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Vezetdi dontéstamogato rendszerek a felséoktatashan

A fejezetben vilaszt keresiink arra, hogyan jelentkezik a dontéshozatal a napi munkdban, hogyan be-
folydsolja a mindennapi dontéseket a stratégidk mérésének visszajelzése az intézményben, mi a VIR és
a stratégiai tervezés kapcsolata. A fejezet bemutat egy lehetséges VIR-felépitést, elemzi a VIR és az dga-
zati informdcios rendszerek kapcsolatdt, és javaslatot tesz a VIR bevezetésének BPR (Business Process
Reengineering) és viltozdsmenedzsment szemszogbdl valo megkozelitésére.

4.1. Bevezeto

A magyar felsGoktatas hosszi tavi és visszafordithatatlan édtalakitasa a bolo-
gnai folyamatban oltott testet. A reform célkit(izése a felsGoktatds intézmény-
rendszerének, képzési struktirajanak, miikodési modelljének atalakitasa volt.
A mikodés korszertisitését, a minGségkultira radikalis javitasat, a stratégiai hu-
maneréforras-menedzsment bevezetésének és miikodtetésének sziikségességét
az Eurdpai FelsGoktatdsi Térséghez vald csatlakozés szandéka és kovetelménye
motivélta, a finanszirozhato, fenntarthaté miikodés, miikodtetés kovetelménye
tette elodazhatatlanna.

4.2. Afelsdoktatasi intézmény vezetdi informacios rendsze-
rének célja

A kialakitandd rendszer |étrehozasanak elsédleges célja, hogy az oktatasi in-
tézményeknél meglévé forrdsrendszerek adataira épitkezve egy olyan vezet6i
informacios rendszer jojjon létre, amely biztositja az intézményen beldl fel-
lelhetd adatok konny(, gyors és rendszerezett elérését, ezen keresztiil pedig
garantalja a hatékonyabb iranyitast illetve a minisztériumok felé a sziikséges,
id6ben torténd informaciészolgaltatast. A VIR [étrehozasanak célja, hogy olyan
eszkoz alljon a vezet6k rendelkezésére, amely az egyetemen hasznalt operativ
adatbazis-kezel6 rendszerekben tarolt adatokat megfelel6 struktdaraban adat-
tarhdzba betoltve, lekérdez6 és riportgenerald képességiik révén informaciot

nyljt kilonb6z6 szemponti vizsgalatokhoz, stabilan megalapozza a vezetGi
dontéseket.
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A VIR-ben rogzitett stra-
tégiai mutatok tervezett
értékeinek beallitasaval
zarodik az intézményi
stratégiai tervezés. Ez
biztositja a megvalositas
kovethetdségét, a terv- és
tényértékek eltéréseinek
idészaki (vagy allando)
értékelését, elemzését,
iranyban tartasat.

N2

A VIR kialakitdsahoz sziikséges legfontosabb alapadatok, amelyek az alabbi —
lehetséges — forrasrendszerekb6l kinyerhet&ek:

o gazdalkodasra vonatkozé adatok és informaciok;

« foglalkoztatasra vonatkozo adatok és informaciok;

o |étesitménymenedzsmentre vonatkozo adatok és informéaciok;

e oktatds minGségére és teljesitményére vonatkozo adatok és informaciok;

o oktatasi adminisztraciora vonatkozo adatok és informaciok;

e K+F-re vonatkoz6 adatok és informaciok.

A rendszer miikodése soran nemcsak el6allitja a legfontosabb mutatészamokat,
de lehet6séget ad arra, hogy akar végfelhasznaloi szint(i informatikai tudassal
0j mutatdszamok, jelentések is elkészitheték legyenek. Az informacié hatékony
megosztasarol fejlett, webes feliileten elérhet6 portal illetve kiilonboz6 adatex-
portalasi, riportiitemezési lehetgségek gondoskodnak.

4.3. A felsdoktatasi intézményi stratégiai tervezés és meg-
valositas illetve a VIR kapcsolata

A felsGoktatdsi intézményi stratégiai tervezés (ldsd 2. fejezet) eredménye, hogy
el6all egy tobb aspektus mentén végiggondolt, intézményileg elfogadott és
megvalosithatosagat tekintve kiérlelt terv, amely az intézményi VIR-ben straté-
giai mutatok és cél- illetve hatarértékek tervszamai mentén jelenik meg. igy a
VIR-ben rogzitett stratégiai mutatok tervezett értékeinek beallitasaval zarédik
az intézményi stratégiai tervezés. Ez biztositja a megvaldsitas kovethetdségét, a
terv- és tényértékek eltéréseinek id6szaki (vagy allandd) értékelését, elemzését,
irdnyban tartasat.

