l6 feladatokat projekt néven emlitik. Tovabbiak-
ban a program elnevezést hasznaljuk, megengedve azt, hogy ugyanarra a foga-
lomra térben és id6ben mdasok mds elnevezést hasznalnak.




1. fejezet: Vezet6i dontéshozatal és felsGoktatasi menedzsment

A versenyképesség fenntartasa megkoveteli a viszonylag stabil szervezeti konstrukcionak olyan

flexibilis valtoztatasi, valtozasi képességét, amely a kornyezet kihivasaira gyorsan és adaptivan képes
reagalni.

A szervezetre vonatkozo elképzelésiink a nagyon stabil, valds szervezeti egysé-
gekre és a mobil, flexibilis projekt- illetve programstruktirara épiil. A szervezeti
egységek — tanszék, kutatocsoport, tanszékcsoport, intézet, nevezhetjiik szerve-
zeti konténernek is — elsGsorban a human eréforras menedzselésére hivatottak.
Eliikon a szervezeti egység vezetdje all, aki felel6s a rabizott kutatok, oktatok
szakmai, illetve személyes fejl6déséért. A szervezeti egységek diszciplinarisan
szervezGdnek.

A programok egy-egy j6l meghatarozott feladat végrehajtasara jonnek létre, és
miikodésiikhoz a szervezethdl eréforrasokat vesznek igénybe. A programvezetd
a szervezeti egységektdl ,bérli”, hasznalja az er6forrdsokat, megallapodast kot az
er6forras igénybevételének egyéb feltételeirdl. A programvezetd felelGs a prog-
rammal szemben megfogalmazott célok, kovetelmények teljesitéséért.

A programok vonatkozhatnak egy szervezeti egységre, de jellemz6en tobbh szer-
vezeti egységet érintenek. Lehetnek oktatassal 6sszefiiggé programok, ezeket ne-
vezziik hagyomanyosan szakoknak, lehetnek kutatasi projektek, vonatkozhatnak
egyéb szerz6déses meghizasok lebonyolitasara; ide soroljuk az egyetemi kozélet-
ben oly gyakori tandcsokat, bizottsagokat is. A program bevételei jelentik a szer-
vezeti egységhez tartozd erdforrasok fenntartasahoz sziikséges forrasokat.

A jovedelmek elszamolasa, dtadasa a kontrolling, azon beliil a teljesitményérté-
kelés és teljesitményelszamolds segitségével valosul meg. Idedlis esetben a prog-

ramok megvalositasahoz sziikséges timogato személyzeten és erGforrasokon a
programok osztozhatnak, illetve azokat a hasznalat aranyaban fizetik meg. Az
el6bbiekben leirt matrix-szervezetben mindenki tartozik egy valds szervezeti
konténerhez, és részt vehet szamos virtuélis programszervezetben. Az er6forras-
allokdciénak ez a maddja biztositja a szervezet szimara a nagyfokd rugalmas-
sagot, a kornyezeti feltételekhez vald rugalmas alkalmazkodast, az er6forrasok
takarékos és ésszer(i felhasznalasat, a jovedelmek igazsagos redisztribuciojat —
feltéve, ha mindez egy j6 és adekvat elszamolasi rendszerrel parosul.

A matrix-szervezet miikodésének szamos feltétele van, és bar nem specifikusan
erre a megoldasra igaz, de itt kiilonos jelentGsége van a hataskor, felelGsség és
kompetencia hdrmas egység biztositasdnak. Mint az kozismert, a hatdskorok és
ennek kovetkeztében a felelGsség is csak szervezeti egységhez rendelhet6 hozza,
a programfeleldsi rendszerben pedig ezeket a hataskoroket és vele a felelGsséget
is delegalni kell, meg kell osztani. A hataskor delegélasanak alapja a feladat elvé-
gezhet6ségéhdl szarmaztathaté. Azt a minimalis cselekvési lehetGséget, amely-
lyel a feladat a kivant szinvonalon elvégezhet6, a hataskor gyakorldja szamara
biztositani kell. A felel6sség kérdése ebben a tekintetben egyszer(ibb, mert a
felelgsség egyértelmiien a feladat végrehajtdsahoz kothetd. Kulon kérdés a ha-
taskor gyakorlasahoz sziikséges kompetencia megléte és megszerzése, amely
a humdnerdforrds-menedzsment egyik f6 kérdése kell, hogy legyen. Nyilvan a
kompetenciak és felelGsség osszefliggésében lehet az értelmes és 6sztonz6 ja-
vadalmazasi rendszert kidolgozni. A hataskorok megfogalmazasahoz és dele-
galasahoz kiindul6pontot a munkakori leiras jelent, de mint latjuk, munkakori
leirast mind a szervezeti egységhen betoltott szerepre lehet vonatkoztatni, mind
a program végrehajtasaban betoltott szerepre értelmezend6. Az 6sszekot6 ka-
pocs a mingségbiztositas rendszere lesz.
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Amennyiben

