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Felsdoktatas-menedzsment, dontéstamogato eszkozok — hazai
korkép

Az intézményi vezetdi informdcids rendszerek kialakitdsdhoz fontos tanulsdgul szolgdlhat annak meg-
ismerése, hogy hol tart ez a folyamat a hazai felséoktatdsi intézményekben, mennyiben terjedtek el a
dontéstamogato eszkozok alkalmazasai.

A vezetdi informdcids rendszerek egyik fontos funkcioja vezetdi dontéshozatali folyamatok tamogatdsa.
A VIR illetve adattdr tervezésénél fontos feltdrni az adott intézmény dontéshozatali folyamatait, annak
tipusait, tulajdonsdgait, az abban részt vevo szereploket.

1. Bevezeto

A melléklet célja a hazai felsGoktatasi menedzsmentkultdra jelenlegi helyze-
tének feltdrasa; annak vizsgalata, hogy a magyarorszagi felsGoktatasi intéz-
ményekben milyen stratégiaalkotasi és dontéshozatali folyamatok miikodnek,
milyen dontéstamogatd rendszerek Iéteznek, tovabba milyen fejlédési iranyok,
fejlesztési célok lathatdok és tapasztalhatok. Ilyen sz(ik keretek kozott magatél ér-
tet6dGen nem lehet teljesen atfogd, a magyar felsGoktatas egészét lefedd képet
felvazolni, azonban viszonylag j6l abrazolhatok a trendek, tendenciak, illetve
bemutathatok az els6sorban a dontéstamogatd rendszerekkel kapcsolathban a
fels6oktatasi szerepl6k részérél megfogalmazodo igények.®

2. A felsooktatasi intézmények altal kovetett fobb straté-
giaalkotasi és dontéshozatali mechanizmusok

A magyarorszagi felsGoktatasi intézményrendszer — magatdl értet6dé mo-
don — rendkiviil heterogén, ami nem csupan az egyes intézmények képzési
struktrajaban, hallgatéi létszamaban, belsé szerkezetében és sok-sok egyéb tu-
lajdonsagdban mutatkozik meg, hanem az intézményi stratégiai célokban, a stra-
tégiaalkotasi szandékban, képességben, dontéshozatali mechanizmusokban is.

A felsGoktatasi intézmények stratégiai kérdéseinek szervezeti hatterét formalisan

62 A melléklet az AVIR kiemelt projekt soran végzett kutatdsok, helyzetfeltaré tanulmanyok, intéz-
ménylatogatasok és a felsGoktatasi intézményekkel folytatott konzultaciok eredményeinek, ezek ten-
dencidinak — teljességre nem torekvd — rovid osszefoglaldsa.
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a hatalyos jogszabalyi kornyezet és az intézmény szervezeti és miikodési szabaly-
zata definidlja. A szabalyzatok — a hatalyos felsGoktatasi torvénynek megfelelve —
nem csupan az intézményfejlesztési tervbe foglalt atfogd intézményi stratégiaval
kapcsolatos szervezeti elemekre térnek ki, hanem — szintén a jogszabalyt kovet-
ve — foglalkoznak a kutatasi-fejlesztési-innovacios stratégiaval, tovabba az intéz-
ményihez illeszked egyes szakteriileti stratégiak szervezeti vonzataval is.

Az intézményi miikodésben mélyebbre kell 4snunk azonban, ha a jogszabalyok,
szabdlyzatok elméleti regulaciés mechanizmusa mellett a gyakorlatban meg-
valosulo intézményi stratégiaalkotasi folyamatokba is bepillantast szeretnénk
nyerni. A stratégiaalkoté6 mechanizmusokban tobbnyire kialakul egy, a szabaly-
zatokban pontosan nem rogzithetd, részben formalis, részben informalis, domi-
nans csoport. Ez altalaban egy jol kortlirhatd, sz(ik kor, amelynek résztvevéi a
kovetkezdk kozil kerlilnek ki: a rektor; az altalanos/stratégiai rektorhelyettes;
egyéb, dominans szerepet betolt6 rektorhelyettes; a f6titkar; a kancellar; a gaz-
daségi és miszaki f6igazgato; a stratégiai igazgato; egyes, dominans szerepet
betolts dékanok; rektori meghbizottak. Ok definidlhatok tehat annak az érdemi
dontéshozo kornek, amelybdl osszeall az intézményi stratégia szempontjabél
kezdeményez§ szerepet betolt6 csoport. Ez a kor altalaban egyfajta belsg ve-
zet6i kort alkot, amely formalis és napi szintdi, informalis egyeztetések soran
megbeszéli, értékeli a stratégiai kérdéseket, el6késziti a dokumentumokat a
szenatus szamara, emellett az intézményen belil informalis egyeztetéseket is
lebonyolithat a szervezeti egységek vezetGivel.

