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Intézményi stratégiai menedzsment folyamat

A fejezet célja, hogy tdmogatdst nyiijtson az intézményeknek a stratégiai menedzsment folyamatuk
megtervezéséhez, stratégiai rendszeriik vildgos dttekintéséhez, a belsé koherencia és kiilsé konziszten-
cia megteremtéséhez.

2.1. Bevezeto

A felsGoktatasi intézmények stratégiaalkotasi tevékenysége folyamatosan fejlG-
dik egyrészt az agazati elGirasok — intézményfejlesztési terv készitése és annak
valtozasai —, az egyéb kotelezGen elGirt fejlesztési stratégiak kovetelményei va-
lamint a folyamatosan és gyorsan valtozo kilsé piaci kortilmények hatdséra.
A kiils6 és bels6 kényszerek az intézményeket egyszerre sarkalljak adaptalodas-
ra és az el6irdsoknak val6 megfelelésre, amelynek eredményeként egymastol
jelentGsen kiilonb6z6 formaban, céllal és tartalommal jonnek létre a stratégiak,
egy kevéssé koherens stratégiai rendszert hozva létre.

2.2. A stratégiakészités jellemz6i, alapvetések
Mi a stratégiai menedzsment?

A stratégiai menedzsment a gyorsan valtoz6 kornyezethez valé alkalmazkodas
megalapozasaval biztositja az egyes szervezetek mindennapi tevékenységének
célorientaltsagat, eredményességét. A szervezet alapfeladataira és hosszi tava
fejlesztésére egyarant osszpontositva jeloli meg a rovid és kozéptava priori-
tasokat, hatarozza meg a feladatokat és az egyes felelGsoket, koveti nyomon
azok ttemezett végrehajtasat, valamint végez sziikség szerint beavatkozasokat.
A stratégiai menedzsment a stratégiai tervezés, a megvalositas, a monitoring és
az értékelés egymast kovets, egymast kisér6 elemeibdl all.8
Astratégiai menedzsment folyamatot az irdnyitdsi folyamatok koziil az intézmény-
iranyitas részeként értelmezziik. Elképzelhetd egy olyan megkazelités is, amely a
stratégiai menedzsment folyamatot kiemeli az dltaldnos folyamatszabalyozashbal,
a tapasztalat azonban azt mutatja, hogy fontos annak intézményi ,szervesiilése”,

28 Stratégiaalkotasi Kézikonyv, 2008.
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beépilése a ,normal” miikodésbe, mert csak ez teszi lehet6vé valodi miikodteté-
sét, és ezaltal valik elkertilhet6vé a ,kampanyszer(i” stratégiaalkotas.

Utélagos
értékelés

Iddkozi
értékelés

Tervezés

Elézetes
értékelés

2.1. dbra. Stratégiai menedzsment folyamat (Forrds: Stratégiaalkotdsi kézikonyv, 2008)

2.2.1. Stratégiai dokumentumrendszer, stratégiai hierarchiak: ming-
ségi, hosszi tava stratégiak, kozéptava tervek, operativ tervek

Az Eurépai Uni6 stratégidi és az dgazati stratégiai dokumentumrendszer

Barmely agazat, intézményrendszer fejlesztésekor meg kell hatarozni a straté-
giai hierarchia rendszerét. Miutan a felsGoktatas rendszere leginkabb a kozponti
kozigazgatas altal meghatarozott, ezért javasolt az dltalanos kozigazgatasi, kor-
manyzati stratégiaalkotasi rendszerbe beleilleszteni.

A fels6oktatasi intézmények szamara alapvet6en fontos az Eurépai Unid stra-
tégiai dokumentumaihoz, illetve az dgazati stratégiai dokumentumokhoz valé
igazodas, az azokban foglaltak figyelembevétele. Az Eurépai Unié vonatkozd
stratégiai dokumentumai az Gn. zold és fehér konyvek, amelyek vagy kozvet-
leniil a felsGoktatas (FelsGoktatas fehér konyve), vagy a hozza tartozé rendsze-
rek, példaul az ,Elethosszig tarté tanulas stratégiaja” alapvetéseit tartalmazzak.
Az agazati stratégiai dokumentumok hierarchidjaban az Eurépai Uniéban a fel-
sGoktatds vagy szélesebb értelemben a Humaneré&forras-fejlesztés zold konyve,
illetve az ebbdl szarmaztatott FelsGoktatasi fehér konyv a meghatarozo.

A fehér konyv egy olyan alapozé dokumentum, amely a tarsadalmi parbeszéd alapjan a zold konyv-
ben felvetett kérdések megoldasara jol meghatarozott, alatamasztott lehetséges beavatkozasi pon-

tokat azonosit.

A fehér konyv alapjan késziil a tertiletre vonatkozo koncepcié, amely konkrét
struktdra alapjan — a fehér konyvben megfogalmazott jovékép elérése érde-
kében — a helyzetértékelésre alapozott problémdk megolddsara fogalmaz meg
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szakpolitikai célokat, de konkrét beavatkozasokat, megvaldsitasi eszkozoket,
forrasokat, monitoring- és ellen6rzési rendszereket nem tartalmaz.

tatasi stratégiaban talalhatoak, ezek a dokumentumok az tin. mingségi, hosszi
tava stratégiak.

Ezen dokumentumok alapjan késziilnek a kozéptavu tervek, melyeket a kor-
manyzati tervezéshen akcioterveknek hivunk. Ezek a hossza tavi stratégia ko-
zéptavi, 3-5 éves id6szakra torténd lebontdsat tartalmazzak a konkrét beavat-
kozasok, felelGsok és forrasok megnevezésével, az iitemezés meghatarozasaval.
Az akcioterv évenkénti lebontasa az Gn. operativ terv vagy munkaterv, amely az
adott évben sziikséges Iépéseket, feladatokat, felelGsoket, forrasokat és titeme-
zést tartalmazza.

MinGségi hosszi
tava tervek
10-15 év

Fehér konyv — jovokép és
| lehetséges beavatkozasi

Koncepcid —
probléma- és célrendszer

\/\
~_ _—

Agazati stratégiak —
eszkozok, forrasok, monitoring|

\/\

Zold kényv —

p
felvetése

Akcidtervek —
stratégia megvalositasa

Kozéptava tervek
3-5év

Munkaterv
(Operativ terv) —
Adott év feladatai

Rovid tava tervek
1év

2.2. dbra. Stratégiai dokumentumok hierarchidja
Intézményi stratégiai dokumentumrendszer

Az intézményi stratégiai dokumentumrendszernek ugyancsak a fenti strukti-  Sziikség van hosszi
rat érdemes kovetnie. Sziikség van hosszi tava, 10-15 éves tervek, kozéptavi,  tava, 10-15 éves tervek,
3-5 éves tervek és éves, rovid tavi munkatervek készitésére, amelyek biztosit-  kozéptavi, 3-5 éves
jak a konkrét cselekvések megvaldsuldsat. Az intézményi stratégiai dokumen-  tervek és éves, rovid tava
tumrendszert a fenti struktdra szerint definialjuk, illetve azonositjuk a jelenlegi ~ munkatervek készitésé-
rendszerben is hasznalt elnevezések szerint. re, amelyek hiztositjak

a konkrét cselekvések
Az intézményi stratégiai rendszerben azonban harom tovabbi strukturalis meg-  megvalosulasat.
kozelitést is alkalmazunk. Egyrészt megfontolandé a stratégiak funkcionalis
rendszerének attekintése, amely ma is jelen van az intézményrendszerben (pl.
kutatasi stratégia, informatikai stratégia), a horizontalis stratégiai megkozelités
(pl. fenntarthato fejl6dés stratégidja, esélyegyenlGségi stratégia), illetve az in-
tézményen beliili szervezeti egységekre vonatkozo stratégiak (pl. kari stratégia,
konyvtari stratégia).
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Kisérletet tesziink arra, hogy ezen stratégiak kozott osszefliggéseket, illetve
rendszert talaljunk, és javaslatot adunk arra is, miképp szervezziik ezeket egy-
séghe, és hogyan biztositsunk kozottiik koherenciat.

> Intézményfejlesztési
terv

Hossz( tava
intézményi
stratégiak

> | Intézményi stratégia

—> Kutatasi stratégia

Funkcionalis

— Oktatasi stratégia
stratégiak 8!

“—> | Informatikai stratégia

—> | Esélyegyenldségi stratégia

Horizontalis
stratégiak

R Fennlarthafo _fejlodes
stratégia

Kari stratégia

Szervezeti egység
szintii stratégiak

Konyvtari stratégia

2.3. dbra. Jelenlegi intézményi stratégidk

Az intézményi stratégiai dokumentumrendszerben gyakran mifaji keveredés ta-
pasztalhatd a klasszikus stratégia és az akcioterv, vagyis annak kozéptavi terve
kozott. Ezért nehéz meghatarozni az intézményfejlesztési terv (IFT) miifajat, s ez
az oka annak, hogy az intézmények az intézményfejlesztési terven til Gn. intéz-
ményi stratégiat is készitenek, amely azonban inkabb stratégiai koncepcionak
felel meg, vagyis a jovéképet, a problémakat és a célokat tartalmazza.

A stratégiak megvalositasakor az éves munkatervek gyakran tartalmaznak konk-
rét feladatokat, de ezek osszefiiggése nem mindig mutathaté ki a megfelel
stratégiakkal. A minisztérium példaul barmely fejlesztés esetén igényli annak az
IFT-ben valé megjelenitését. Ennek nyilvanvaléan inkabb egy kozéptava akcio-
tervben kellene megjelennie, és nem az intézményi stratégiaban. A definiciok
tisztdzatlansaga és a hierarchikus dokumentumrendszer hianya okozza az elva-
rasoknak, a tartalmaknak és a megvaldsitas modszereinek a keveredését.
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2.2.2. Az intézmény folyamatmodellje Az intézményi straté-

giaknak a folyamatok
Az intézmény stratégiai dokumentumtérképét a folyamatszabalyozason alapul- ~ dsszefoglalé rendszerén
va érdemes meghatarozni. kell alapulnia.

Az intézményi folyamatokat harom f6 csoportba soroltuk:
o F&folyamatok

e Irdnyitasi folyamatok

o Er6forras-gazdalkodasi tamogato folyamatok

Az intézményi folyamatokat befolyasolo tényezbk a vevéi igények, az intézményi
potencialok és a befolyasolé hatasok, elvarasok.

Az alébbi folyamatmodell a HEFOP 3.3.1. projekt?® intézményi és agazati iranyi-
tasi tapasztalatoknak megfelel6en mddositott folyamatszabalyozasan valamint

a Balanced Scorecard (BSC) modszertanan alapszik. Nem kébe vésett folyamat-

leirds, de tartalmazza mindazokat az elemeket, amelyek fontosak lehetnek a
felsGoktatasi intézmény miikodésében. A kézikonyvben kovetkezetesen ezt a
folyamatleirast alkalmazzuk, ezzel is jelezve, hogy —amennyiben ez elkésziil —a

teljes stratégiai menedzsment folyamat alapja lehet.