a kontrolling rendszer
jol miikodik, akkor

— a mindgségiranyitas
rendszerével egyiitt — a
felsdoktatasi intézmény
vezetése hozzajut ahhoz
a sziikséges és elégséges
informaciohoz, amely

a hatékony vezetéshez
elengedhetetlen.

A

A

avirhu

1.4.3. Kontrolling

Az integrdlt informdcios rendszerb6l ki kell emelniink a kontrolling rendszert.
A teljesitmények mérése és elszamolasa a rendszer miikodése szempontjabol
stratégiai fontossagu. Ebbe beletartozik a teljesitményekkel osszefliggs tervezés
és a valodi raforditasok hiteles mérése is. A direkt raforditasok a felsGoktatasi
intézmények miikodésében viszonylag jol kalkuldlhatok, mérhetdk, az alapvet
probléma a szervezeti egységeken ativel6 programokban keletkez6 atadas, az
indirekt koltségek felosztasa. Ez utébbi tekintetében szinte ortodox alldspontot
kell képviselntink, mert a megoldast csak a szolgdltatdsi szint szerzddésekben
foglalt minGségi kovetelmények betartatasa és az azok alapjan, a hasznalat sze-
rint drazott és szamolt szolgaltatds szamolhato el. Ez a feltételezés megint a
minGséghiztositas kivanatos rendszeréhez vezet, és felveti azt a kérdést, hogy
mennyiben elégitik ki az intézmények miikodési szinvonalemelésének igényét
a TQM, EFQM, CAF* sth. megkozelitések, és mennyiben kell mas maédszerekre
is tdmaszkodni.

1.4.4. Vezet6i informacios rendszer

Amennyiben a kontrolling rendszer jol m(ikodik, akkor — a min&ségiranyitas
rendszerével egylitt — a felsGoktatasi intézmény vezetése hozzajut ahhoz a sziik-
séges és elégséges informaciohoz, amely a hatékony vezetéshez elengedhetet-
len. A zért, hiteles és auditélt informaciérendszerek szolgéltatasai elégségesek
ahhoz, hogy a viziét megtestesit6 stratégiai célok s az azok teljestilését kovetd
indikatorok képezhet6k legyenek. A vezet6i informaciés rendszerrel szemben
altalaban harom célt szoktak megfogalmazni: magas szint(, aggregalt, attekint-
hetd és gyors tajékoztatas; probléma esetén gyors elemzési (leflrasi) lehetGség;
stratégiai kontrollhoz kapcsolddo tervezési opcio.

A vezetést oriental6 informacidellatas sokféleképpen oldhaté meg. A ma kor-
szerlinek tekintett megoldas az adattarhdzra épiil6 Balanced Scorecard (BSC)
modszer (Idsd 2. melléklet). A folyamatstruktaran alapulé BSC nemcsak a muta-
tészamok (indikdtorok) értékét mutatja, hanem azt is, miként all el6 egy adott
indikatorérték: milyen folyamatban, milyen szerepl6k, mikor és hol, milyen sza-
balyok szerint cselekedtek vagy nem cselekedtek.