Szamos intézményben megfigyelhet6, hogy a stratégiaalkotas kozéppontjaban
a rektor all, és 6t aktivan segitik — kevéshé stratégiaalkotd, inkdbb véleményezé
szerepben — az intézmény tovabbi vezet6i. El6fordulhat az is, hogy valamelyik
intézmény kiilsé céget biz meg a stratégia elkészitésével, amelynek képvisel6i
a féiskola ,bels6 embereivel” egyiittmiikodve alakitjak ki a kiérlelt stratégiat.
A rektort segit6 testiiletek altalaban a vezetGi értekezlet és a rektori tanacs (illet-
ve a hasonlé funkciot betlt6, mas elnevezésii testiiletek); egyik a belsd, masik a
kiils6 gylirtije a tamogat6-egyeztetd tevékenységnek.

Jellemz6, hogy a javaslatok tobb férumon keriilnek egyeztetésre, megvitatasra.
Altalaban hasznos, ha a vélemények iitkoztetésére sok idét szannak, hiszen gy
egyrészt biztosithaté majd a szenatushan a kompromisszumos javaslatok szava-
zattobbsége, masrészt minél szélesebb a barmilyen szinten involvalt szerepl6k
szama, annal jobban magaénak érzi mindenki az intézményi stratégiat. Bar a cé-
lok elfogadasa az intézményben végsd soron a szenatus feladata és felelGssége,
az intézmények jelentds részében ez a szerv alapvet6en csak formai jévahagya-
sat adja az egyes elGterjesztésekhez, érdemi vitat nem folytat roluk.®

3. Az intézményi dontéshozatali folyamatok bemutatasa

Az intézményi dontéshozatal tobbnyire szintén a rektorok sz(ikebb-tagabb kor-
nyezetében osszpontosul: altalaban a rektori tanacs, illetve az ehhez hasonlé
nevii és kompetencidju csoportok azok, amelyek — tamogaté vagy kezdeménye-

63 Az intézményi stratégia alatt ,hivatalosan” altaldban az intézményfejlesztési tervet értjik, amely
azonban céljat és tartalmat tekintve tobb funkciét is betolthet. Egyrészt lehet a célja az, hogy az
agazat kozponti elvdrasainak formailag megfelelé gondolati keret legyen, amely mellett — ebben az
esethen —valoszintileg Iétezik egy valodi intézményi stratégia is. Ez lehet az intézményfejlesztési terv
emészthet6 méretd, strukturalt, a valodi célokat kiemel§ osszefoglaléja, de eléfordul az is, hogy az
érdemi stratégiai torekvéseket —azok monitoring rendszerével egyiitt —a mingségfejlesztési program
tartalmazza. Masrészt olyan, az intézmény valddi stratégiai céljait feloleld, igazi fejlesztési tervként
is szolgalhat az IFT, amely nemcsak az agazati iranyitas formai elvarasainak felel meg, hanem az
intézmény szamara is érdemi célokat és eszkozoket tartalmaz.
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70 jelleggel — érdemben hatdssal vannak a megsziilet6 dontésekre. Tekintettel
arra, hogy a dontések gyakran egyediek, jellemz6, hogy az el6készitéshe azokat
is bevonjak, akik ugyan altaldban nem résztvev6i a dontéshozatali eljarasnak,
azonban a dontés kovetkeztében megvalosulo feladatok ellatasaban részt fog-
nak venni (intézetigazgatok, tanszékcsoport-vezeték, funkcionalis szervezeti
egységek kozépvezetdi, szolgaltatasi egységek, informatikai rendszerek vezetdi).
Nem egyediildll6 jelenség, hogy a stratégiai dontésekbe olyan, fontos poziciot
nem betoltd, s6t adott esetben nem is az intézményben dolgozé embereket is
bevonnak, akik rendelkeznek elképzelésekkel, koncepcidval a felsGoktatas terén,
tovabba ismerik az intézményt illetve annak kornyezetét, sziikebb-tagabb régio-
jat. Ezek akar klubszer(i informélis csoportokba is szervezheték.