Lakossagi Hallgatéi Tudas Fenntarthato

igények igények héaromszog fejlodés

Hatasok

Térségi
szolgaltatasok,

Folyamatok

Mingség- Intézmény- Marketing-
fejlesztés iranyitas kommunikacig,

Iranyitasi
folyamatok

Human
erdforras-
gazdalkodas

Létesitmény- Pénziigyi Informacio-

Al gazdalkodas Szolgaltatasok

Erdforras
gazdalkodasi
folyamatok

Horizontalis szempontok (esélyegyenlGség, kornyezetvédelem)

Intézmény Intézmény Hazai Nemzetkozi

miltja jelene kapcsolatok kapcsolatok

Potencidk

2.4. dbra. Intézményi folyamatok BSC-alapii osszefoglaldsa — a stratégiakészités alapja

29 Az emlitett folyamatmodellt a ,FelsGoktatasi intézmények mindségkultira valtasanak pilot-
programja” ciml HEFOP-3.3.1-P.-2004-09-0129/1.0 szamu projekt keretében dolgozta ki a Corvinus
Egyetem, a Pécsi Tudomanyegyetem és a Miskolci Egyetem konzorciuma. A folyamatmodell részletes
bemutatasa itt talalhato: http://informatika.uni-corvinus.hu/hefop
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2.1. tablazat. Intézményi folyamatok elemei

VEVOK

Lakossagi igények

Hallgatéi igények

Tudasharomszog

* A potencialis hallgatok, sziil6k, pedago-
gusok, felndttek igényei

* Bels6 igények, felsGoktatas atjarhatosa-
ga

« Kuils6 megrendelések (allami és vallalati),
K+F+I

HATASOK

Fenntarthato fejlgdés

Uzleti terv

* Az intézmény szakmai fejl6désének fenntarthaté modellje

* Az intézmény gazdasagi fejl6désének fenntarthato modellje

FOLYAMATOK
FOFOLYAMATOK

Térségi szolgaltatasok

Oktatas

Kutatas

* Az élethosszig tarté tanulds intézményi
szolgaltatorendszerének kialakitasa

* Oktatasi szolgaltato funkciok a régio igé-
nyei szerint

* Tandcsado tevékenység, tarsadalmi par-
beszéd elsegitése

* Oktatasi folyamatok szervezése
« Képzési szerkezet atalakitasa

 Kutatas-fejlesztést tamogaté intézményi
stratégia és gyakorlat
* Tudas- és technoldgiatranszfer, innovacio

IRANYITASI FOLYAMATOK

* Intézményi mindségfejlesztési program
kidolgozasa és miikodtetése

« Agazati mingségpolitika célkitiizéseinek
végrehajtasa

« Stratégiai menedzsment

* Kontrolling és teljesitménymenedzsment

* Fels6oktatas-politika dgazati célkittizése-
inek végrehajtasa

« Intézményfejlesztés kommunikacios tech-
nikdja, marketing, forrasbevonas

« Oktatoi, dolgozoi, hallgatdi kapcsolatok
(bels6 PR)

EROFORRAS-GAZDALKODASI TAMOGATO FOLYAMATOK

Humaneréforras-
gazdalkodas

Létesitmény-
gazdalkodas

Pénziigyi
gazdalkodas

Szolgaltatasok

Informacio-
gazdalkodas

* Foglalkoztatasi terv és

« Infrastruktarafejleszté-

kovetelményrendszer

« Oktatoi, dolgozdi,
hallgatéi életmingség
javitasara iranyulo fej-
lesztések (Intézményi
szolgéltatasok, hallga-
toi szolgaltatasok)

si és felajitasi program
« Létesitménygazdalko-
das
« Létesitményiizemel-
tetés

* Intézményi gazdalko- | < Hallgat6i szolgaltata- | « Folyamatok informati-
das korszerdsitése sok kai tamogatasa
* Intézményi gazdalko- | < Kreditiroda * Intézményi  tudasva-

dés miikodtetése

— Eszkozgazdalkodasés
-nyilvantartas

— Konyvelés, bevételek
és kiadasok

— Kozbeszerzés

— Szervezetkozi
molas

— Hallgatoi pénziigyek

— Likviditasmenedzs-
ment

— Keretgazdalkodas

elsza-

* Palyaorientacio

« Hallgat6i nyomon ko-
vetés

* ALUMNI rendszer

« Tehetséggondozas

* Intézményi szolgalta-
tasok

* Konyvtar

* Sport

* Kollégium

gyon felmérése, kon-
szolidacioja

POTENCIALOK

Intézmény mdltja

Intézmény jelene

Hazai kapcsolatok

Nemzetkozi kapcsolatok

* A felsGoktatasi
miltja
« Erésségek, gyengeségek

intézmény

* A fels6oktatasi intézményt
jellemzé legfontosabb aktua-
lis adatok

* Lehetdségek, veszélyek

« Helyi, regionalis és orszagos
kapcsolatok, egyuttmiikodé-

sek

» Nemzetkozi oktatasi kapcso-
latok

* Nemzetkozi tudomanyos kap-
csolatok
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2.2.3. Az intézmény stratégiai dokumentumrendszere

Az intézmény stratégiai dokumentumrendszerét (dokumentumtérképét) a folya-
matszabalyozason alapulva az alabbi dbra mutatja be:

Ftv-ben jelenleg

Mindségfejlesztési
program

l

Intézmény-
fejlesztési terv

l

Kutatasi és In-
novacios stratégia

Hossz( tava straté-
giai tervek elkészi-
tése 10-15 év

Javasolt struktira

~— )

STRUKTURA

Atfogo célokat és az
intézményi égiai alter-

Jovokép

\-/—\

b

Kiildetés
MODOSITAS 1

Stratégiai
koncepcio

l

Intézményi

> Féfolyal mati
stratégiak

nativak kozotti valasztast
tartalmazza

I. Oktatasi
I1. Kutatasi és innovacios
= stratégia
111. Térségi szolgaltatasi
|_(regiondlis) stratégia

ezt az intézményi stratégiai
dokumentum altaldban
mar tartalmazza, kiilon
csak a mindségfejlesztési
|_dokumentum készill el

stratégia

Kozéptava
stratégiai tervek
elkészitése 3-5 év

Funkcionalis Tamogat6 folyamatok
stratégiak stratégiai
Horizontalis ’L\Z osszes folyamatot

\_/-\

pl.
esélyegyenlGségi stratégia)

Stratégiai terv készitése szervezeti egységre csak

indokolt esetben javasolt, kari, konyvtari sth.
stratégiak

Stratégiak 3-5 éves konkrét tervekre valo

Akcidtervek

Rovid tava tervek
elkészitése 1 év

Eves terv a szerve-
zeti egységek
szintjén

Eves terv az intéz-
mény szintjén

b amely szer ti egységek szintjén tar-

talmazza a E
egy akcidterv készitése sziikséges!

2.5. dbra. Stratégiai dokumentumtérkép
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A dokumentumtérkép egyes dokumentumainak definidldsa
Min@ségi hosszi tavi tervek (10-15 év)
JovGkép: vizid, az intézmény altal elérni kivant jovébeni éllapot.

Kuldetésnyilatkozat: misszio, az intézmény altal jov6ben betolteni kivant szerep
meghatdrozasa.

Stratégiai koncepcio: a jov6kép elérése érdekében a lehetséges beavatkozasi
pontok meghatarozasa; probléma- és célrendszer — Balanced Scorecard elem-
z€s.

Intézményi stratégia: a stratégiai koncepcién alapulé, az iranyitdsi, a f6 és ta-
mogato folyamatok fejlesztését egységhbe foglald eszkozok, forrasok, monitoring
0sszehangolt rendszere.

F6folyamatokat meghatdrozo stratégidk: az intézmény alapfeladatainak ellata-
sat meghatdrozo stratégidk.

Funkciondlis stratégidk: egy-egy er6forras-tertletre vonatkozo stratégiak.

Horizontalis stratégiak: az 6sszes folyamatot befolyasolo stratégidk, melyek cél-
jait minden tervezés esetében figyelembe kell venni.

Kozéptavi tervek (3-5 év)

Akciotervek — stratégia megvalGsitasa
Intézményi egységekre vonatkozo tervek

Rovid tava tervek (1 év)
Munkaterv (Operativ terv) — adott év feladatai
Jovekeép és kiildetésnyilatkozat — vizi6 és misszio

A vizi6 az intézmény altal felvazolt, elérni kivant jov6beli dllapotot rogziti. Azt
mondhatjuk, hogy a ,Hova akarunk eljutni?” kérdést teszi fel és probalja megva-
laszolni. Kapcsolodhat konkrét jovébeli id6ponthoz, és gyakran merész elképze-
léseket tartalmaz, hogy er6feszitésekre 6sztonozze a szervezet tagjait.

A misszié annak a kiildetésnek a meghatarozasa, amelyet az intézmény a jové-
ben be akar tolteni. Megfogalmazza, mi az intézmény létezésének célja, milyen
elvek és értékek alapjan mukodik. Elkotelezettséget teremt a szervezet tagjai
szamara. Altalaban nem kapcsolédik konkrét id6tavhoz. Mds elnevezések: kiil-
detés, krédo (hitvallas), torekvéseink, filozofia.

A vizi6 és a misszio kialakitasanak el6nyei:

Ellendllobba teszik a szervezetet a véltozasokkal szemben, hiiz6er6t jelentenek a
fejlddéshez, elGsegitik a szervezeti tagok tevékenységének koordinalasat. Orien-
taljak a munkatarsak mindennapi cselekedeteit, lehetévé teszik a dontéshozatal
decentralizalasat, elGsegitik a szervezeti tagok elkotelezettségének kialakuldsat.
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A viziok tipusai:

(a stratégiai szandék alapjan)

o azalapvetd képességekre osszpontosito viziok (pl. kiemelkedd minGség),

e az intézmény tevékenységét és helyzetét meghatarozo viziok (pl. kutato-
egyetem)

e jelszavas” vizidk (pl. Mi legylink a legjobb kozgazdasag-tudomanyi egye-
tem!)

o képzelGerdre iranyul6 viziok (pl. zold egyetem)

A missziok tipusai:

(a stratégiai szandék alapjan)

e politikai” toltésti missziok (érdekcsoportok elvarasainak valo megfelelés)

e azintézményi cselekvés alapelveit meghatarozé missziok (miikodési filozo-
fia),

e azintézmény tarsadalmi szerepét, felelGsségvallalasat leiré missziok.

A vizi6 és a misszié kozos vonasai:
e rogzitik az intézmény alapvet6 jov6beni szandékait (irdnykijelolés),
e szorosan kapcsol6dnak az intézményi kultdrahoz.

Stratégiai koncepcio

A stratégiai koncepcio az intézmény értékeit szamba vevd, a jovokép elérése érdekében a helyzetér-
tékelésen alapuld problématérképnek megfelelGen kialakitott célrendszert és ennek keretében a f6

lehetséges beavatkozasi pontokat meghatarozé dokumentum.

A stratégiai koncepcié kialakitasakor az intézménynek konkrétabban kell meg-
hatarozni, mit akar elérni az elGtte allo idGszakban, mint a vizié és a misszié
esetében. Amig a misszid és a vizio esetében a hosszabb tavra sz6l16, az intéz-
ményi értékrendet formalé altalanos iranyelvekrél beszéliink, addig a stratégiai
koncepcioban konkrét célok meghatarozasaig kell eljutni.

2.3. Hogyan készitsiink intézményiinknek stratégiat? A stra-
tégiaalkotas javasolt folyamata, modszerei és nehézségei

Ebben a kézikonyvben egy TOP DOWN, felulrél lefelé kezdeményezett és haladd
tervezési eljarast ismertetiink. Természetesen létezik és van létjogosultsaga az
alulrél jove, Gn. BOTTOM UP tervezési technikanak is, ahol az egyes szervezeti
egységek tervezik meg a stratégiajukat, és készitik el akcidterveiket és tervsza-
maikat, majd ezeket ,adjak fel” a intézményi fels6 vezetés szamara, az ezek 6sz-
szesitésébdl alakul ki az intézmény teljes egészének stratégidja és tervszamai
is. Ezt a tervezési modot alkalmazzak ma is sok helyen, f6ként ott, ahol erések
a szervezeti egységek, decentralizdlt a miikodés. Ennek kifejezett elénye lehet
olyan esetekben, ahol az intézmény vezetése mar régbta ugyanaz, és ezért a
,régi” stratégia elkotelezettje, mert ebben az esetben csak alulrél varhatunk j
tipusd stratégiai kezdeményezéseket.

Tobb felsGoktatasi intézmény késziti terveit Gn. ,gordiilG tervezéssel”, ami azt
jelenti, hogy valéjaban nem egész évre terveznek, hanem a kornyezeti valtoza-
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sokat havonta attekintve készitik el a tervet a kovetkezé harom hoénapra. A fel-
sGoktatas tanéves miikodése, a felvételi és potfelvételi idGpontjai sth. esetében
ez a fajta tervezés is indokolt lehet.

2.3.1. A stratégiai menedzsment folyamat leirasa

A stratégiai menedzsment folyamat egy klasszikus tervezési folyamat, amely a
tervezés elGkészitésébdl, a projekt definidlasabol (ebben az értelemben a terve-
zés projektnek tekinthetd), magabal a stratégiai tervezésébdl, annak végrehaj-
tasabol, illetve a végrehajtas monitorozasabal all. Minden egyes folyamatelem
kapcsolatban all az adattdr alapi Vezet6i Informaciés Rendszerrel, hiszen ab-
b6l adatokat nyer, illetve megadja a VIR informatikai rendszerének miikodési
maodjat, az elvarasokat, a sziikséges mutatékat. A VIR tdmogatja a végrehajtast,
alapja és szintere is a monitoring tevékenységnek.

2.3.2. A stratégia el6készitése

Szendtusi
| elGterjesztés
NEM 1

Javasolt a teljes stratégiai dokumen-

tumrendszer kialakitasa, Szenatus altali
Ifogadasa, igy az egyes dok k

elkészitésérdl a rektor dont.

stratégiai doku-
mentum (rendszer)
elkészitésrol

IGEN

Az adott dokumentum céljanak megha-

mentum céljanak t‘érozés:a, osszefiiggései az int‘ézmén‘y,.a;

meghatirozasa agazat illetve az EU vonatkozo stratégiai
dokumentumaival

l Hossza tava stratégia (10-15 év)
Kézéptava stratégia (3-5 év)

KULSO IDOHORIZONTHOZ ILLESZKEDO
(PL. Eu tervezési ciklus)

A stratégiai doku-

Id6horizont
meghatarozasa

NEM 1

1. Az adott stratégia onallé projektként
4 keriil meghatarozasra.
1. Az adott stratégia valamibél szarmaz-
tatja mandatumat, vagyis egy megel6z6
l | dokumentum kibontasa.

kibocsatasa

Rektori dontés

IGEN

2.6. dbra. A stratégiai tervezés elGkészitése
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Az egyes folyamatelemek leirdsa

1.