Az intézményi stratégia lebontasat és értelmezését kovetGen, annak megvalosi-
tasa soran a VIR a stratégiai szint(i tényértékeket gy(ijti 6ssze és teszi osszevet-
hetévé, elemezhetdvé. igy a VIR a stratégia megvaldsitasa soran méri, értékeli
az eltéréseket a stratégiai tervhen foglaltakhoz képest, és segit a vezetGi szint(i
dontések és beavatkozasok megtételében.

Intézményi stratégiai tervezés

VIR-ben megjelenése:
Stratégiai célok, és mu-
tatoszamok tervezett értékei

Eredmény:
ELFOGADOTT
STRATEGIAI TERV

Funkcioja:
Tervez

Intézményi stratégia megvalositasa

VIR-ben megjelenése:
Mért, értékelt teljesitmény
értékek a VIR-ben, dontés-

el6készité anyagokban

Funkciéja:
MER, ERTEKEL,
BEAVATKOZIK

Eredmény:
MEGVALOSITOTT
STRATEGIA

4.1. dbra. Intézményi stratégia és a VIR Osszefiiggései
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4.4, A felsdoktatasi intézményi VIR és kapcsolodasai

Az intézményi stratégia tartalmazza azokat a célokat és megvalositasi elkép-
zeléseket, amelyeket az intézményvezetés — egyetértéshen a szervezet egé-
szével — meg kivan valésitani. A stratégiai elképzelések a hétkoznapi, operativ
munkafolyamatokban kell, hogy testet 6ltsenek, igy azok mérése, vezetGi szint(i
értékelése és kézben tartott iranyitasa elengedhetetlen a VIR tartalmat illetGen.
A mikodési, iranyitasi, oktatasi, kutatasi, vallalkozasi folyamatok az intézményi
alkalmazasaiban valnak mérhet6vé, értékelhetévé. igy lesz a VIR a stratégiai terv
megvalésitasanak egyik — de nem kizarélagos — kiemelt eszkoze.

Intézményi stratégia

FelsGoktatasi intézményi VIR

Stratégiai mutatok Jelentések
— « Stratégiai célokra optimatizal
Intézmenyi folyamatok « Kimend teljesitmény jelz6 indikatorok
rendszer .
Riportok
Folyamatalapi mutatoszamok ——
tikodési foly ki ara fokuszal
« Folyamat-mérészamok Lekérdezések
Intézményi Szervezeti teljesitményjelz6k = - :
alkalmazasok ! V) e Egyedi
« Szervezeti egység hatékonysagara fokuszal m | adatok
« Teljesitmény- és eredményjelzé szamok

4.2. dbra. Intézményi VIR alapelemei

A 4.2, dbra bemutatja, hogy amennyiben egy intézmény VIR-t szeretne |étrehoz-

ni, harom alapelemrdl kell gondolkodnia:

e azintézményi stratégiardl és az azt mérg stratégiai mutatokrol;

e azintézményi folyamatokrdl és az ezekhez kapcsolodo folyamatalapi mu-
tatészamokrol;

e az intézményi alkalmazéasok segitségével mérhetd szervezeti teljesitmény-
mutatokrol.

Ezen informaciok alapjan allithatoak 6ssze automatizmusok mentén az intéz-

ményi jelentések, riportok, a beszamolok rendszere, illetve biztosithatéak az

egyedi elemzésekre épil6 dontések informacios tartalmai.

A stratégia megval6sitasanak kiemelt eszkozeként a VIR lehet&séget teremt arra,
hogy a mikodési folyamatokat, a fejlesztési elképzeléseket megvaldsitd projek-
teket, a szervezeti teljesitményeket valamint a mingségi kritériumoknak torténd
megfelelést egy kézben tarthassa az intézmény vagy annak egy-egy onallo szer-
vezeti része (karok, intézetek, tanszékek, kutatohelyek sth.). A VIR igy alapot ad
az intézmény iranyitasanak koncentralt tamogatasahoz.

Az intézményi stratégia
tartalmazza azokat a
célokat és megvalositasi
elképzeléseket, amelye-
ket az intézményvezetés
meg kivan valésitani.