Az intézmények egy részénél a dontés-el6készitésre nem helyeznek komoly
hangsilyt, mashol viszont lasst, alapos és elemz6 folyamatrél beszéltink.
A dontéshozatalt segithetik felmérések, elemzések, az intézményben kialakitott
informacios rendszerek, adatbhazisok, amelyek segitségével biztosithato a belsé
dontéshozatalhoz elegend6 adatmennyiség. Mar itt fontos megemliteni, hogy
az intézmények jelentds részében vagy nem miikodik dontéstamogaté informa-
tikai rendszer, vagy elsGsorban gazdélkodasi, kontrolling célokat szolgal, vagy
ha van is, gyakran nem hasznaljak, s a dontések az évtizedes rutin biztositotta
tudas birtokaban, az intézményi folyamatok biztos ismeretére tamaszkodva szii-
letnek.

A szenatus és a gazdasagi tanacs — a formalis dontéshozo és dontés-elGkészitd
testiletek — az intézmények jelentds részében ,demokratikus iranyitasi szinten”
m(ikodo6 testiiletek, amelyek miikodésének legfontosabb elve, hogy j6vahagyja
az elGre egyeztetett elGterjesztéseket. A gazdasagi tanacs esetében létezik egy
erds, kezdeményez6 szerepfelfogas is, amely Iényegében a fent mar ismertetett
belsé dontéshozoi kor egyfajta kib6vitése, a tanacs irdnyaba torténd eltolasa.
Néhany intézményben kétpillér( iranyitas mikodik, tehat kulon akadémiai ag
és kilon menedzsmentszervezet, amelyek persze szorosan egyuttmkodnek.
Ebben az esetben a rektor lehet az a vezet6, aki mindkét ag felett diszponal, és
valamiféle kiegyensulyozo szerepet is jatszik kozottuk. A két pillér funkciéjaban
teljesen elvalik egymastél: a menedzsmenthez tartozhat az intézmény gazda-
sagi vezetése, a marketing, a PR és az lizemeltetés teriiletei. Az akadémiai ag
érdekeit képvisel6 szerepl6 (oktatési rektorhelyettes sth.) kommunikal, egyeztet
az oktatokkal, az intézetek vezetGivel, foglalkozik a kutatés, oktatas teriletével.
Persze sok esetben nem egyértelm(i és szigorl a teriiletek leosztdsa a vezet6k
kozott. Az ilyen tipusi irdnyitasi rendszerben a dontéshozatalban mindkét ag
szerepet kap.

4, Intézményi dontéstamogato rendszerek

A fels6oktatasi intézmények informatikai iranyitasi rendszereit a heterogenitas,
az egymassal nem kommunikal6 rendszerek alkalmazasa, illetve sok esetben a
viszonylagos kialakulatlansag jellemzi.** Kevés intézményben miikodik vezetdi
informacios rendszer, s ezekben sem igen hasznaljak azt. Ennek okai valtoza-
tosak: olyan pénziigyi informaciokat osszegez, amelyek a miltrél széInak; nem
tud olyan adatot produkalni, amely a munkahoz sziikséges; nem ad érdemi

64 A m(ikodd, dontést segitd adatok biztositasara képes rendszerek koziil a leggyakoribbak a ta-
nulmanyi és a gazdalkodasi rendszerek. Ezek mellett miikodnek dolgozoi bérszamfejté programok,
ingatlan-nyilvantarto, hallgatoi életpalyara vonatkoz6 adatokat tarolo, menedzsmenttamogato és ok-
tatasszervezési rendszerek, konyvtar-adatbazisok, palyazat- és szakdolgozat-rogzit6 valamint irat- és
dokumentumkezel rendszerek.
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tamogatast a feladatok elvégzéséhez. Altalaban a gazdaségi teriileten dolgozo
munkatarsak taldlhatjak hasznosnak a VIR-t, mivel abbdl adott esetben gyor-
sabban lehet dolgozni (aggregalt adatok szerepelnek benne, tobb évre vissza-
mendleg).