DoNtés a stratégiai dokumentum elkészitésérdl

A szenatus éltali elfogadassal az egész folyamat kell6 legitimaciot kap.
A konkrét stratégia elkészitésérél a szenatusi felhatalmazas alapjan az intéz-
mény vezetdje, a rektor dont.

A stratégiai dokumentum céljanak meghatarozasa, pozicionélasa

A szenatusi elGterjesztéshen érdemes roviden leirni az adott stratégiai doku-
mentum céljat, elhelyezkedését a stratégiai dokumentumrendszerben. Be
lehet mutatni esetleges osszefliggéseit a belsd, illetve kiilsé — dgazati vagy
EU-s — stratégiakkal.

Id6horizont meghatarozasa

A stratégiai dokumentum id6horizontjanak bemutatasa és indoklasa. A stra-

tégiai dokumentum &ltaldban kozép- vagy hosszu tavd, és egyben illeszked-

het valamely kiils6 id6horizonthoz.

e Kozéptavi (3-5 év)

e Hosszi tava (5 éven tl, altalaban 1015 éves)

e Kiils id6horizonthoz illeszked6 (leggyakrabban az EU-s tervezési ciklu-
sokhoz kotott, példaul 2013-ig, 2020-ig stb.)

Manddtum kibocsatasa

4.1. Az adott stratégia onall6 projektként keriil meghatarozasra.
llyen lehet példaul a jovékép, a misszio és a stratégiai koncepcio elké-
szitése. Stratégiat onalléan nem javasolunk késziteni, tekintettel arra,
hogy a konzisztencia biztositasa érdekében érdemes azt is a koncepcio-
hoz igazitani.

4.2. Az adott stratégia valamibél szarmaztatja mandatumat, vagyis egy
megel6z6 dokumentum kibontasa.
Leginkabb ez fordul el8, hiszen mar eddig is jelentds szamii, specifikacio-
ja, tartalmu és célu stratégia sziiletett a felsGoktatasi intézményekben.
Amennyiben a stratégiak feluilvizsgalatara és Gj rendszerbe szervezésére
van szlikség, akkor érdemes meghatarozni, mi legyen az a kiindulasi
dokumentum, amelyet zéruspontként megfelelének taldlunk. Annak &t-
alakitasa utan, ahhoz képest kell a tobbi dokumentumot feliilvizsgalni,
a hidnyz6 dokumentumokat elkésziteni.

2.3.3. A stratégiai tervezés mint projekt definialasa

A tervezési folyamat el6készitése utdn, amennyiben az intézmény vezet6je pozi-
tiv dontést hozott, elkezd6dhet a stratégiai tervezési folyamat projektként valo
definialdsa az el6z6 folyamatban meghatarozott célok megvaldsitasa érdeké-
ben, a klasszikus projekttervezési elemekkel: a résztvevék korének definialasa,
titemterv elkészitése, er6forrasok hozzarendelése.

A tervezési folyamat
elokészitése utan, ameny-
nyiben az intézmény
vezetdje pozitiv dontést
hozott, elkezdédhet a
stratégiai tervezési
folyamat projektként
valo definialasa.
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A tervezés
szervezeti kereteinek
kialakitasa

Dokumentumtdl fiiggden:
Iranyitasi folyamatok: stratégiai igazgato, rektor-

Felelos
személy helyettes.
kijelolése Fofolyamatok: illetékes rektorhelyettes

Tamogat6 folyamatok: féigazgato, rektorhelyettes

¥

F€|8|:65 s{erve{eti A felels fels6 vezetd szervezeti egysége, vagy
egység kijelolése kiilon létrehozott stratégiai tervezd szervezeti egység

i

Tervezési A részt vevi tovabbi szervezeti egységek kijelolése,
munkacsoport az iitemtervhen konkrét feladat, felel6sség
kialakitasa megjelolésével

¥

5 egységek (pl. MTA-

Egyeztetési feladatokat ellato kiil

Partnerek ; P, o
- kutatécsoport, kutatointézet, gazdasagi partnerek,
megnevezése -
civil partnerek sth.)

I

A tervezés
> utemtervének
elkészitése

GANNT-diagram I A feleldsok, i
kialakitasa FONTOS: Realis iitemezés sziikséges!

1

_— Eréforrasok
hozzérendelése

Tervezési munkacsoport szervezeti egységeiben a

Bels§ human iaval biro y és
NEM ertforras idémenedzsmentjének attekintése. Hianyzo kapacita-
1 sok esetén kiils6 szolgéltatok bevonasa
KI{|SO—I — o o
a Bels6 kapacitashiany vagy kompetenciahiany esetén
bevonasa —

Anyagi forrasok Is6 tanacsadok, szakértok, stb. felkéréséhez sziiksé-
biztositdsa ges anyagi fedezet forrasanak megjelolése

!

Informatikai és —
thsi kapacitasok 1 VIR-ben nem Iévé bels6 adatok szolgaltatasahoz
biztositdsa
Aterv felel IGEN
végrehajthato

2.7. dbra. A projekt definidldsa
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1. Atervezés szervezeti kereteinek definidlasa

a) FelelGs személy

A stratégiai dokumentum szintjétél fiigg a felelés személy kijeldlése. Al-
talanos elvaras, hogy konkrét személy legyen megnevezve felelGsnek,
példaul a jovékép vagy stratégiai koncepcié esetében a stratégiai féigaz-
gato vagy a stratégiai rektorhelyettes.

F6folyamatok stratégiainak — példaul képzési, oktatasi stratégia — ese-
tében lehet ez az oktatasi rektorhelyettes, a tamogat6 folyamatok eseté-
ben az informatikai féigazgat6. Minden esethen a rektornak kozvetlentil
felelGs személyt kell megjelolni, egyébként a tobbszint(i iranyitas miatt
problémak meriilhetnek fel.

b) FelelGs szervezeti egység
Altaldban a megjelolt felsévezetd dltal irdnyitott szervezeti egység felels
a stratégia tervezéséért. Elképzelhetd az is, hogy az intézmény létrehoz
egy stratégiai tervezésért felelGs szervezeti egységet, ebben az esetben
érdemes a két szervezeti egységnek egyuttm(ikodnie, tekintettel arra,
hogy a stratégiai tervezé egység a modszertanért és a koherenciaért,
az adott szakterileti egység, példaul az informatikai fGigazgatésag a
szakmai tartalomért felelGs. Az iranyitasi folyamatok és a horizontqlis
stratégidk esetében a rektori hivatal, illetve a rektor dltal kozvetlentil ira-
nyitott — esetlegesen masik stratégiai tervezd — egység legyen a felel&s.

C) Résztvevs egységek
Amennyiben a stratégiai tervezésbe mas szervezeti egységeket is be kell
vonni, akkor ezt ezen a szinten kell meghatarozni. A tervezési munka-
csoporthan vesznek majd részt, az titemtervben meghatarozott konkrét
feladattal és hataridével, vagy véleményezési joggal.

d) Partnerek
Elképzelhets, hogy egyes stratégiak — példaul kutatdsi, innovacioés stra-
tégia — esetében kiilsG szervezeti egységek, MTA-kutatdcsoport, MTA-
kutatointézet, kiilsé vallalati stratégiai partnerek, kamara bevonasa is
sziikséges. Ezek helyét, feladatat — koncepcidalkotd6 megbeszélésen valo
részvétel vagy csak véleményez6 szerep — elGre definialni kell.

2. Atervezés itemtervének elkészitése
Magat a stratégiai tervezési folyamatot is tervezni kell, hiszen ott is iteme-
zetten kell a kijelolt egységeknek és személyeknek feladatokat végrehajta-
ni. A 6 lépések, mérfoldkovek hataridejét és a hozza tartozo felelGsoket és
szlikséges forrasokat érdemes ekkor meghatarozni.

3. Er6forrasok hozzérendelése
Bels6 er6forrasok hozzérendelésekor a részt vevé és partner szervezeti
egységek human erdforrasat fel kell mérni, és biztositani kell azt a projekt
id6tartamara. A feladatok végrehajtasahoz konkrét személyeket tarsitsunk!
Amennyiben személyben vagy kompetencidban belsé kapacitashiany mu-
tatkozik, akkor kiilsé er6forrast, kiilsé szolgéltatokat kell bevonni. Ebben az
esetben forrasokat is kell rendelni a feladatok végrehajtasahoz. Elképzelhe-
t6, hogy olyan adatokra is sziikség van, amelyek a VIR-b6l nem nyerhetdk ki,
ezért ezek elGallitdsa tovabbi adatszolgdltatdsi, illetve informatikai kapaci-
tasokat igényel.
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A legfontosabb

az érdekcsoportok
azonositasa és idében
torténd bevonasuk a
tervezési folyamatba.

4. Aterv megfelelGségének vizsgalata
Sziikséges a teljes terv attekintése, realitasanak, megvalosithatésaganak vizs-
galata. A terv realitasaért a stratégiakészitéssel megbizott szervezeti egység
vezetGje felelGs.

2.3.4. A stratégiai tervezés folyamata

Mddszertani értelemben nagyon fontos az, hogy a stratégiai tervezési folya-
matban mindazok részt vegyenek, akik kulcsszerepet jatszanak mind az intéz-
ményen belil, mind az intézményen kivil az adott tertilet iranyitasdban és a
feladatok végrehajtasaban.

Altalaban barmely tervezési folyamat 6 problémaja az, hogy vagy nem, vagy
késén kapcsolédnak be meghatdrozo személyek vagy szervezeti egységek, ezaltal
jelent6sen lassitva vagy akar megakasztva azt. Ennek hatterében presztizs ok, il-
letve a valos érdekek figyelmen kiviil hagyasa egyarant meghtizodhat. A megfele-
|6 id6 meghatérozasa természetesen kulcskérdés: a til korai bevonas megakada-
lyozhatja egyes reformlépések (konkrét érdekeket sérté célok) meghatarozasat,
az érdekcsoportok késdi bevondsa viszont lehetetlenné teszi az elfogadast, mert
példaul nem szavazzdk meg, vagy késébb elszabotaljdk a végrehajtast.

Alkalmazott modszerek

Az egyes stratégiai dokumentumok kialakitasanak alapveté médszertani folya-

mata a kovetkezd:

e Elemzés és értékelés; adatelemzés, (bels6 és kiils6) dokumentumelemzés,
trendszamitas, esetleg bels6 és kiilsé interjik
Alkalmazhatosag: helyzetértékelés, konzisztenciaelemzés.

o Igényfelmérés, kozvélemény-kutatas
Alkalmazhatosag: helyzetértékelés (pl. K+F+I stratégia — véllalati igényfel-
mérés).

e Miihelymunka (workshop); irdnyitott, el6re meghatarozott struktira szerint,
kulcsszereplék részvételével torténd, tekintéllyel rendelkezé személy dltal
vezetett megbeszélés.

Erre praktikus kiils6 tanacsadot alkalmazni, ugyanis hierarchikus elhelyez-
kedése nem akadalyozza a megheszélés iranyitasat. Erdemes minden meg-
beszélés utan emlékeztet6t késziteni, és azt véleményeztetni a résztvevikkel
— ez kés6bbi vitdkat el6zhet meg.

Alkalmazhatosag: jov6kép meghatdrozdsa, SWOT, koncepcidalkotas, célok
meghatarozasa.

e Dokumentum osszeallitasa
Az elemzések és értékelések, valamint a miihelymunkak alapjan kertl 6ssze-
allitasra az el6re meghatérozott szerkezetben a dokumentum elsé olvasata.
A felelGs szervezeti egység késziti el, vagy kiils6 tanacsaddkkal készitteti el.

o Véleményezés
Célszer(i egy szlikebb tervez6i korrel véleményeztetni a nulladik verziot,
majd a felelés, amennyiben azt alkalmasnak talalja, engedélyezi a szélesebb
kor(i véleményeztetést. Az irasos formaban érkezett vélemények elemzésre
keriilnek, a belsé felelGs vagy a kiilsé szakértd javaslata alapjan a tervezésért
felelgs személy dont az egyes javaslatok beemelésérél.

o Osszehasonlito elemzés
Mas dokumentumokkal illetve sajat belsg szerkezetével valé 6sszehasonlitas.
Alkalmazhatdsag: Konzisztencia- és koherenciavizsgalat.
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2.8. dbra. A stratégiai tervezés folyamata I.
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A stratégiai koncepcio kialakitdsa

A stratégiai tervezési folyamat els6 részében a stratégiai koncepcio elkészitéséig
kell eljutni. Ennek fejezetei illetve a folyamat sordn elkésziilt dokumentumok,
igy a tervezési folyamat lépései a kovetkez6k:

1.