A VIR alapot ad az
intézmény iranyitasanak
koncentralt tamogata-
sahoz.
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Szervezeti teljesitmények kezelése

Teljesitmény- és eredményjelentési
rendszer

Mikodési folyamatok
hatékonysaga
X Folyamatok
teljesitményértékeinek megléte

Onértékelési standardok kezelése Fejlesztése folyamatok irdnyitasa I

EFQM, CAF iranrnési mutatok M I
megléte

Projektiranyitasi mutatok megléte I

4.3. dbra. Fels6oktatdsi VIR felhaszndldsi teriiletei

4.5. Egy lehetséges VIR-architektiira

A rendszer alapjat az adattdrhdz adja. Az adattarhazba (Idsd 5. fejezet) az egyes
miikodési folyamatok révén kertilnek betéltésre mindazon alapadatok, amelyek
a mar meglévg forrasrendszerekben fellelhetGek, és akar a definidlt mutaté-
szamok, akar a kért adatszolgdltatdsokhoz tartozo jelentések adattartalmanak

el6allitasahoz szlikségesek.

Az adattarhaz struktaréja az alabbi f6bb szempontok mentén keriilt definialasra:
e rugalmas bgvithetGség;

* hatékony adattarolas;

j6 lekérdezhetGség;

torténetiségkezelés.

L]

| Intézményi VIR-portal | t Megjelenités
[ [ | [ |
Standard  Ad hoc OLAP Adat- Dash- .
. ; ; P b Elemzés
Reporting Reporting Reporting banyaszat Boarding

t t t t
Prezentacios, adatpiacok réteg

3

Metaadattar OLAP kockak, fiiggetlen adatpiacok, aggregatumok Permanens
(intézményi és adattarolasi
technikai Enterprise data warehouse réteg réteg
metaadatok) Részletes adatok, torzsadatok

Allomasoztato (staging) réteg

Adattisztitas, konszolidalas, adattranszformacio v Adattarhaz
A
Batch alapi betoltés
Intézményi Fajl alapa )
IT-rendszerek adatok Al

4.4. dbra. Intézményi VIR felépitése
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4.6. Hogyan tamogatja a VIR a dontéshozatali folyamatot?
4.6.1. Kik a VIR felhasznaloi?

A felsGoktatasi intézményekben sajatos és torténelmileg meghatarozott szer-
vezeti struktirak miikodnek, amelyek a radikalisan vagy kevésbé radikalisan
valtoz6 kornyezethez nagyon rugalmatlanul alkalmazkodnak. Az intézmény hi-
erarchikusan tagolt szervezeti struktdrajaban a stratégiai dontések és az opera-
tiv végrehajtas meglehetdsen elkilonilt. Emiatt a VIR két funkcidja er6teljesen
elvalik egymastél a hierarchiaban; a tajékoztatas dominal, a dontéshozatal a
valasztott testiletekhez cstszik, amelyek viszont leginkabb a kompetencia hi-
anyaval kiiszkodnek. A dontés-el6készités viszont e két struktira kozott lebeg.
A problémakat még az intézményrendszer konzervativ karakterét tekintve is le-
het kezelni.

ElGszor a feladatok mentén, a hatdskorok allokdcioja alapjan —a megfelelé kom-
petencidk elsajatitasat feltételezve — lehet a felelGsségeket delegalni. Ez azonnal
kijeloli a dontési pontokat, a dontések hatokorét, id6tavjat, amelyekbél egye-
nesen kovetkezik, hogy milyen informaciokkal kell a megfeleld szinten ellatni a
dontéshozét. Ha ehhez hozzavessziik, milyen kompetenciakkal kell rendelkez-
nie a dontéshozonak, nemcsak az informacidellatast (push), hanem az informa-
cioszerzést (pull) is adekvatan fogja tdmogatni a VIR.

Masodszor: a valasztott testiiletek munkajat — a tapasztalatok szerint — csak koz-
vetve lehet tamogatni. A killonboz6 dontések el6készitésében az dllandd vagy
ad hoc bizottsagoknak, testiileteknek van szerepe. A bizottsdgi szint ad lehet6-
séget egyben arra is, hogy a funkcionalis egységek is aktiv szerepléi legyenek a
dontés-el6készitésnek, ezzel is ndvelve a szakszer(iséget, szélesebb kor( tajéko-
zottsdgot. A VIR és dontéshozatal kapcsolatat a sokrétliség jellemzi. Ez vezetdi
szintenként legfeljebb 7-10 mutat6 alakuldsanak nyomon kovetésébél allhat.
Alapkovetelmény a tdjékozodds és a tdjékoztatds. A mutatok, aggregatumok
nyomon kovetése tobb célt is szolgélhat, s e célok alapjan hatarozhatunk meg
mingségi fokozatokat. A dontések altalaban egy j6l-rosszul lebontott stratégia
megvalésitasa koril mozognak — kiilonbséget téve persze a napi rutindontések
(pl. kreditatvitel) és a stratégiai irdnyitas hatokorébe tartozé dontések (pl. felvé-
teli keretszamok) kozott.