Az intézmények vezet6i értelemszer(ien hasznalnak adatokat a dontéseik el6ké-
szitésekor. Teljes kortien nem tipizalhatd, hogy egészen pontosan milyen vezetdi
jelentések késziilnek, milyen ezek rendszeressége és formatuma, és mi az a kor,
amely szamara ezek rendszeresen megkiildésre keriilnek, ugyanakkor nagyjabol
korvonalazhato, mely teriileteken késziilnek jelentések (gazdasagi jelentések,
koltségvetési tablak, targyieszkoz-jelentések, kari beszamolok, hallgatéi és dol-
goz0i statisztikak, oktatasi-kutatéasi adatok, hallgat6i véleményezés), illetve hogy
mely jelentések rendszeressége egységes (a koltségvetési és tanulmanyi adatok,
targyieszkoz-jelentések, hallgatdi statisztikak valamint az OMHV). A jelentések
formdatuma jellemzéen valamely Microsoft Office-alkalmazashoz kéthets (Word,
Excel, PowerPoint), az online és a vezetdi informacios rendszeren keresztil tor-
ténd informacidszolgéltatds meglehetbsen ritka.®

A tobb intézményben minGségbiztositasi rendszerként miikodé6 mutatészam-
rendszer is alkalmas lehet arra, hogy az intézmény tevékenységének monitoring-
funkcioit ellassa, és a vezetésnek hasznos és érdemi adatokat szolgdltasson.
A mutatészamok hasznalataval az intézmény képes lehet éves onértékelésre,
és gy intézményi szinten vagy akar egységek szintjén is vizsgalhatja azt, hol
van sziikség vezetdi beavatkozasra. Ehhez azonban a gyakorlatban is miikod6-
képesnek kell lennie a rendszernek: folyamatos adatfeltoltésre, adattisztitasra,
tovabba megfelel6 adatkezelésre van sziikség.

5. A jovovel kapcsolatos elképzelések, tendenciak bemu-
tatasa

A fentiekben roviden 6sszefoglalt hianyossagok ellenére a felsoktatasi intézmé-
nyekben létez6 igényt szolgalna ki egy konnyen kezelhetd, intézményen beliil
egységesen hasznalhaté dontéstamogatasi rendszer. A kilonféle nyilvantartasi
rendszerek kialakitasa és miikodtetése soran megszerzett tudas és tapasztalat
jo alapot adhat arra, hogy az intézmény kialakitsa a teljes miikodését lefedd
adattarat és az azt kiakndzo vezetdi alkalmazasokat.

A 16 célok kozott els6dlegesen a hatékonyabb intézményi stratégiaalkotés és a
dontéshozatal tdmogatasa, az egységes adattarolas és adatszolgaltatds, a tdjé-
koztatds, az ad hoc és a rendszeres riportok lekérhet6ségének lehetGsége sze-
repelhet. A mutatoszamok rendszerének kialakitasa is kiemelt kérdés: a fels
vezetés és a menedzsment ezen mutatészamok révén az egységes rendszerb6l
szarmazo informaciok alapjan lényegesen hatékonyabban tudja kovetni az
egyes intézményi folyamatok alakuldsat.

Az adatkezeléssel kapcsolatos fontos fejlesztési igényként merilhet fel, hogy
a mar meglévé intézményi rendszerekben tarolt nagy mennyiségii anyaghdl a
jelenleg kiilonboz6 rendszerek osszekapcsoldasaval konnyen értelmezhetd in-
formacidkat lehessen kinyerni, az informéciéhalmazt rendszeressé, feldolgoz-
hatéva lehessen tenni, a sziikséges riportok jelentGsebb emberi eréforréas be-
vonasa nélkil elGallithatéak legyenek. Elképzelhet6 ugyanis, hogy a meglévd
rendszerek funkcionalitasukban megfelelgek, de osszehangoltsaguk altaldban
kivannival6t hagy maga utan: a dontési, iranyitasi és ellendrzési feladatokhoz

65 Az Educatio Tarsadalmi Szolgaltatd Kht. altal 2008-ban végzett AVIR-igényfelmérés tapasztalatai
alapjan.
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szlikséges informaciok kinyerése a rendszerekb&l nem elég hatékony. Az intéz-
ményi vezetGi informaciés rendszerek informatikai alapokon torténd integraldsa
folyamatos fejlesztést kivan.