1.4.5. Mutatészamrendszer

A fels vezetbket orientdld aggregalt mutatoszamok (ldsd 3. fejezet) tobbnyire a
magas szint(i stratégiai célokat megjelenité dimenzidkban jelennek meg.2® A di-
menziéknak megfelelé aggregatumok a mutatészamokbdl alinak ossze, a mu-
tatészamok a vezet6i informaciérendszer konkrét alkotéelemei. Mutatészamot
tengernyit lehet elGallitani — ha van e szint alatt j6| m(ikodd, zart és lehetGség
szerint auditalt tranzakciés informaciérendszer (ldsd még avir.hu Mutatoszam-
gylijtemény). Ez sziikséges, de nem elégséges feltétel. Ahhoz, hogy egy mutato-
szamot a vezetdi informaciorendszer céljaira felhasznalhatéva lehessen tenni,
négy kritériumnak kell egylttesen megfelelni:

a) mérhetének kell lennie (akdr mérési transzformaciok segitségével);

b) valtozasat tudni kell értelmezni;

25 Common Assessment Framework — K6zos Ertékelési Keretrendszer
26 Dimenzio: bels6 hatékonysag, fogyasztoi megelégedettség, adaptacios képesség, fejlédGképesség
sth.
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o) befolydsolhaténak kell lennie (kdzvetlentl vagy kozvetve valami hasson az
értékére);
d) célnak megfelelének vagy megfeleltetéshe hozhatonak kell lennie.

Az OLAP, az adattdrhdz-megoldasok tudjdk szolgéltatni az adatokat, de on-
magukban nem garantaljak a fenti négy kritérium teljestilését. A folyamatala-
pl megkozelités kozelebb visz a megoldashoz (ldsd még avir.hu Agazati VIR |airh
Demo).

1.5. A hazai fels6oktatasi intézményi dontéshozatal saja-
tossagai

A miikodési modell fejlesztése szempontjabdl az alapvet6 cél osszetett. Egy-
szerre kell az agazati irdnyitas és piaci elvarasok egyensilyat (kornyezethez valo
adaptaciot) biztositani, innen aztan egyszer(ien adédik a miikodés-korszer(isités
alapkérdése: az eurdpai felsGoktatasi térséghen a magyar felsGoktatas halado
hagyomanyait meg6rzendd, az intézményi miikodési logikanak az felel meg,
hogy ha az intézmények miikodésében biztositani lehet a versenyképesség, a
fenntarthato novekedés, illetve a dinamikus egyensiilyi dllapot fenntartasanak
kovetelményeit.

Ezen a ponton két fontos megéllapitast tehetiink.

1. Afels6oktatdsi intézmények — minden specialitasuk dacéra — ugyanigy m-
kodtethetdk, mint a versenyszféra egyéb vallalkozasai.

2. Aversenyképesség csak az osszefiiggs innovaciok bevezetésével, ezen belil
is az intenziv informatikai tamogato rendszerek igénybevételével 6rizhetd
meg.

A tovdbbiakban nem arra koncentralunk, milyen informatikai megoldasok é-
teznek, hanem azt prébaljuk meg felvazolni, milyen kereteket kell biztositani
ahhoz, hogy — tobbek kozott korszer(i folyamatmenedzsment rendszerben — az
innovativ technolégidk hasznosuljanak.

Teljesitmény

menedzsment
- -
Szervezeti innovacio

(outsourcing,
shared services, etc.)

ErGforras
Menedzsment
(ERP)

1.3. dbra. Fels6oktatdsi intézmények irdnyitdsdnak kulcsteriiletei
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A fels6oktatasi intézmé-
nyek miikodtetésének
alapproblémaja az
erdforras- illetve feladat-
finanszirozas egyensiilya,
e kettd egyensilyi allapo-
tanak megteremtése,

az egyensilyi allapottol
valé iddszakos eltérések
menedzselhetdsége.

A felsGoktatasi intézmények miikodtetésének alapproblémaja az er6forras- illet-
ve feladatfinanszirozas egyensilya, e kett6 egyensilyi dllapotanak megteremté-
se, az egyensllyi allapottol valo idGszakos eltérések menedzselhetdsége. A dolog
természetéb6l adodoan a felsGoktatasi intézményeknek eréforrasokat (human-,
ingatlan-, eszkoz- stb.) kell fenntartaniuk, finanszirozniuk. A finanszirozashoz a
feladatok alapjan jutnak forrashoz. A feladatok lehetnek oktatasi, kutatasi, kuta-
tdshasznositdssal, ingatlanhasznositassal 6sszefiigg6 feladatok. Az eréforrdsokat
a finanszirozassal osszevetve, az er6forrasok relative stabilabbak, nehezebben
valtoztathatdak. A dinamikus egyensily e két dimenzidéban azt jelenti, hogy
adott idGtavon a kettd fedi egymast. A keresett egyensilyi allapot elérésének
komplex eszkoze a termék/szolgaltatas-portfdlio?” okos menedzselése.