Helyzetértékelés f6 megallapitasai: A f6folyamat térkép altal megadott szerke-
zetben (lasd 2.4. dbra) tartalmazza a {6 megallapitasokat, amelyek meghata-
rozzak illetve jelentésen befolyasoljdk a stratégia céljait. Célszerd kilon hely-
zetértékelést késziteni, tekintettel arra, hogy az jelent6s mennyiség(i adatot,
tablazatot tartalmazé dokumentum, ezért csak mellékletként kezelhet6.

SWOT-tabla: A helyzetértékelésben célszeri mérlegelni a koriilményeket,
folyamatokat, trendeket, azok hatasat az intézmény miikodésére. Ezt leg-
egyszer(ibben SWOT-tabldban lehet 6sszefoglalni; az adott helyzet, folya-
mat, trender6sség, -gyengeség lehet6ség vagy veszélyforras-e az intézmény
szamara. A kialakult SWOT-tabla lesz a stratégiaalkotds alapja. Az elkésziilt
SWOT-elemzést fontos tételesen Gsszevetni a helyzetelemzéssel abbol a
szemponthol, hogy a koncepcidalkotas eme két eleme nem jutott-e ellent-
mond6 megallapitasokra (inkonzisztenciak). Az 6sszevetés folytan felmerdlt
esetleges médositasok atvezetésével lezarul a SWOT-alkotas folyamata.

BSC-alapu folyamattérkép: Meg kell alkotni az intézmény 2.2.3. fejezetben
lefrt folyamattérképét. Az intézményi miikodés elemzése alapjan definialni
kell az iranyitasi folyamatokat, a f6folyamatokat, az er6forras-gazdalkodasi
tamogato folyamatokat, a vevéket, a hatasokat és a potencidlokat.

Kihivasok: A helyzetértékelés megallapitasaibol célszer(i problématérképet
vagy sziikségletfeltarast késziteni. Ez a fejezet tartalmazza azokat a kihiva-
sokat, amelyekre a stratégianak reagélnia kell.

Kihivasok osszefoglalasanak szerkezete:?

e Az intézmény atfogd bemutatasat szolgalé mutatoszamok, dinamika
elemzése.

e Azintézményre hato f6bb folyamatok, trendek (globalis, eurdpai, regio-
nalis, hazai tendenciak) vizsgalata, vevéi igények alakulasa.

e Az intézmény miikodésében azonositott ok-okozati kapcsolatok (pillé-
rek, tényez6k) elemzése, a f6folyamatokra haté tényez6k elemzése.

e Az intézményre vonatkozd horizontélis szempontok, témak elemzése
(pl. fenntarthato fejl6dés, esélyegyenléség, regionélis dimenzid).

o Szabdlyozasi és helyi kornyezet feltérképezése és elemzése.

e Az intézmény megel6z6 stratégiainak és programjai eredményeinek
attekintése, értékelések tapasztalatainak osszefoglalasa (sikerek, kudar-
cok, ezek okai).

e Kovetkeztetések.

Célok: Ebben a fejezetben a kihivasokra alapul6 stratégiai céltérképet kell

megalkotni. Itt alkalmazhaté a BSGmodell, de mas eljarassal is el lehet
ugyanezt késziteni.

Atfogd célok meghatédrozésa: ezek éltaldban a jovképben meghatarozasra ke-
riltek, illetve a felsGoktatasi stratégidk (EU-s és hazai) céljaihoz vald kapcsold-
dast szabjak meg, itt tehat mar rendelkezésre allnak.

Stratégiai alternativak: a klasszikus stratégiaalkotasi folyamathan az atfogo cél,
jovEkép elérését tobb stratégiai tipus kozotti valasztas alapjan kozelithetjik

30 Stratégiaalkotasi kézikonyv, 2008.
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meg, ezek az Gn. klasszikus, tiszta intézményi stratégiai tipusok kozotti valasz-
tast igenylik (Idsd 1.3. fejezet). Y

Jovékép pontositdsa

Amennyiben a jov6kép nem tisztan tartalmazza az intézményi stratégiai tipusok
kozotti valasztast, érdemes azt ezen a szinten Gjra meghatarozni, illetve 6ssze-
vetni vele a stratégiai céltérképet.

Konkrét célok: Az intézmény konkrét stratégiai céljait érdemes a jobb atlatha-
tosag kedvéért ugyancsak a folyamattérkép (2.4. dbra) alapjan meghatarozni, a
folyamattérkép alapjan meghatarozott kihivasokra (problémakra) alapozva.

Intézménytipusok stratégia szerinti osztalyozasa

FOFOLYAMATOK alapjan UZLETI és TARSADALMI SZEREP alapjan

Oktaté egyetem/féiskola Gazdalkodo egyetem/fGiskola
Kutato egyetem Szolgaltat6 egyetem/fGiskola
Térségi szolgaltato egyetem/f6iskola Vallalkoz6 egyetem/fGiskola

A stratégiai céltérkép elkészitése

A stratégiai célokat egyértelmisit6, a célok kozotti kapcsolatokat vizualizdlo A stratégiai céltérkép
stratégiai céltérkép készitését négy egymashoz szorosan kapcsolddo 1épés men-  a stratégiai célokat

tén érdemes megvaldsitani: egyértelmiisiti, a célok
1. célok megfogalmazasa, pontos definialasa, kozotti kapcsolatokat
2. a célok kozotti ok-okozati kapcsolatok feltarasa, vizualizalja.

3. ezelGbbiek alapjan a célok kozotti kapcsolatok felrajzolésa,
4. a céltérkép fels6 vezet6i elfogadtatasa.

A stratégiai céltérkép nem mas, mint eszkdz, amely a szervezeti stratégia leira-
sanak egységes, kovetkezetes maodjat biztositja, ezaltal lehetévé teszi a célok
és mércék felallitasat és kezelését. Eppen ezért a célok megvitatdsa rendkiviil
fontos esemény, amely sordn lehetGség van arra, hogy a szervezet érdekeltjei
bizonyos célokat toroljenek, Gjabb célokat definialjanak, illetve a célok kozotti
prioritasokat megvaltoztassak.

A célok azonositasat, definialasat kovetGen érdemes azokat aszerint rendsze-
rezni, hogy milyen terileten is céloznak elGrelépést. E rendszerezés segitségiil
szolgal a kovetkezd |épés, a célok kozotti ok-okozati kapcsolatok feltardsa soran.
A rendszerezés alapja tobb elvi modell lehet. A célokat a rendszerezés soran
un. nézépontokba soroljuk, a Balanced Scorecard esetében példaul négy nézs-
pontba: a pénziigyi, a vevéi, a folyamatok és a tanulas nézépontjaba. Gyakori
természetesen az ezekt6l valo eltérés is.

A célok csoportositasat kovetGen tehat — a korabbiakban jelzetteknek megfele-
I6en — fel kell tarni a kozottik fennallé ok-okozati kapcsolatokat. A nézépontok
kozotti kapcsolddas az aldbbi logikét koveti:!

1. Milyen elvarasokat tdmasztanak az érdekeltek a szervezettel szemben?

2. Milyen belsé miikodési elemek sziikségesek az elvarasoknak valé megfele-
|éshez?

Milyen feltételek biztositasa sziikséges a megfelelé miikodéshez?

w

31 Kaplan—Norton 2005: 46.
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A

A céltérkép felrajzolasat
alapvetéen a szervezet
egésze szintjén érdemes
elvégezni, de sok esethben
a szervezeti egységek
szintjén is egyedi
céltérképek késziilnek.

A célok kozotti ok-okozati kapcsolatok altaldnos feltardsa alapjan kertl felraj-
zoldsra a stratégiai céltérkép. Ezen kapcsolatok reélis abrazolasa mellett fon-
tos odafigyelni arra, hogy lehetéleg valamennyi célnak legyen kapcsolodasa
minden, a szervezet altal hasznalt néz6pontban, dimenziéban. Amennyiben
valamely célnal ezek a kapcsolédasok hianyoznak, akkor e célok megtartasa-
rol vagy elhagyasardl a fels6 vezetés/vezet§ dont. Ha a vezetés az aktualisan a
tobbi dimenziéhoz nem kapcsol6dé cél megtartdsa mellett dont, akkor meg
kell fogalmazni és a hierarchiaba be kell épiteni olyan tovabbi célokat, amelyek
megteremtik a sziikséges kapcsolatot. Az igy felrajzolt céltérkép pusztan egy ki-
indulasi javaslat a felsG vezetés szamara, akik a késGbbiekben a végsé dontést
meghozzék (ldsd 3.4.2. fejezet).

A céltérkép készitése akar tobb hetet is igénybe vevd folyamat, mig eredménye
egy konnyen attekinthet6 és megérthet6 abra. A 2.9. abra a Budapesti Miszaki
FGiskola stratégiai céltérképét mutatja meg.

A céltérkép felrajzolasat alapvetGen a szervezet egésze szintjén érdemes elvégez-
ni, de sok esetben a szervezeti egységek szintjén is egyedi céltérképek késziilnek.
A 1épés logikdja érthet6, hiszen — a szervezeti céltérképbdl kiindulva — azono-
sitani lehet, hogy mely szervezeti egység munkdja mely szervezeti célhoz jarul
hozza, és miképpen. E munka egyben visszacsatolasi funkcioval is rendelkezik,
hiszen amennyiben a szervezeti egységek tobbsége esetében olyan (egymashoz
hasonld) célok meriilnek fel, amelyek a szervezeti célokhoz a céltérkép alapjan
nem kapcsolédnak, érdemes lehet a stratégia és a céltérkép kiegészitése, vagy
legaldbhis mddositasa. Ugyanakkor sok — f6képpen méretében kiterjedt — szer-
vezet megelégszik a stratégiai mutaték lebontasaval, hiszen a céltérkép lebon-
tasanak ebben az esetben til hosszi az atfutasi ideje, és kevéssé indokolhato
koltségvonzata meriilhet fel.

Az intézmény kozéptavon elérendd helyzetének, dllapotanak, céljainak 6sszefoglalé megfogalmazasa.
Kiildetésnyilatkozat és jovGkép

Kutatas-fejlesztést
tamogato stratégia és
intézményi gyakorlat

A képzési szerkezet Doktori képzés inditdsa,
atalakitasa tovabbfejlesztése

Intézményi gazdalkodas
korszer(isitése

Hatasok

Az élethosszig tartd
tanuldsi intézményi
s7olgaltatd” rendszerénel
kialakitasa

Mingségfejlesztési
program
kidolgozasa

Esélyegyen|gség,
tehetséggondozds

Human stratégia
jellemzdi, foglalkoztatasi
terve és kovetelmény-
rendszere

Oktatasi szolgaltato
funkclo‘k k}l|§0 erqevalodok P
szamara, a régio
igénye

Intézményi szervezet,

kialakitasa

Folyamatok

Qktatoi, dolgozoi,
hallgatoi életmindség
javitasara iranyulo
fejlesztések

Infrastruktira-
fejlesztési és -felgjitasi
program

‘Az intézmenyfejlesztés
kommunikacids
technikdja

AfelsGoktatasi
intézményt jellemzé
legfontosabb aktualis
adatok

FelsGoktatasi
intézmeény
torténete

Helyi regionalis és
orszagos kapcsolatok,
egyiittmikodések

Nemzetkozi

kapcsolatok

Potencialok

2.9. dbra. A Budapesti Miiszaki Féiskola (ma: Obudai Egyetem) stratégiai céltérképe
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A konkrét célkitlizések meghatdrozasdnak modszertana eltéré lehet attol fiig-
gben, hogy a projekt célja egy U] stratégia elkészitése, vagy egy mar meglévé
stratégia felllvizsgélata-e. Az elsG esetben a helyzetelemzés sordn vizsgalt és
kifejtett ok-okozati fat, a kozosen kialakitott jov6képet és az egyéb, kiils6 befo-
lyasold tényez6k segitségével meghatarozott céltérképet (célhierarchiat) kell a
tervezés kozéppontjaba allitani, és a kiilonbozd szintl célok elérésének mérhe-
t6ségét vizsgalni.

Mar meglév stratégia feliilvizsgdlata esetében a korabbi beavatkozasi tapasz- A folyamattérkép mint

talatok alapjan torténik az eredetileg felallitott célrendszer feliilvizsgalata. A cél-  vezérfonal biztositja,
kitlizések meghatarozasanak lépései, amennyiben a folyamattérképet vesszik ~ hogy legyen ésszefiiggés
alapul: a kihivasok — célok —

beavatkozasok —

e Féfolyamatokhoz tartozé célok B L
eredmények kozott.

e Iranyitasi folyamatokhoz tartozé célok

e Tamogato er6forras-gazdalkodasi folyamatokhoz tartozé célok

e Potencialok javitasat szolgald célok

e Horizontalis célok meghatarozasa (fenntarthatdsag, esélyegyenlgség)

e Mutatészamrendszer hozzarendelése a célokhoz (ldsd még avir.hu Mutato-
szam-gylijtemény)

avirhu

Intézményi stratégia kialakitdsa

A jelenlegi stratégidk attekintése alapjan az intézménynek lehet6leg egy intéz-
ményi stratégiai koncepciéja legyen, amely hosszi tavon, minimalisan 10-15
évre meghatarozza az intézmény fejlesztési elképzeléseit. A stratégiai koncepcid
— ahogyan az el6z6 fejezetben részleteztiik — tartalmazza a helyzetértékelésen
alapuld kihivasok (problématérkép) alapjan, a meghatarozott jovékép elérése
érdekében kialakitott célrendszert.