A vezetdi informaciés rendszer bevezetésének pozitiv hatasai koziil sokan emli-
tették a gazdalkodas és a pénziigyek kérdését. A VIR hozzajarulhat ahhoz, hogy
az az intézményi vezet6 is érdemben hasznalhassa a gazdalkodasi adatokat, aki
nem ért a gazdasagi teriilethez. A kisebb intézmények esetében magatol érte-
t6déen felmeriilé kérdés ugyanakkor, hogy az intézmény mérete miatt egy ve-
zet6i dontéstamogatod rendszer bevezetésénél a varhat6 hasznok, elényok vajon
osszhangban allnak-e a befektetend6 munkaval és forrasokkal. Sok tapasztalat
mutatja, hogy komolyabb informatikai alkalmazas nélkil is attekinthetd az in-
tézmény adatadllomanya, ismertek és begyakoroltak az intézményi folyamatok,
rogziltek és elfogadottak a dontési kompetencidk és felel§sségi korok, viszont
legalabb ennyi varakozas szol a vezet6i informacios rendszer |étrehozasa mel-
lett, hiszen annak segitségével olyan jelentések, riportok hozhatok létre, ame-
lyekre korabban adott esetben nem is gondolt az intézmény vezetése, s amelyek
segitségével mégiscsak megalapozottabb, kiérleltebb dontések sziilethetnek.

6. A dontéshozatali folyamatok tipusai a fels6oktatasi in-
tézményekben

A felsGoktatasi intézmények miikodése soran hozott dontések alapvetéen két
csoportha sorolhatok: testiileti (csoportos) vagy személyes (egyéni) dontéshoza-
tal révén valosulnak meg. A dontéshozok valasztott vagy kinevezett személyek,
testiletek lehetnek. Megkiilonboztetésiik rendkiviil fontos, hiszen az egyes sze-
repl6k eltérg felel6sségi korrel és eltérg hataskorrel rendelkeznek. A déntésho-
z0k hataskorét, felelGsségét az agazati (FelsGoktatasi torvény, kormanyrendele-
tek stb.) és intézményi szabalyozasok (szervezeti és miikodési szabalyzat, rektori
utasitasok stb.) rogzitik, tovabba a munkaszerzédések és munkakori leirdsok
hatdrozzak meg.

PAIE]
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1. tablazat. A felsGoktatdsi intézmények dontései

Leiras

Tipus

Dontéshozo személy/
szervezet

Gyakorisag

Folyamat

Az intézmény hazai és | Stratégiai és politikai Rektor, helyettese Rendszeres Alapfolyamatok és intéz-
nemzetkozi kapcsolatai- ményi stratégiai és ira-
nak iranyitasa; nyitasi folyamatok

Az intézmény oktatasi, | Stratégiai és operativ Szenatus, rektor, helyet- | Stratégiai szinten id6- | Alapfolyamatok: oktatas

képzési  tevékenységé-
nek feltigyelete;

tese, oktatasi vezet6 és
kari TO-vezet6

szakos, operativ szinten
napi

A tudomanyos-kutatasi
és palyazati tevékenysé-
gének felugyelete;

Stratégiai és operativ

Szenatus, rektor, helyet-
tese, kutatasi vezet6é és
kari palyazati vezet6

Stratégiai szinten idG-
szakos, operativ szinten
napi

Alapfolyamatok: kutatas

A munkaltatéi jogkor
gyakorlasa a foglalkozta-
tasi terv keretei kozott, a
foglalkoztatasi kovetel-
ményrendszerben meg-
hatarozottak alapjan;

Operativ és politikai

Rektor és atruhdzott ha-
taskorben egyéb vezetd

Szabalyzatok és eljaras-
rend alapjan sziikség
esetén. Napi szinten uta-
sitasok, beszamoltata-
sok, ellen6rzések sth.

Tamogato folyamatok:
humaneréforras-gazdal-
kodas

Atervezési, beszamolasi,
informaciészolgaltatasi
kotelezettségek teljesité-
sének felugyelete, azok
teljességének és hiteles-
ségének biztositasa;

Stratégiai és operativ

Rektor, gazdasagi féigaz-
gat6, fétitkar/kancellar,
adminisztrativ vezet6k

IdGszakos. A kiillonbozd
jelentések hitelességé-
hez azonban sziikséges
az adminisztrativ veze-
t6k részérdl a folyamatos
monitoring.

Intézményi stratégiai és
irdnyitasi  folyamatok:
kontrolling és teljesit-
mény-menedzsment

Az intézmény gazdalko-
dasdban a szakmai ha-
tékonysag és a gazdasa-
gossag kovetelményének
érvényesitése;

Stratégiai és operativ,
gazdalkodasi

Rektor, gazdasagi f6igaz-
gato, szendtus, gazdasa-
gi tandcs

Folyamatos

Intézményi stratégiai és
iranyitasi  folyamatok:
kontrolling és teljesit-
mény-menedzsment,
stratégiaalkotas és m-
kodésfejlesztés.
Tamogato folyamatok:
gazdasagi adminisztra-
cio és beszerzés, beru-
hazas és készletgazdal-
kodas