1.5.1. Portfolio-menedzsment stratégiai meghatarozottsaga

A dinamikus egyensilyi allapot eléréséhez szamos eszkoz all rendelkezésre az
intézmény vezetése kezében. Az er6forrasok viszonylagos stabilitasa mellett, és
ez az intézmények jellegéhdl is kovetkezik, rovid tavon a likviditasmenedzsment,
hosszabb tavon a feladat-portfélio kezelése latszik a legkézenfekvébb megol-
dasnak, amely magaban foglalja az oktatasi, kutatasi és kutatashasznositasi, il-
letve az alaptevékenységgel nem osszefiiggs egyéb feladatokat. A tovabbiakban
ezeket vizsgaljuk részletesen.

1.5.2. Oktatas

Az oktatasi feladatokban a bolognai folyamat ad az intézményeknek nagyobb
mozgasteret. Ebben a mozgastérben az intézmények igény szerint kombinalhat-
jak a fels6foku szakképzés, az alapdiploma, a mesterdiploma, a doktori képzés, a
felnGttképzés, a szakiranyi tovabbképzés aranyait, kereteit. Az oktatasi portfolio
kialakitasa és menedzselése az intézményi stratégia oktatasi részstratégiajanak
megfelelGen torténik, figyelembe véve a régié adottsagait illetve a munkaeré-
piac igényeit, varakozasait.

A lifelong learning”, vagyis az élethosszig tart6 tanulds paradigmajanak megva-
[6suldsa azzal jar, hogy a hallgat6 el6re nem meghatarozhato idGszakban telje-
siti tanulmanyait, mozog az akadémiai szféra és a munka vilaga kozott. A hallga-
tok tanulmanyi életatjanak nyomon kovetése egyben a gyakorlatban toltott id6
validalasat is lehetdvé teszi, ezzel is gazdagitva az oktatasi portfoliot.

1.5.3. Kutatas

A kutatasi portf6lio az intézményi stratégia kutatasi részstratégiajabol vezethetd
le. Eurépa az utdbbi néhdny évtizedben atallt a kozosségi kutatasfinanszirozas
modelljére, illetve a hagyomanyos, a vallalati K+F forrdsokat is igyekszik tarsfi-
nanszirozasi formakka atalakitani. A kutatasi stratégia a kutatdshoz sziikséges
forrasok palydzati Gton torténd szétosztasa miatt els6sorban prioritdsokat fogal-
maz meg, és ezek a prioritasok jelennek meg a kutatasi stratégia lebontasaban
is. A kutatasi portfolio6 menedzselésében két alapvetd szempontot mindenkép-
pen érvényesiteni kell, mégpedig a kutatéi autonémia és szabadsag tiszteletben
tartasat, illetve a kutatdshasznositas szempontjait és igényeit. Az egyéni kutatasi
produktumok legalabb annyira fontosak a jov6 szempontjabél, mint a nagy pro-

27 Fels6oktatasi intézmények esetében a portfélio-menedzsment értelemszerien az alap-, mester-,
szakiranyi tovabbképzési sth. szakok inditasa, koltségtérités esetén a tanulmanyi dij, létszamkorla-
tok megdllapitasa targydban hozott dontések sorozatat jelenti.
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jektek. A kutatdsi portf6li6 menedzselése tehat els6sorban a prioritdsok helyes
megjelolésén, illetve a forrdsgyiijtés és forrdsallokdcio adekvat és relevans meg- ?ﬁ;@
oldasan malik.

1.5.4. Kutatashasznositas

A kutatashasznositas mint a feladat-portf6lio része rendelkezik viszonylag a
legrovidebb malttal, és arra a torekvésre vezethet6 vissza, hogy az egyete-
mek egy adott régidban a kutatas és fejlesztés strlisodési pontjai legyenek,
kozkeletl elnevezéssel tudascentrumokként miikodjenek. A kutatashasznosi-
tasi portfolio elemei az egyéni kutatasi produktumok, szabadalmak, minték,
talalmanyok, inkubaciok, start-up vallalatok stb. Ahhoz, hogy ez a portfélio
menedzselhet6 legyen, nemcsak a megfelel személyes érdekeltséget kell
megteremteni, hanem biztositani kell azt is, hogy legyenek az intézmény
miikodési kompetencidjan belul adekvat eszkozok a megvaldsitasra, az eh-
hez szlikséges forrasok (pl. kockazati t6ke) megszerzésére (lasd forrasgydijtés,
forrasallokacio).