A koncepcio alapjan késziil6 stratégidk részletezik az abban meghatarozott célok
elérését biztositd beavatkozasokat, eszkozoket, a rendelkezésre all6 vagy meg-
szerezhet6 forrasokat, a megvaldsitds monitorozasanak |épéseit és az azokhoz
tartozo stratégiai mutatészamokat. Ez utébbi mondja meg, hogy tulajdonkép-
pen mit is tekintiink sikernek (ldsd 4. fejezet). %
Minél rovidebb a stratégia idGhorizontja, annal inkdbb korlatozo tényezd a
struktdra, a személyi és a targyi adottsagok kore. A horizontalis és féfolyamato-
kat leird stratégidkat javasolt minimum 1015 évre késziteni.

A stratégidk szintjei

A stratégiakat terjedelmiik és targyuk szerint csoportosithatjuk:
e Iranyitasi folyamatok stratégiai

o Féfolyamatokat leird stratégiak

o Er6forras-gazdalkodasi, funkcionalis stratégiak

e Horizontalis stratégiak

Ez a felosztas megfeleltethetd a klasszikus vallalati stratégiai tervezésnek:
o Vallalati stratégia (iranyitasi folyamatok)

o Uzletagi stratégia (fétevékenységek)

e Funkcionalis stratégia (er6forras-gazdalkodasi tamogat6 folyamatok)
* Horizontalis stratégiak
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A stratégiai koncepcio
kialakitasanal a hangsaly
a horizontilis,
fofolyamati és
funkcionalis teriiletek
stratégiai elképzelései-
nek egységén van.

A stratégiai koncepcié lényege az volt, hogy egységbe foglalja a horizontalis,
féfolyamatokat leiré stratégidkban és a funkcionalis stratégidkban megfogalma-
zottakat. A stratégiai koncepcio kialakitasanal a hangsily a horizontalis, f6fo-
lyamati és funkcionalis teriletek stratégiai elképzeléseinek egységén van, ami
természetesen nehezen teremthet6 meg.

Amennyiben el6szor késziilnek el az egyes teriiletek stratégiai (vagy mar el is
késziiltek), akkor ezek iteraci6ja alapjan kell médositani az intézményi straté-
giai koncepciot a koherencia biztositasa érdekében. Bizonyos, hogy ez egy oda-
vissza hato folyamat, ugyanis lesznek olyan pontok, amelyek a dokumentumok
modositasat igénylik.

Javaslat a stratégiai hierarchia megteremtésére

El6szor javasoljuk az irdnyitasi folyamatok és a horizontélis stratégidk kialakita-
sat, tekintettel arra, hogy ezek alapvet6en és hosszi tavon hatarozzak meg az
intézmény mikodését, és minden egyes egyéb folyamatra hatassal vannak.

e lranyitasi folyamatok stratégiai

— Mind&ségfejlesztési stratégia

— Intézményirdnyitasi stratégia

— Kommunikaciés és marketingstratégia
» Horizontélis stratégiak

— EsélyegyenlGségi stratégia

— Fenntarthato fejl6dés stratégia

Ezutan késziiljenek el a féfolyamatokat meghatarozé stratégiak, hiszen ezek a
jov6képbdl a stratégiai koncepcio alapjan alapvetGen meghatarozottak. Ezek
a folyamatok azok, amelyeket az intézmény alapmiikodésében végez. Kialaki-
tasuk soran figyelemmel kell lenni az iranyitasi és horizontalis stratégiakban
foglaltakra.

e F6folyamatok stratégidi
— Képzési, oktatasi stratégia
— Kutatas-fejlesztési innovacios stratégia
— Térségi szolgaltatasi stratégia

Mivel a funkcionalis teriiletek 1ényegében egy-egy eréforrascsoport miikodteté-
sét jelentik, ezért ezek az eréforrasok sziikségesek az iranyitasi és a féfolyamati
stratégiak megvalositdsahoz.

e Er6forras-gazdalkodasi, funkcionalis stratégiak
— Humaneréforras-fejlesztési stratégia
— Infrastruktara-fejlesztési stratégia
— Gazdalkodasi stratégia
— Informacios stratégia (Informatikai stratégianal némileg bGvebb)
— Szolgaltatasfejlesztési stratégia
» Potencialnoveléshez tartozé stratégiak
— Nemzetkozi kapcsolatok fejlesztési stratégidja
— Hazai kapcsolatok fejlesztési stratégidja
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Az egyes funkcidokra vonatkozé stratégiak tanulmanyozasanal legyiink feltétlendl figyelemmel arra,
hogy a stratégiai gondolkodasmod nagyvonaliisaga és a funkcionalis teriilet behataroltsaga kozott

ellentmondas fesziil.

Ebhdl kovetkezik az, hogy valamely funkciondlis stratégia kidolgozasakor termé-
szetes az a torekvés, hogy mas funkciokat és az egész intézményi stratégiat is

az adott funkcio igényei szerint akarjuk atalakitani. A funkcionalis stratégiakkal
kapcsolatban problémaként meriil fel, hogy az egymastdl sokszor jelentGsen kii-
|0nboz6 feladatok elldtasa — a jellegtikben kiilonbh6z6 eréforrasok miatt — eltéré
szakmai ismereteket kovetel meg. A szakmailag elkiiloniil6, specialis ismeretek-

kel rendelkez6 szakért6k illetve intézményi szerepl6k esetében értheté modon

nagy a valésziniisége annak, hogy az egyes funkcionalis stratégiak kidolgozasa-

kor a funkcionalis érdekek keriilnek elGtérbe.

A legtobb szakért6 tgy gondolja, hogy az adott tertiletre (funkciéra) vonatkoz6 Az intézmény sikere
stratégia csak akkor érvényesithetd, ha az egész intézmény a funkciot segiti, és  a rendelkezésre allo
a tobbi funkciét ennek rendelik ald. Egy felsGoktatdsi intézménynél azonban  eréforrasok minél
nem lehet egyszerre minden a legfontosabb, a funkcionalis stratégiak kozotti  hatékonyabb és
0sszhang megteremtése tehat megkoveteli a fontossagi sorrend felallitasat. Az ésszeriibb
intézmény sikere viszont a rendelkezésre all6 er6forrasok minél hatékonyabb és  alkalmazasan malik.
ésszer(ibb alkalmazasan mulik. A szeparaltan, egymastol elszigetelten kidolgo-

zott funkcionalis stratégidk megvalésitasa csak korlatozottan segiti el6 az intéz-

mény alapvet6 céljainak elérését.>

A stratégiaalkotas ezen szintjén ismételten tobbiranyid koordinaciéra van sziik-

ség. ElG kell segiteni a funkcionalis stratégiak minél precizebb szakmai megala-

pozasat, ugyanakkor ezzel egy id6ben meg kell oldani a kiilonb6z6 funkcionalis

szervezetek kozott a széles kori egyuttmiikodést és koordinaciot is. Meg kell

tervezni és biztositani kell a funkcionalis teruletek kozotti kolcsonhatasokat, az

interfunkcionalis jellegli egyuttmiikodést.

Egy-egy fdfolyamati stratégia (példaul egy Gj tudomanyterileti képzés kifejlesz-
tése és piaci bevezetése) tobb erdforras meglétét is feltételezi, és a funkciona-

lis részlegek kozotti szoros egytttmiikodésre alapoz, illetve ezt koveteli meg.

A funkcionalis stratégidkat tehat azokhdl a f6folyamati stratégiakhol kell szar-
maztatni, amelyek tdmogatasara, kiszolgalasara hivatottak.>

32 Szabd 1996
33 Bajdos6 2003
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Dontés az intéz-
ményi stratégia
elkészitéserd)

Eszkozcsoportok
tipologizalasa

¥

Cél-eszkoz
beavatkozasi
matrix kialakitasa

—

Stratégiai

workshop IV.

‘_I

Pénziigyi tervezés

¥

Megvalositas
tervezés

i

Monitoring
tervezés

i

Partnerség
kialakitasa

¥

Nyilvanossag

tervezése
Stratégiai
workshop V.

Eszkozrendszer
(Beavatkozasok)

v

| 1. Fejlesztési eszkozok
1. Mdkodtetési/Fi .

asi eszkozok

zabalyozasi eszkozok

Els6 verzio

I |. Koherenciavizsgalat

Exante értékelés

—

Megfelelének
itéli az Exante
értékelés?

Bels6
egyeztetések

Médositasok
atvezetése

Intézményi
stratégia
elfogadasa

| 1. Konzisztenciavizsgalat

SZENATUSI dontés

2.10. dbra. A stratégiai tervezés folyamata .



2. fejezet: Intézményi stratégiai menedzsment folyamat

A stratégia szerkezete

1. JovEkép vonatkozo részei
A stratégiai koncepcio vonatkozo részeinek részletes kifejtése
a) Helyzetfeltaras
b) SwOT
¢ Kihivasok
d) Célok
3. Eszkozrendszer meghatarozasa
Pénziigyi tervezés
5. Megvalositds és monitoring tervezés

>

Az adott stratégia kialakitdsanal javasolt a jov6képbdl, illetve a stratégiai kon-
cepciébdl kiemelni azokat a vonatkozasokat, amelyek a stratégiat megalapoz-
zak, és az adott terilet céljait meghatarozzdk. Javasolt ezen a szinten a rész-
letes helyzetértékeléshél esetleg tovabhi adatokat, meghatarozo folyamatokat,
koriilményeket kiemelni, vagy ha sziikséges, azt az adott teriiletre vonatkozéan
kiegésziteni. Tapasztalat, hogy igény meriilhet fel egy-egy teriilet részletesebb
helyzetfeltarasra.

Ugyanezen okbdl javasolt az adott teriletre vonatkozé Gj SWOT elkészitése is,
amely specifikusabb megallapitasokat tartalmazhat, mint a koncepcidszint(i
SWOT-elemzés. Igaz ez a kihivasok és a céltérkép kialakitasara is, tekintettel arra,
hogy ezen a szinten vélhet6en a célhierarchia kiegészitésére, esetleges mélyebb
részletezésére is sor kertilhet.

A koncepcidnak az adott tertiletre vonatkoz6 modositasa, kiegészitése, ponto-
sitasa utan kovetkezik a stratégia megvaldsithatésaganak vizsgalata. Az ,6rdog
a részletekben rejlik”, vagyis abban, hogy az adott célt mely tevékenységekkel,
milyen Gtvonalon, milyen beavatkozasi pontokon keresztil kivanjuk/tudjuk
elérni. A kivdnatos Gtvonalat a pénziigyi tervezés, vagyis a rendelkezésre allo
forrasok és a beavatkozas koltségeinek Gsszevetése redlis tervvé alakitja, illetve
bizonyosan sziikségessé teszi a beavatkozasok litemezését, ezaltal esetleg az
elérési céldatum modositasat is. Tehat ez a pont visszahathat a célrendszerre,
bar nem javasolt pénziigyi okokhdl egyes vagy akar atfogo célok torlése, inkabb
azok mddositasat javasolnank.

Amennyiben persze a pénziigyi kortilmények, folyamatok elemzése olyan koc-
kazatos helyzetet mutat, amely alapvetd stratégiavaltast tesz sziikségessé, ér-
demes a stratégiaalkotasi folyamatot elolrél kezdeni, mert valdszinG, hogy az
el6z6 folyamatnal valamely kritikus tényez6t nem vettiink figyelembe, vagy nem
vizsgéltunk.

Eszkozok (tevékenységek, beavatkozdsok)

Az eszkozok kialakitasa soran a célok mellett mindenképpen tdmaszkodni kell
az adott stratégiai tertileten mar kialakult eszkdzrendszerre, valamint az eszkoz-
rendszer alkalmazésaval kapcsolatosan kordabban nyert tapasztalatokra. Ezért
javasolt el6szor

1. az eszkozcsoportok (beavatkozasi tipusok) tipologizalasa.
A felsGoktatasi intézmények esetében az alapvetéen adddd csoportositas a
kovetkezg lehet:

Legyen osszefiiggés
a kihivasok — célok —
beavatkozasok —
eredmények kozott!