4.6.2. VIR-tipoldgia: hogyan hatarozzuk meg a dontéshozatalunk
modelljét?

A VIR felhasznal6i elvileg négy dontéstipusbdl valaszthatnak. Az egyes dontés-
tipusok jogosultsagi szintekhez kot6dnek, amelyek a szervezeti hierarchidhoz
kapcsolddnak. Lassuk a dontések tipusait:

e Van egy el6re elhatarozott tervszam, érték, amelynek elérésére torekednek.
A mérési idGpontban és/vagy helyen (pl. szakon) a tényleges érték eltér a
kivanatostol, ami beavatkozast indikal. A dontés: ki, mikor, mit cselekedjen
annak érdekében, hogy a mért értékiink a kivanatoshoz visszatalaljon. (PI.
diplomaval az intézményt elhagyni szandékozok szama és a megszerzett
nyelvvizsgak kozotti viszony — a zardvizsgat megel6z6 szemeszterben.)

e Van egy el6re elhatdrozott tervszam, érték, amelynek elérésére torekednek,
de erre koltséghatékonyan és/vagy id6ben nincs realis esély. A helyzet don-
tést kivan, de ez mar nem helyreallité, hanem Ujratervezé tipusu. (Pl. bo-
lognai rendszerben tervezett mesterképzés létszamkerete, mikozben el6re

A VIR és a dontéshozatal
kapcsolatat a sokrétii-
ség jellemzi. Ez vezetdi
szintenként legfeljebb
7-10 mutaté alakulasa-
nak nyomon kovetéséhbal
allhat.
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Csak tigy lehessen don-
tést hozni, hogy kotelezé
legyen valamennyi, az
iigy szempontjabol érde-
mi és fontos informaciot
figyelembe venni (pl. kari
tanacs, szenatus).

nem szamitott modon a régidban még egy, kettd, esetleg tobb intézmény is
kér/kap szakinditasi engedélyt.)

e Van egy el6re elhatarozott tervszam, érték, amelynek elérésére torekednek,
a vizsgélt idGszakban nincs is probléma, de az adatok sorozatabél arra lehet
kovetkeztetni, hogy valamelyik kovetkez6 periodusban mar szamottevé lesz
az eltérés. Ez is dontési szituacio, az ekkor alkalmazott dontéseket preventiv
dontésnek hivjak. (Pl. a bekerld hallgatok szinvonala évrél évre romlik. Mi-
el6tt a felsGoktatas idomulna a lefelé tarté tendenciahoz, az input oldalon
ontevékeny csoportok, instruktori rendszer, mentoralas stb. atjan plusz eré-
feszitéseket tesznek a hallgatok kezdd szinvonaldnak feljavitasara.)

e A dontések negyedik tipusa: minden rendben van, és nincs sziikség Gjabb
dontésekre. A VIR szempontjabol ez is egy fontos szint, mert az ,alapértel-
mezett elégedettség” keriilendd, az pedig, hogy minden rendben van, csak
az indikatorok segitségével allapithaté meg.

A fenti dontési tipologia egyben kijeloli a folyamatjavitds atjat is. Egyfeldl se-
git tipizalni és azonositani a ténylegesen elért szintet, masrészt megmutatja,
milyen irdnyban kell a VIR-t és tarsait fejleszteni. A tipizalast vagy besorolasat
komplexebb megkozelitésekben érettségi modellként is emlegetik.

A programok (folyamatok) és a szervezeti konténerek metszéspontjaiban a prog-
ramfelelGs és az er6forras-tulajdonos kozott sziiletik megegyezés vagy feloldasra
varo konfliktus. Az elsédleges szervezeti konténer (pl. tanszék) folott tetszéleges
szamu virtualis szervezeti gylijtédoboz hozhat6 |étre, hozzarendelt valésagos
folyamatokkal (pl. kari szint(i szervezetek). Ezek koziil azoknak van a VIR szem-
pontjabdl jelentGsége, amelyekhez érdemi dontési kompetencia tartozik (tehat
jogosultsag); illetve forditva is igaz, hogy ahol dontési jogosultsag van, oda VIR-
funkciot kell telepiteni.