A portfolio-menedzsment feltételezi az intenziv, egyetemen beliili illetve egye-
temen kivili informacidszerzést, informacioszolgaltatast, marketing- és PR-
tevékenységet. Ez utébbiakat tekinthetjik kiegészitd, tamogatd elemeknek,
és kozos jellemzdjik, hogy atmetszik az alapstratégiakat (stratégiai térkép)
(1.4. abra).

Infi

Mark

Innovacio

Humaner6fo

1.4. dbra. Alaptevékenységek és tamogato folyamatok

1.5.5. Egyéb funkcionalis stratégiak

A nem az alaptevékenységhez tartozo feladatok (pl. ingatlanhasznositas) csak
kisegit6 szerepet jatszhatnak, bar elméletileg azt sem lehet kizarni, hogy
egy egyetem szellemi tulajdondnak értékesitésébdl képzett befektetési alap
menedzselése az egész egyetemet eltartja. Most részletesen nem fejtjik ki,
de a funkcionalis stratégidk kozott kiemelt szerepe van a marketing- és PR-
stratégianak, az informatikai stratégianak és a humaneréforras-menedzsment
stratégianak.



ADATTAR ALAPU VEZETOI INFORMACIOS RENDSZER

A foglalkozasi struktiira
elérejelzésére csak sok
forrasra tamaszkodoé
elemzés képes.

|

Az egyetem és a munka vildganak kapcsolata

A képzési szerkezet és kinalat, valamint a kutatasi prioritdsok meghatdrozasa-
hoz sziikség van a munkaerdépiac igényeinek kozéptavra szol6 elGrejelzésére, a
foglalkozasi struktiira regionalis, orszagos illetve orszdgon tilnyulé regionalis
osszefliggéseinek ismeretére. Ezeknek az ismereteknek a birtokaban lehetséges
a kivanatos szakmastruktirat biztosito képzési szerkezet és aranyok beallitasa.
A foglalkozasi struktdra elGrejelzésére csak sok forrasra tamaszkodo elemzés
képes, és ez az a tertilet, ahol a ma oly divatos dgensalapl portélfejlesztés lat-
vanyos eredményeket érhet el. Az informdcidkat ugyanis senki nem fogja on-
szantabdl kozolni, azokat az elemzés szempontjai altal determinalva kell 9ssze-
gylijteni. Az elGrejelzés pontossaganak, megbizhatosaganak egyik kritériuma az
el6rejelzés bevalasanak ellenérizhetGsége, jelen esetben ez a végzett hallgatok
karriertorténetének feldolgozésaban valosul meg.

Innovativ technoldgidk

A portfolio-menedzsmentnek nagyon fontos része az innovativ technoldgiak
alkalmazasa révén elérhet6 trade-off. Az innovativ technolégidk elsésorban az
oktatashan eredményezhetnek szamottevs versenyelényt, az oktatasi progra-
mok hazai és nemzetkozi cseréjét teszik lehetdvé, illetve az oktatas humanerd-
forras-sziikségletét valtoztathatjak meg. Az oktatas mellett a kutatdsba, illetve
a kutatasi halézatokba valé bekapcsol6das is ma mar egyre inkabb technol6-
giafliggd (lasd csoportmunka-szoftverek elterjedése), az innovativ technoldgiak
alkalmazasanak elGfeltétele a kritikus alkalmazdsi tomeget meghaladd hdlozati
penetrdcié, a biztonsdgos azonositds és jogosultsdgkezelés.

Az egyetemi modernizacio innovacié szempontjabol szamos kulcstertilettel ren-
delkezik. A teljesség igénye nélkil:

Stratégiaalkotds és intézményirdanyitds

* Kompetencia, keresleti és gazdasédgossagi megfontolasokon egyarant alapu-
16 oktatasi portfélio — fokusz a diszciplinak és a képzési fokozatok vonatko-
zasdban.