Amennyiben a pénziigyi
koriilmények, folyama-
tok elemzése olyan
kockazatos helyzetet
mutat, amely alapveté
stratégiavaltast tesz sziik-
ségessé, érdemes

a stratégiaalkotasi folya-
matot elolrél kezdeni.
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a) Fejlesztési eszkozok
b) Mikodtetési/finanszirozasi eszkdzok (ez ketté is valaszthatd)
¢) Szabalyozasi eszkozok

2. a cél-eszkoz (beavatkozasi) matrix kialakitasa.
Eszkozcsoportonként az adott teriilet egyes célrendszerére (f6cél — alcélok)
vonatkozdéan érdemes az eszkozoket besorolni. Ennek grafikus abrazolasat a
kovetkez6 tablazat szemlélteti. Praktikus esetleg a célokat és az eszkozoket
is beszamozni, igy késébb konnyebben lehet hivatkozni rajuk, esetleg akar
informatikai rendszerbe is szervezhet6k (a VIR részeként), és megvaldsula-
suk konnyebben kovethet6.

2.2. tablazat. Humdnerdforrds-gazddlkodasi stratégia

CELOK ESZKOZOK (BEAVATKOZASOK)
Fejlesztési Miikodtetési/Finanszirozasi Szabalyozasi
CEL o . Eszkoz 1 Eszkoz 2 Eszkoz 3
MINOSEGI, A MAGYAR FELSOOK- | oktatoi szolgaltatasok fej- Mindsitési és kovetelményrend- | Foglalkoztatasra vonatkozo
TATAS ELVONALAHOZ TARTOZO | |esztése szer alapjan kiemelt bérezési szabalyzatok modositasa és
INTEZMENYEKHEZ MERHETO rendszer kialakitasa, érdekelt- | évenkénti fellilvizsgalata
OKTATOI, KUTATOI GARDA ségi rendszer bevezetése lasd lenti lista
KIALAKITASA
el 2 o o Eszkoz 4 Eszkoz 5 Eszkoz 6
Az |nt‘ezmenyb‘en a fmnogteft Tanulmanyi, doktori képzéshen
oktatok, kutatok szamaranya- részt vevok javadalmazasanak
nak 50%-ra emelése szabalyozasa
el 3 Eszkoz 7 Eszkoz 8 Eszkoz 9
Mingsitett oktatok kivilrél valé
alkalmazasa
Cel 4 : Eszkoz 10 Eszkoz 11 Eszkoz 12
A jelenlegi oktatokon beliil a
mindgsitett oktatok aranyanak
novelése

A szabalyozési eszkdzok megvalésitasa a kovetkezd intézményi szabalyzatok
révén torténik:

Az intézmény oktatoi, kutatoi és tanari kovetelmény- és mindgsitési rendszere,
valamint ezen munkakorok betoltésével kapcsolatos eljarasok rendje.

Az oktatok, tudomanyos kutatok és tanarok munkajat segité munkakorben fog-
lalkoztatott munkavallalék kovetelményrendszere, valamint ezen munkakorok
betoltéséhez kapcsolddo eljarasok rendje.

Az intézményvezetdi és magasabb vezet6i beosztasokhoz kapcsolédo kovetel-
ményrendszer, valamint ezen munkakorok betoltésével kapcsolatos eljarasok
rendje.

Az intézményben a mingség és teljesitmény alapjan differencialé jovedelem-
elosztas.

Adomanyozhato kitiintetések, kitiintetd cimek, dijak alapitasanak és adomanyo-
zasanak szabalyzata.

Az intézmény kozalkalmazotti szabalyzata.

A kozalkalmazottak lakdsépitésének munkaltat6i tamogatésa, stb.
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Pénziigyi tervezés

A pénziigyi tervezés keretében meg kell hatarozni a stratégia megalkotasaval
egyltt jaro koltségeket, illetve be kell mutatni a pénzugyi tervezés folyamatat.
A pénzugyi tervezés szerves részét képezi a stratégia végrehajtasaval, a kitlizott
eszkozok alkalmazésaval egyiitt jaré koltségek meghatarozasara hasznalt mod-
szerek, feltevések vazlatos bemutatasa is.

2.3. tabldzat. Indikativ pénziigyi tdbla

CELOK FORRASOK (M Ft) Cél elérésének
, - : : - eredményeként
Allami tamogatas Palyazati forras (palya- | Sajat vallalkozasi termelédé bevételek
(normativa tipusanak zat tipusanak és szama- | bevétel
megjelolésével) nak megjelolésével) (tevékenység megjelo-
lésével)
LA Atfogd cél
,B” Atfogo cél
,C” Atfogé cél
,D” Atfogd cél

A fenti tablazat természetesen altablazatok kitoltésének osszegzéseként sziilet-
het meg. Ez azt jelenti, hogy az egyes eszkozok megvaldsitasat lebonto tevé-
kenységekhez az adott kategoriak szerint koltségeket kell rendelni, ezaltal lehe-
t6ség nyilik arra, hogy az 6sszegz6 tablazat elkésziljon.

Elképzelhetd ezen a szinten egy becsléseken alapul6 forrastervezés is. Ebben az
esetben a |étrejott tablaban a valdszintiségeket érdemes feltiintetni, vagyis azon
forrdsokat megjelolni, amelyek kritikusak, 50%-nal kisebb valdszintiséggel dlinak
rendelkezésre, és ezaltal nagyban veszélyeztetik a cél id6beni megvalositasat.

Megvaldsitds és monitoring tervezése

A stratégiai tervezés soran felvazolt célok és eszkozok megvalésitasat a tervezok-
nek folyamatos visszacsatolas keretében kell ellenérizniiik. A megvaldsitas soran
kiemelt szerepe van a megfelel6 intézményrendszer kialakitasanak, kompetens
személyek kijelolésének, valamint a monitoring folyamat egyértelm( leirasanak.
Meg kell hatarozni, hogy a végrehajtasnak milyen dokumentumrendszere van.
Javasolt a kétszint( tervezés, de elképzelhet6 csak éves tervek készitése is.

Monitoring tervezése

A stratégiai dokumentumban ez a rész tartalmazza a monitoringra kijelolt szer-
vezeti egység(ek), esetleg poziciok felsorolasat, a monitoring sordn kiemelten
vizsgalando kérdéseket, azaz hogy mire terjed ki majd a monitoring (pl. el6re-
haladas utemezett vizsgalata, mérfoldkovek vizsgalata, szabalyszer(isége sth.).
Fontos a monitoring tevékenység ellatasahoz sziikséges informaciok gy(ijtésével
és feldolgozasaval kapcsolatos folyamat pontos leirdsa, a hatarid6k azonositasa.

tipusai, megjelentetésiik gyakorisaga, kommunikaciéja).
Partnerség

A partnerként részt vevé testiiletek, szervezetek és személyek meghatarozasa,
elvi szerepiik leirdsa a megvalositashan és a monitoringban (valamint az érté-
keléshen).
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A nyilvanossag bevonasa-
nak mértéke és a hozza-
férés feltételeirdl valo
rendelkezés minden koz-
pénzbdl finanszirozott
rendszer esetében fontos
kérdés, ezért a stratégiai
dokumentumok esetén is
tisztazando.

Mig a stratégia konzisz-
tenciaja a kiils6 osszhan-
got, addig a koherencia a

stratégia elemei kozotti

logikai kapcsolatot
hivatott megteremteni.

Nyilvdnossdag

A nyilvanossag bevonasanak mértéke és a hozzaférés feltételeir6l valo rendel-
kezés minden kozpénzbdl finanszirozott rendszer esetében fontos kérdés, ezért
a stratégiai dokumentumok esetén is tisztdzandé. Allami fenntartast intéz-
mények esetében a stratégiak szintjéig bizonyosan minden dokumentumnak
nyilvanosnak kell lennie. Az akciétervek és éves tervek szintje lehet az, amely a
pénziigyi adatok és a személyes adatok védelme szempontjabél nem nyilvanos
dokumentumként definidlhato. Az intézmény szdmdra — legalabb a szervezeti-
egység-vezetkig — azonban a belsé rendszerekben ezeknek is nyilvanosaknak
kell lennitik, hiszen ezeket végre kell hajtani. Ennek biztositasa a VIR feladata.

Nem allami fenntarték intézményei esetében még felvethet6 bizonyos szinten
az egyes stratégiai tervezési dokumentumok nyilvanossagra hozatalatél valo el-
hatéarolodas. A jovEkép és a vizio minden esetben nyilvanos, ez ugyanis mind a
tarsadalom, mind a hallgatok és egyéb kilsé partnerek szamara fontos infor-
maciokat hordoz. A stratégiai koncepcié esetében mar felvethetd az tizleti titok
védelme, tekintettel a felsGoktatasi verseny erGsodésére, ezt azonban csak azon
intézmények esetében lehet elfogadni, amelyek kizarélag piaci forrasokbdl fi-
nanszirozottak. Abban az esetben, ha allami (az adofizet6k pénzébél szarmazo)
forrasra palyaznak, a stratégiai koncepcionak (illetve az IFT-vel azonos kategori-
aba es6 dokumentumnak) is nyilvdnosnak kell lennie. Az e szint alatti stratégiai
dokumentumok nyilvanossagra hozatala nem lehet kotelezé.

Ex-ante értékelés

A stratégiai tervezés soran kiemelten fontos biztositani a stratégia 6sszhangjat
a tobbi ala-, mellé- vagy folérendelt intézményi és kormanyzati stratégiaval és
mas jogszabalyi feltétellel.

A konzisztencia teremti meg a szinergikus kapcsolatot az intézmény adott stra-
tégidja és mas stratégiai dokumentumok kozott — legyen az sajat vagy minisz-
tériumi, agazati vagy EU-s stratégia. Hasonloképpen fontos, hogy a stratégia
koherens legyen, azaz az annak keretében megfogalmazott helyzetelemzés,
célok, eszkozok, finanszirozas osszhangban legyenek egymassal. Mig a stratégia
konzisztencidja a kiils6 6sszhangot, addig a koherencia a stratégia elemei ko-
zotti logikai kapcsolatot hivatott megteremteni. Egy felsGoktatasi intézményben
kulon ex-ante értékelGket nyilvan nem érdemes foglalkoztatni, ezért javasolt a
kontrolling csoport/egység tagjait erre a feladatra kijeloIni.

Konzisztencia

A konzisztencia tulajdonképpen negativ fogalom, vagyis az ellentmondas hia-
nyat jelenti. A konzisztencia értékelésének célja az ala-, folé-, mellérendelt, nem-
zetkozi és hazai kormanyzati stratégiai dokumentumokhoz valé kapcsolodas és
ellentmondas-mentesség igazoldsa. A konzisztenciavizsgalat eredményeit érde-
mes egy osszefoglalé tablazatban szemléltetni (példaul a stratégiai dokumentu-
mok célrendszerének és eszkdzeinek 6sszehasonlitasaval).

Koherencia

A koherencia értékelése — a konzisztencia értékeléséhez hasonléan — az ex-ante
értékel6k feladata. A koherenciaértékelés célja a stratégia belsé 6sszhangjanak
vizsgalata. Ennek keretében az értékel6k azt vizsgaljak, hogy a stratégia egyes
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részei kozotti logikai kapcsol6das megfelel6-e, illetve hogy az egyes részek nin-

csenek-e ellentmonddasban egymassal.

A koherencia vizsgalata alapvet6en az alabbi teriiletekre terjed ki:

e a dokumentum teljességének, megfelelségének és belsd (f6 tartalmi ele-
mei kozotti) osszhangjanak, logikai tisztasaganak igazolasa;

e a helyzetelemzés teljességének és pillérekkel valé 6sszhangjanak igazolésa;

e a beavatkozasi teriiletek és a célhierarchia kozotti 6sszhang igazoldsa;

e acélhierarchiavalamint a horizontalis és egyéb célok és elvek kozti 6sszhang
igazolasa;

o a célhierarchia, a horizontalis és egyéb célok, illetve beavatkozasi elvek ko-
z0tti 0sszhang igazolésa;

e a monitoring mutatészamok megfelel6ségének vizsgalata;

e azigénybe vett eszkoztipusok, -csoportok és a megvaldsitasi rendelkezések
0sszhangjanak igazolasa.

A stratégiai dokumentum elfogaddsa

A stratégiai dokumentumot a bels6 véleményezési eljarast kovetGen —amelynek A stratégiai dokumentu-
soran lehet6leg minden illetékes egység véleményét értékelni kell, és amennyi-  mot a belsé véleménye-
ben elfogadhaté javaslatokkal élnek, akkor azokat be kell vezetni a dokumen-  zési eljarast kovetéen
tumba — a szenatus fogadja el. A gazdasagi tandcs torvényben meghatarozott  a szenatus fogadja el.
felhatalmazasanal fogva az ott meghatarozott dokumentumokat véleményezi.