A szakképzettséget és
végzettséget  tanusito
oklevél kiadasa;

Operativ

Atruhazott hataskorben
helyettes, oktatdsi veze-
16, kari TO-vezetd

Adott félév végén

Alapfolyamatok: oktatas

A szenatus dontéseinek | Stratégiai és operativ Rektor, helyettesei, kari | Rendszeres Az adott dontéssel 6sz-
el6készitése és hatdro- vezet6k, gazdasagi f6- szefliggd
zatainak végrehajtasa; igazgato, faotitkar/kan-
cellar, ill. adott napiren-
di pont elGterjesztéje
Egyetemi/fGiskolai tana- | Stratégiai Szenatus, kari tandcs, | Rendszeres Alapfolyamatok: oktatas
rok, docensek, adjunk- rektor és intézményi stratégiai
tusok és tanarsegédek és iranyitasi folyamatok:
kinevezése és felmen- stratégiai emberi er6-
tése; forras-menedzsment,
Tamogaté folyamatok:
huméneréforras-gazdal-
kodas
Magasabb vezetdi és ve- | Stratégiai és politikai Szendtus, kari tandacs, | Rendszeres Alapfolyamatok: oktatds
zetdi megbizasok kiada- rektor és Intézményi stratégiai

sa és visszavonasa;

és iranyitasi folyamatok:
stratégiai emberi erg-
forras-menedzsment,
Tamogatd folyamatok:
humaneréforras-gazdal-
kodas
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Leiras Tipus Dontéshozo személy/ Gyakorisag Folyamat
szervezet
IFT elfogadasa Stratégiai és politikai Szenatus Egyszer, tovabba moddo- | Intézményi stratégiai és
sitasok esetén irdnyitdsi  folyamatok:
stratégiaalkotas és m-
kodésfejlesztés
Kutatasi-fejlesztési  in- | Stratégiai és politikai Szenatus Egyszer, tovabba mddo- | Intézményi stratégiai és
novacios stratégia elfo- sitasok esetén irdnyitasi  folyamatok:
gadasa stratégiaalkotas és m-
kodésfejlesztés és Alap-
folyamatok: kutatas
Képzési program elfoga- | Stratégiai Szendtus és vonatkozé | Egyszer, tovdbba modo- | Alapfolyamatok: oktatas
déasa és modositasa egyetemi/fGiskolai  bi- | sitasok esetén
zottsag
SzMSz elfogadasa és mo- | Stratégiai Szenatus Egyszer, tovabbd mddo- | Alapfolyamatok  bizto-
dositasa sitasok esetén sitasa
Elemi koltségvetés, | Stratégiai és gazdalko- | Szenatus, gazdasagi ta- | Adott évben Tamogaté folyamatok:
éves, illetve éven tali | dasi nacs, gazdasagi bizott- Beszerzés, beruhazas és

kotelezettségvallalasi
terv és végrehajtasanak
iitemterve, tovabba va-

sag, gazdasagi féigaz-
gatd

készletgazdalkodas
Humanerd&forras-gazdal-
kodas

gyongazdalkodasi terv Létesitménygazdalkodas

elfogadasa Gazdasagi  adminiszt-
racio

Szamviteli rendelkezé- | Operativ Szenatus, gazdasagi ta- | Adott évben

sek alapjan elkészitett ndcs, gazdasagi bizott-

éves beszamold elfoga- sag, gazdasagi féigaz-

dasa gatd

Hallgatoi tanacsadas | Stratégiai és operativ Szenatus, illetékes szer- | Eseti Tamogato folyamatok:

rendszerének és OMHV- vezeti egységek vezetdi hallgatéi  kapcsolatok

rendszerének meghata- gondozasa és Alapfolya-

rozasa matok: képzés

Professor Emeritus, | Stratégiai Szenatus, rektor, Kkari | Rendszeres Alapfolyamatok:  okta-

ill. Professor Emerita, tanacs tas és

magantanari, cimzetes Tamogato folyamatok:

foiskolai tanari, illetve Humanerdéforras-gazdal-

cimzetes fGiskolai do- kodas

censi, mesteroktatoi

illetve mestertanari cim

adomanyozasarol

Intézmény dlland6 bi- | Politikai és operativ Szenatus, kari tanacs Eseti Alapfolyamatok biztosi-

zottsaga tagjainak meg-
valasztasarol, eseti bi-
zottsag létrehozasarol

tasa