* Differenciald kutatasi stratégia — az oktatas sziikségletei és a kiilsé igények
fliggvényében.

o Stratégiai humaner6forras-gazdalkodas, kompetenciaalapi tervezés, kar-
rierutak kidolgozasa.

e Intézménytdmogatd partneri kor kialakitasa (akadémiai tarsintézmények,
vallalkozasok, kormanyzat, nemzetkozi egyetemi kapcsolatok).

e Alumni kapcsolatok (PR, lifelong learning, kapcsolatépitési, finanszirozasi
célokkal).

e Finanszirozas mint kiemelt stratégiai funkcié (koltségvetési kapcsolatok,
programarazas, szakképzési és innovacios jarulék, kozos vallalkozasok, inf-
rastruktdra-pélydzatok, fund raising).

o Stratégia lebontasa, kommunikaldsa, megvaldsitdsanak nyomon kovetése.

o Teljesitménymérés és kontrolling: felelGsségi egységek létrehozasa, szakmai
és finanszirozasi célok meghatarozasa, egyéni teljesitménymenedzsment
rendszer miikodtetése.

e MinGségbiztositas.
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Oktatds és kutatds

o Képzési programigazgatésagok kialakitasa a képzési programok teljes élet-
ciklusaért viselt szakmai és pénziigyi felelGsséggel.

e Méretgazdasagos, diszciplindrisan tagolt oktatdsi egységek kialakitdsa, a
parhuzamossagok jelentds csokkentése.

* Kutatokdzpontok statuszanak pontos meghatéarozasa.

e Programigazgatosagok és oktatasi egységek kozotti szerz6déskotés rendsze-
rének kialakitasa, elszamolé arak kidolgozasa.

o Bevételi elGrejelzések és leszerz6dott oktatasi feladatok alapjan az egységek
keretterveinek véglegesitése.

o Teljesitmények atterhelésének automatikus végzése, beszamolasi rendsze-
rének miikodtetése, személyes felelGsség hozzarendelése.

e Integralt, minden kapcsolodod szervezési feladatot lefed6 oktatasadminiszt-
racios rendszer.

o Uj technologiak alkalmazésa az oktatasban (e-learning, m-learning).

e Kutatdsmenedzsment kozponti tdmogatasa, kutatdsi produktumokkal vald
aktiv gazdalkodas.

Tamogato folyamatok

e Szolgaltataslistak és szolgaltatasi szintek meghatarozasa.

e Shared service és outsourcing opciok mérlegelése.

e Szerz6désmenedzsment iroda mikodtetése.

e Bels6 szolgaltatasok monitoringja.

e Integralt gazdasagiranyitasi rendszer bevezetése.

e Beszerzési folyamatok automatizaldsa (workflow rendszerek, piacterek).

» Er6teljes deregulacio, kiillonos tekintettel a hallgatéi kapcsolatok folyama-
taira.

e Proaktiv létesitménygazdalkodas, PPP (purchasing power parity — vasarlo-
erG-paritas) alapa fejlesztések.

Humdnerdforrds-menedzsment

A dinamikus egyensily nemcsak a feladatok osszetételének és idézitésének jo
megvalasztasan, hanem az er6forrasok j0 menedzselésén is mulik. A magyar
felsGoktatas ingatlanhelyzetét, eszkozalloméanyat nem a korszer(iség jellemzi,
habar az elmilt néhany évben ezen a téren latvanyos fejlédés kovetkezett be.
Az intézményrendszer szempontjabdl stratégiai jelentGségli a humaner&forras-
menedzsment.

A humaneré6forras-menedzsment két szempontbdl jatszik szerepet a dinamikus
egyensuly megtalalasaban. Az egyik szerepkor a kompetenciatérkép, kompeten-
ciafejlesztés tervezése, a meglévé kompetenciak atalakitdsanak tervezése és az
oktatasi, kutatasi, kutatdshasznositasi stratégidknak a kompetencidkkal valo
kolcsonos megfeleltetése.

A humdneréforras-menedzsment masik fontos teriilete a feladatok és er6forra-
sok targybeli, térbeli, id6beli 6sszhangjanak megteremtése, a rendelkezésre allo
er6forrasok feladatokkal torténé lekotése, vagy a feladatokhoz sziikséges erd-
forrasok megszerzése. A stratégiai HR-menedzsmentnek a kompetenciatervezés
és -fejlesztés mellett ilyenforman az oktatéi mobilitds szervezése, a mobilitasra
vonatkozo stratégia kidolgozasa is fontos részteriilete.