2.3.5. A stratégia végrehajtasa

A végrehajtas sordn az el6z6 fejezetben definialt dokumentumok — akcidterv,
éves tervek — keriilnek elfogadasra vagy a szenatusban, vagy a szenatus felha-
talmazasa alapjan példaul a rektori tanacsban, vagy mas stratégiai dontéshozo
féorumon. A végrehajtas az éves tervben meghatérozott titemezéshen és a meg-
felel§ szervezeti egység keretében torténik.

Sziikséges-e intézményi egységeknek stratégidt alkotni?

Ez természetesen intézményi dontés kérdése. A jelenleg felvazolt folyamatban
praktikusabbnak tlinik, ha a szervezeti egységek nem stratégiat, hanem akcio-
tervet, illetve éves munkatervet készitenek. Az akcidtervben 3-5 évre hatarozzak
meg sajat tevékenységi terviiket, az éves terviikben pedig akcioterviik alapjan
0sszegzik az adott év feladatait. Ebbe a rendszerbe belefér az is, hogy az egyes
szervezeti egységek kizardlag éves terveket készitsenek, hiszen az akciétervek
alapjan elkésziil6 éves lebontasokat érdemes dsszegezniiik. Amennyiben azon-
ban a bels6 PR vagy akar a marketing szempontjabol is fontos egy-egy kar, inté-
zet szamara sajat kozéptavu terv készitése, akkor az akcioterv az ajanlott forma.
Stratégiat azért nem ajanlunk, mert azt nehéz lenne az intézményi stratégiai
rendszerbe illeszteni, és vélhet&en felesleges is lenne. Mind az iranyitasi, mind
a féfolyamatokat, illetve er6forras-gazdalkodast taglalo stratégidkban van lehe-
t6ség karokra, intézetekre bontott célok és eszkdzok meghatarozasara, igy nem
szlikséges azokat még kiilon stratégidkban osszegezni.

Javaslat a stratégiai menedzsment folyamatot irdnyito szervezeti rendszerre

Az intézményiranyitasi rendszerek valamint a dontés-el6készitd rendszerek mii-
kodtetésére célszer(i egy kiilonallé szervezeti egység létesitése, melyet példaul
Stratégiai Dontés-el6készit6 és Mingségiranyitasi Igazgatosagként (a tovabbiak-
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Az intézményi stratégia
elkészitésekor eldre fel
kell késziilni arra, hogy
nem keriilhetd el egyes
fejlesztési iranyok kijelo-
lése, tehat az intézmény-
nek egyes teriileteket
pozitivan ki kell emelnie.

ban: stratégiai iroda) javasolunk elnevezni. A stratégiai irodat a rektori hivatal
keretei kozott célszer(i miikodtetni, vezet6je a stratégiai rektorhelyettes, a stra-
tégiai fGigazgato, vagy maga a rektor.

A stratégiai irodat Ggy kell megszervezni, hogy a szervezeti egységek (karok,
intézetek stb.) elfogadjdk, s6t kivanatosnak tartsdk miikodését. Koltségveté-
si forrasigényét az alapmiikodésen kiviil egyértelm(ien 6ssze kell kapcsolni a
hatékonysagnovelés igényével, a kimutathat6 koltségmegtakaritassal, illetve a
bevételbdviléssel.

A stratégiai iroda stratégiai tervezéssel, ellenGrzéssel, mingségiranyitassal és
kontrollinggal foglalkozik, biztositja a modern intézményiranyitasi modell m-
kodtetését. Munkatarsai (3-5 f6) a fels6oktatas teriiletén jartas, kontrolling-,
mindségiranyitasi, elemzési ismeretekkel rendelkezé szakemberek. Az iroda
feladatai:

o dontés-el6készitd elemzések készitése vagy készittetése,

e mingségiranyitasi rendszerek kiépitése, miikodtetése,

o dontések végrehajtasanak értékelése, ellendérzése,

e azintézményi stratégiai menedzsment rendszer miikodtetése,

e intézményi VIR-kompetenciakdzpont miikodtetése.

Kisebb méret, egy karral miikodd intézmények esetében természetesen atgon-
dolés sziikséges a stratégiai menedzsment folyamatok iranyitasat végzg szerve-
zeti egység kialakitasakor. A fejlesztésekért felelGs rektorhelyettes — vagy ha van
fejlesztési/stratégiai igazgatd, akkor az 6 — titkarsagaként 1-2 fével iranyithatoak
ezek a folyamatok. Praktikus lehet a stratégiai menedzsment feladatokat vég-
z6 iroddban koncentrdlni a mingségtigyi, elemzd, kontrolling, palyazati, esetleg
innovacios feladatokat, amely igy akar egy kozponti intézményfejlesztési iroda-
ként is miikodhet, minden ilyen funkciét magéaban foglalva.

Az intézményi stratégiai menedzsment rendszer kialakitdsa

A stratégiai iroda feladata az intézményi stratégiai dokumentumrendszer el6ké-
szitése, majd elkészitése/elkészittetése, ennek érdekében a karokkal valé egyiitt-
miikodés modszereinek kiépitése, a karokon a megfelel6 partnerek megkeresése.
(Ennek moddja karonként valtozhat, annak azonban kézosnek kell lennie, hogy
minden karon kell olyan kompetens személy, aki képes és alkalmas részt venni
a tervezési folyamatokban.) Az intézményi stratégia elkészitésekor elére fel kell
késziilni arra, hogy nem keriilhetd el egyes fejlesztési irdnyok kijelolése, tehat az
intézménynek egyes tertleteket pozitivan ki kell emelnie. Ez konfliktushelyzeteket
eredményezhet, amit a megfelel6 modszertan kivalasztasaval elGre kezelni kell.
Egy sikeres stratégianak vilagos iranyokat kell mutatnia. A stratégiak kialakitasakor
a stratégiai iroda késziti el6 a szenatus és a gazdasagi tanacs stratégiai dontéseit.

Az intézményi stratégia végrehajtdsa/végrehajtatdsa

Az iroda végzi az intézményi stratégiarendszer egyes fejezeteiben megfogal-
mazott stratégiai céloknak megfeleld, a felelGsokre, hataridékre lebontott ak-
ciétervet, az operativ végrehajtas ellenGrzését. Elkésziti a stratégidk illetve az
akciotervek éves végrehajtasi tervét, és folyamatosan ellenérzi a megvalésitast.
A képzési-oktatasi, illetve a kutatdsi-innovaciés stratégia végrehajtasa alap-
vetGen a karok feladata. Ezekben az iroda a végrehajtas nyomon kovetését és
monitoringjat végzi. A végrehajtasrol folyamatosan tajékoztatja a stratégiai
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tanacsot vagy a rektori tanacsot, azt az operativ szervet, amely a stratégidk
végrehajtasanak monitorozdsaval van megbizva. Az intézmény iranyitasaval és
szervezésével kapcsolatos stratégidk operativ végrehajtasaban is részt vesz, igy
kulonosen végrehajtja, illetve végrehajtatja az intézményiranyitasi, a minGség-
fejlesztési stratégia és a horizontalis stratégiak operativ programjait, akcioter-
veit; amennyiben nincs intézményi kilon egység a kommunikacios feladatok
ellatasara, akkor a marketing- és kommunikacioés stratégiat is.

Az intézményi stratégiarendszer végrehajtdsanak folyamatos monitoringja,
ellendrzése és értékelése

A végrehajtasrol és a végrehajtas hatasairdl szabalyozott formaban folyamatos
monitoring rendszert kell kiépiteni, az intézményvezet és az intézményi tes-
tuletek szaméara beszamolasi rendszert kell kidolgozni. A végrehajtas sordn az
iroda mikodteti az értékelési valamint a folyamatos visszacsatolasi rendszert is,
amelynek nyoman a stratégiai rendszer egyes elemeit 2-3 évente automatiku-
san, sziikség esetén azonnal felulvizsgaljak.

A stratégiai iroda jogdlldsa és szervezete

A végrehajtasrol és a
végrehajtas hatasairol
szabalyozott formaban
folyamatos monitoring
rendszert kell kiépiteni.

Az egyes funkciokra vonatkoz6 stratégiak tanulmanyozasanal legyiink feltétlentl figyelemmel arra,
hogy a stratégiai gondolkodasmad nagyvonaliisaga és a funkcionalis teriilet behataroltsaga kozott

ellentmondas fesziil.

Miutan a stratégiai iroda a legfelsGbb szint( testiiletek és vezet6k dontéseinek vég-
rehajtaséval, illetve végrehajtatasaval foglalkozik, vezet6jének megfelel6 operativ
hataskorrel, tehat a vezetdi hatarozatok alapjan utasitasi, javaslattételi, besza-
moltatasi, adatkérési, feladatkiadasi jogkorrel kell rendelkeznie. Ez tobb médon
is megvaldsulhat: vagy kozvetlentl a rektor dont a munkatdrsak altal el6készitett
kérdésekben, és rektori hatarozat formajaban torténik a végrehajtas, vagy a rek-
toratus vezetGje jar el a rektor nevében a konkrét végrehajtasi kérdésekben, vagy
kulon stratégiai igazgato illetve stratégiai rektorhelyettes keril kinevezésre.

A stratégiai iroda kozvetlenil egylttmiikodik az intézmény dontéshozd és
egyeztetd forumaival. Célszer(i ezeket lajstromba venni, és az egyuttmiikodés
formdjat kialakitani, kilonos tekintettel a gazdasagi tanacsra.

Hogyan forditsuk le az intézményi stratégidt akciotervvé illetve éves tervvé?

A céltérkép elkészitésénél felvazoltuk, hogy az intézményi célok lebontasa el-
végezhet6 kari és egyéb szervezeti szinten is. Ezéltal meghatarozhatd, hogy az
egyes szervezeti egységek mely célokhoz és milyen ok-okozati 6sszefliggéshen
jarulhatnak hozza. Ezen egységszintli céltérkép alapjan elkészithet§ az egység
hozzéjarulasa a stratégiai mutatészamokhoz.

Ennek megitélése alapulhat egzakt szamitasokon is, de egy intézményen beldli
alkufolyamat eredményeként is megallapithatd, hiszen hatékonysédgnovekedést
mutaté indikatorokhoz példaul nehéz egzakt médon hozzajarulni.

A stratégiakészitési folyamatban felvazolt médon meghatarozhatéak a beavat-
kozasi eszkozok, a pénziigyi terv, a megvaldsitas titemterve és a monitoring fo-
lyamata. Ez a szervezeti egység szintli akcioterv kialakitasa, mely 3-5 éves id6-
tartamra vonatkozik.

A stratégiakészitési folya-
matban felvazolt modon
meghatarozhatdak

a beavatkozasi eszkozok,
a pénziigyi terv, a meg-
valositas iitemterve és a
monitoring folyamata.
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Ebb6l az akciétervhél hozhato Iétre a szervezeti egység éves munkaterve, amely
mar egy id6rendi tablazatban foglalja 6ssze, hogy az egyes beavatkozasi eszko-
z0k, azaz konkrét feladatok milyen Gtemezéshen, milyen felel@s iranyitasaval
keriilnek végrehajtasra. Ezt a tervet célszer(i az el6z6 év utolso honapjaban elké-
sziteni. Praktikus, ha a tervek informatikai rendszerben szervezetten tervezhets-
ek és 0sszegezhetbek, ezaltal jelentGsen felgyorsul a tervezés és a feladatkiosz-
tds, valamint annak monitorozasa is (VIR-alkalmazas).

A végrehajtas egy tipikus projektmenedzsment folyamat, {6 felel6se a stratégiai
iroda, amelynek a szervezeti egység szintjén meg kell taldlnia a ,partner” szer-
vezeti egységet vagy a szervezeti egység felelgsét, mert enélkiil a végrehajtas
nem biztosithat6. Ennek a személynek/egységnek felhatalmazasa kell legyen az
egységszint(i feladatok elvégzésének kovetésére, szamonkérésre, illetve az egy-
ségszint(i vezet6 szamara torténé azonnali tajékoztatasra és a sziikséges beavat-
kozasokra vonatkozo javaslattételre.

2.3.6. A stratégia végrehajtasanak kovetése: monitoring és kont-
rolling

A stratégiai menedzsment folyamataban a stratégiai tervezésen és a stratégia
megvalositasan til az utolsé pillér a stratégiai monitoring és kontrolling. A szak-
irodalom sok esethen csak a monitoring kifejezést hasznalja, de praktikusnak
tlinik a monitoring és kontrolling feladatok szétvalasztasa.

A monitoring a stratégia végrehajtasanak id6ben elGrehaladd, mérfoldkovekkel jelzett atjat vizsgalja,
elsésorban az eldre lefektetett id6kozi eredmények megvaldsulasa szempontjabal.

A kontrolling egy-egy kitlintetett idGpillanatban, példaul évente vizsgalja a stratégiai célok megvalo-
sulasat, elemzi azokat, trendeket szamol, és elGrevetiti a kovetkezd idGszak varhato alakulasat is.

Az 1.4. fejezet részletesen taglalja a mindségiranyitasi folyamatok és a stratégiai
folyamatok osszefliggéseit, amely alapjan lathatd, hogy ezek a feladatok 6ssze-
fuggnek, de céljukat és eredményiiket tekintve eltérnek egymastol.

Akcidterv és éves tervek monitoringja

A tervekben meghatarozott mérfoldkoveket kell vizsgalni, lehet6leg a VIR segit-
ségével. Amennyiben eltérés mutatkozik, el6szor informaciékérés, majd sziikség
esetén beavatkozas torténik. A monitoring feladatat a stratégiai tervezd csoport,
részleg, intézet stb. monitoring részlege latja el.

Stratégia kontrollingja

A stratégiak kontrollingja a meghatarozott stratégiai kulcsmutatok teljestilésén
keresztiil vizsgalja a folyamatok el6rehaladdsat és teljesiilését. Altaldban féléves
és éves kontrolling jelentés késziil, amely a dontéshozok szamara bemutatja a
stratégiak teljestilését, az eddigi éves tervek teljesiilései alapjan az elért eredmé-
nyeket, a varhat6 tendenciakat, és ezek alapjan kovetkeztetéseket, esetleges be-
avatkozasi pontokat hataroz meg. Ezen feladat felelGse a stratégiai tervezésért
felel6s szervezeti egység kontrolling csoportja.
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Belsd ellendrzés

A bels6 ellenérzés feladata az intézményi miikodés szabalyszertiségének ellen-
6rzése mind a bels6, mind a torvényi szabalyozasoknak valé megfelelés szem-
pontjabdl. Amennyiben a stratégiaalkotdsra, végrehajtasra vonatkozéan vannak
intézményi szabalyzatok, illetve jogszabalyi elGirasok, azok betartasat ellenérzi.
A belsg ellenérzésnek kozvetlen rektori iranyitas alatt, a rektori hivatal része-

ként, fliggetlentl kell miikodnie.
> Stratégia Stratégiai -
végrehajtasa tervezés

Monitoring
folyamat
inditdsa

Kontrolling
folyamat
inditasa

Utemezés szerint . 5 Félévente straté-
Szervezeti egység/ "

iai monito- Felelds kijelolése giai

ring vizsgalat ) vizsgalat
Utemezés szerint Félévente straté-
stratégiai monito- giai kontrolling

ring vizsgalat vizsgalat

NEM 1 1 NEM
Eredmények vizs- Slra‘teg‘lal
mutatészamok

galata, értékelése P
mérése

| |

Mérfoldkovek
elérésének Ertékelése
vizsgdlata

| |

Kritikus pontok

Trendszamitasok

meghatdrozasa
Kockazatelemzés Kockazatelemzés

Stratégia Stratégia
megvalGsitasa céljai megfelelen
megfelel teljesiilnek

2.11. dbra. Stratégia monitoringja és kontrollingja
Stratégiai monitoring és kontrolling folyamat miikodtetése

A monitoring folyamatban tn. el6re meghatdrozott monitoring mutatokat vizs-
galunk, vagy tn. mérfoldkoveket, vagyis valamely feladat megvaldsuldsat, amely
gyakran nem értékként szamosithato, hanem egyszer(en igen/nem kérdésként
merdl fel.
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2010. majus 31-re el kell késziilnie az intézményi oktatoi kovetelményrendszer stratégiai célok alap-
jan torténé modositasanak. Ez azért tekinthet6 mérfoldkének, mert a kovetkez6 tanévet mar ennek
alapjan kell elinditani, tehat ennek monitorozasa fontos a stratégia megvalosulasa szempontjabol,
azonban nem tudunk hozza mérhet6 értéket, mutatot rendelni, csak annyit, hogy 1 darab j kovetel-
ményrendszer készilt el. Ezeket a tipusi mutatdkat az output mutatdk kozé soroljuk.

Tovabbi monitoring mutatok az Gn. input mutatok, amelyek egyes tevékenysé-
gek végrehajtasanak elGfeltételei.

A kutatas-fejlesztés teriiletén létre kivanunk hozni egy j stratégiai kutatasi egységet, amely koor-
dindlja példaul a K+F palyazatokat és egytittm(ikodéseket. Ez el6feltétele annak, hogy a stratégiai
célokat, példaul a K+F bevételek novekedését elérjiik. Ehhez szamot is tudunk rendelni: a kutatasi
egység létszama 5 f6 (megfelel6 kompetenciakkal). Ennek megvalositasi hatarideje: 2010. december
31. A monitorozas eredményeként 4 f6t talalunk, a monitoring jelentés beavatkozast fog siirgetni ezen
a terileten, tekintettel arra, hogy kockazati tényezéként jelenik meg az 1 f6 hidanya a stratégiai cél
megvalosulasa szempontjabol.

A monitoring esetében tehat az egyes |épések eredményeként meghatarozott
dokumentumok, egységek, Iétszamok, események sth. bekovetkezését vizsgal-
juk. Ennek kapcsan kertl sor az n. kockazatelemzésre, és ha sziikséges, a koc-
kazat alapjan a kockdzatmenedzsment keretében torténd beavatkozasra.

A kontrolling ezzel szemben a stratégia teriiletén a kidolgozott stratégiai kulcs-
mutatdszamok alapjan vizsgalja a stratégia megvalésulasat, és annak hatasait
elemzi.

A kutatasi és innovacios stratégia egyik f6 célként 10 év alatt a K+F tevékenység eredményességének
novelését hatarozza meg, alcélként a vallalkozoi szektorb6l érkez6 megrendelések jelentds novekedé-
sét célozza meg. Ennek mérésére stratégiai mutatoként hatarozza meg output indikatorként: 500 M
Ft bevételnovekedést, eredményindikatorként: a K+F bevételeken beliil a vallalkozoi szektorbal érke-
26 bevételek aranyanak 20%-rol 40%-ra tortén6é emelkedését, hatasindikatorként: az intézmény K+F
bevételi orszagos rangsorban valo elhelyezkedésében a 25. helyrdl a 20. helyre torténé emelkedését.
Ezen stratégiai mutatok vizsgalata félévente torténik meg. A mérés eredményei alapjan a varhato
elérejelzések is elkésziilnek. Amennyiben a helyzet kritikusnak tiinik, akkor vezet6i beavatkozas sziik-
séges, amelyet a vezet6 kontroller — aki Iényegében vezetGi tanacsadonak tekintheté — javasol az
intézmény vezetésének.

Stratégia modositdsdnak sziikségessége, beavatkozdsok

A stratégia modositasara A stratégiai iroda/igazgat6sag jelentése alapjan a stratégiaalkotasért felels ve-
inkdbb a kontrolling  zet§ eljar a sziikséges modositasok érdekében. Amennyiben a monitoring ered-
rendszer eredményei  ményeként a végrehajtasban cstszasok fedezhetéek fel, ezek okainak feltarasa
illetve a trendszamitasok  utan valdsziniileg at kell szervezni vagy fel kell gyorsitani a végrehajtast, ritka
alapjan keriilhet sor.  esetben meg kell valtoztatni magat a stratégiat, esetleg a stratégia mérésére al-
kalmas mutatdszamok értékét. Ez esetben meg kell vizsgalni az adott stratégiai

cél megfelelGségét.
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A stratégia mddositasara inkabb a kontrolling rendszer eredményei illetve a
trendszamitasok alapjan keriilhet sor. A kontrolling rendszer a kiilsé koriilmé-
nyek, trendek jelentds valtozasai esetében is jelez. Ezek a kiils6 trendvaltoza-
sok (pl. jogszabdlyvaltozas, demografiai valtozas, EU palyazati rendszerének
valtozasa, képzési struktira valtozasa, gazdasagi folyamatok drasztikus valto-
zasa, piaci versenytarsak viselkedésének valtozasa, tulajdonosvaltas) a stratégiai
iranyvaltas leggyakoribb okai.

2.4. Az intézményi szabalyozo eszkozok attekintése

2.4.1. A szabalyzatok szerepe a stratégiai menedzsment folyamat-
ban

A fels6oktatasi intézményekben jelenleg nagyon jelentés mértékben eltérnek a

szabalyozas és tervezés, vagyis az iranyitas rendszerei illetve azok dokumentu-

mai. Ezek alapjan harom f6 kategéria kiilonboztethet6 meg:

1. Szabalyzatok alapjan iranyitott intézmény
Csak a kotelez6 stratégiakkal rendelkez6 intézmények (IFT, kutatasi, inno-
vacios stratégia, fenntarthato fejlGdés stratégiaja), ezen tdlmendGen lényegé-
ben szabélyzatok alapjan torténik az intézmény irdnyitasa. Az 6sszefliggések
viszonylag ritkdk a stratégiak és a szabalyzatok kozott.

2. Intézményi stratégiai rendszer alapjan iranyitott intézmény
Az egész intézményt és a miikodés kiilonbozé agait lefedd, vagy az IFT-t vagy
intézményi stratégiat mellékletként kiegészit6 tovabbi stratégiakkal rendel-
kez6 intézmény. A szabélyzatok teljes egészében ezen stratégiakbol vannak
levezetve.

3. Vegyes miikodésii intézmény
Vannak j6l definidlt stratégiai dokumentumok, ezeknek azonban csak id6n-
ként van befolyasa, és csak bizonyos szabalyzatokra.

Nyilvanvaloan ez a tipizalas is 0sszefliggésben van az intézmény altal tudato-
san vagy tudattalanul valasztott stratégiaval. Amennyiben kevés a versenytarsa,
nagy a potencialja, biztos a piaci részesedése, sok a jelent6s bels6 érdekcsoport,
nincs sziiksége erds stratégiai tervezésre, az eddigi, szabalyzatok alapjan tortén6
m(ikodés megfelel6nek tlinik szamara.

A masik véglet a teljes stratégiai tervezés és ennek megfelelé m(ikodés; ez azon
intézményekben jellemz6, ahol nagy a piaci verseny, ezt felismerték, kevés a
forras, igy azok Gsszpontositasa sziikséges, az er6forrasokkal komolyan kell gaz-
dalkodni, és a bevételeket maximalizalni kell.

A mostani eurdpai folyamatok, amelyek mar hazankban is jelentésen éreztetik hatasukat, egyre in-
kabb a valos stratégiai tervezés felé kell, hogy toljak az intézményeket, hiszen a demografiai trendek,

a kapacitasfelesleg, a sziikiil6 forrasok, a dragulé erdforrasok mind egyre fontosabba teszik a meg-
feleld tervezést.

Ennek alapjan varhato, hogy a szabélyzatok statikus rendszeréb6l kiilsé szaba-
lyozas nélkiil is egyre tobb intézmény tér at a dinamikus tervezési rendszereken
keresztili iranyitasra. Praktikus és sziikséges lenne az intézményi iranyitasi és
menedzsmentrendszerekben a felesleges és talbtrokratizalt szabalyzati rend-
szer fellilvizsgalata és atvezetése dinamikus formara, tekintettel a gyorsan val-
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toz6 kortlményekhez valé adaptalodasi kényszerre. A stratégiai dokumentum-
rendszer |étrehozasa utan az ott meghatarozott eszkozok kozott kell feltiintetni
az esetleges deregulaciot illetve a szabalyozasi sziikségleteket.

2.4.2. Az intézményfejlesztési terv helye a stratégiaban

Az intézményfejlesztési terv jelenlegi formdjaban egy helyzetértékelésen ala-
puld problémafelvetés alapjan hataroz meg célokat, azonban a fejezetek nem
teljesen egyeznek meg a felsGoktatasi folyamatmodellel. A konkrét fejlesztések
szerepeltetése az IFT-ben tovabb neheziti az IFT-nek a stratégiai dokumentum-
rendszerben valé elhelyezését. Az altalunk vézolt stratégiai dokumentumrend-
szerben az IFT elhelyezése nehézségekbe titkozik. Kétféle megoldas lehetséges.

1. A jelenlegi IFT szerkezetének 0sszehangoldsa a BSCG-n alapulé folyamatmo-
dellel.

2. Az IFT-t egyenértékiivé tessziik valamely dokumentummal a fent vazolt stra-
tégiai tervezési dokumentumrendszerben.

Az els6 esetben az IFT tovabbra is egy kulonallé dokumentum lesz, amelynek
az a célja, hogy a minisztérium(ok) at tudjak tekinteni az intézmény terveit és
fejlesztési elképzeléseit, mig a masodik esetben a stratégiai menedzsment folya-
mataba szervezddott dokumentumokat tekintik at, nincs sziikség kilon doku-
mentum elkészitésére.

Az IFT jelenlegi formajaban nehezen meghatarozhaté dokumentum, de tartal-
mat tekintve tulajdonképpen a stratégiai koncepci6 kibdvitése konkrét fejleszté-
si projektekkel. Tehat amennyiben elkésziilnek a stratégiai koncepcié alapjan az
egyes stratégiak, akkor azok egyittese alkalmas a jelenlegi IFT kivaltasara.