4.6.3. VIR-kovetelmények

Feltételezve, hogy a folyamatok és a szervezeti konfigurdcié szempontjabol egy
kezelhet6 dontési mechanizmus alakul ki, akkor a VIR-rel szemben tdmasztando
kovetelmények is — elvhen — kielégithet6ek. A legfontosabb kovetelmények:

o |d6fligg6ségek kezelése. (A dontések kiilonboznek a meghozatalukra fordit-
haté id6 szerint. Vannak olyanok, amelyek elékészitésére sok idG van, de a
dontés pillanata adott, nem valtoztathatd, és vannak nagyon gyorsan meg-
hozandé dontések.)

o Teljeskor(iség: a dontéshez valamennyi figyelembe veend6 kortlmény le-
gyen ismert, a rajuk vonatkozo adatok pedig hozzaférhetGek.

e Teremtse mega push/pull egyensilyt (tudjam, amit tudnom kell, és taldljam
meg, amit tudni akarok — persze ha van jogom hozza).

o Stabilitas: az 6sszehasonlithatdsag, az elemezhet6ség szempontjabdl dvato-
san kell banni a valtoztatasokkal.

* Adatmohosdg féken tartdsa: egy adatot csak egyszer szabad rogziteni.
Az adatszolgéltatasi fegyelem megkoveteli azt is, hogy ami adat a rendszer-
ben, rendszerekben lekérhetd, visszakereshetd, azt nem szabad Gjbol elséd-
leges adatként felvenni (tobbek kozott nagy az inkonzisztencia veszélye).
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4.6.4. Néhany kiemelt dontési szituacio

Az eléz6ekben lattuk, hogy a dontéshozatali folyamatok, helyesebben a folya-
matok egyes elagazasi pontjaiban meghozandé dontések egyrészt szervezet-,
kultdra-, kompetencia- és informaciofiiggéek, masrészt vezetdi szinten komp-
lexek, tobb funkciét is érintenek. Jeleztiink néhany teriiletet, amelynek kibon-
tasa is csak a VIR-re tdmaszkodva képzelhet6 el. Alabbiakban részletesebben is
érintlink néhany fontos teriiletet.

Tipikus VIR-felhasznalasi teriilet az, hogy milyen hallgato6i érdekl6désre szamithat az intézmény az adott
régioban illetve orszagosan, milyen kapacitasokat érdemes fejleszteni. Persze ezzel egyiitt az a kérdés is
felmeriil, melyeket nem kell, vagy éppen vissza kell fejleszteni. E vizsgalati korben kiils6 forrashal szar-
mazo adatok belsé informacidkkal keriilnek osszevetésre, és a jo dontéshez mindenképpen historikus
adatok valamint elGrejelzés is sziikséges.

Az intézményrendszer nagy idGpreferencidjat és a nem tisztan pénzligyi szem-
pontokat is figyelembe véve ismerni kell azt is, hogy forrasoldalrél mire van
sziikség, és mire van lehet6ség. A VIR lesz az a platform, ahol a dontéshozok
képet kaphatnak arrdl, mibe kertil egy diploma vagy egy kredit ,el6éllitdsa” egy
adott szakon, adott oktatasszervezési megoldashan.

Mas a bérvonzata annak, ha a hallgat6 egy kreditet 300 f6s csoportban, és mas,
ha 30 f6s csoporthan szerez meg. Ennek megallapitasa a tanulmanyi adatok
illetve a béradatok osszevetéséhdl torténik. Vegylik hozza, hogy valahol tilnek a
hallgatok, s annak az oktatasi teriiletnek is vannak direkt és indirekt koltségei,
amelyek a |étesitménygazddlkodasi rendszerbél szerezhet6k meg. Nem beszél-
tiink az oktatas esetleges anyag- és eszkozigényérél, de a gondolatmenet itt is
hasonlé (lasd még kontrolling). Hangsualyozzuk, hogy ez a dontési szempontok-
nak csak az egyik, ha nem is |ényegtelen csoportja.

Ezt az adatot lehet 0sszevetni azzal az informacidval, mennyi a rendelkezésre
allé forras — ez a normativ finanszirozasbol kikovetkeztethetd, becsiilhetd adat.
Milyen érdekl6désre lehet szamitani hallgatdi oldalrél — ez mér a kdzponti adat-
tarbodl szarmaztathat6 adat. Ezek utdn a dontési kulttratol fligg6en folytatodhat
a dontés-elGkészités, id6preferenciat, parcialis érdekérvényesitd képességeket is
figyelembe véve. Lehet technokrata dontést hozni, de a soha rentébilissa nem
tehet6 oktatasi szegmensek keresztfinanszirozdsardl is szllethet transzparens és
konszenzusos dontés.

A felsdoktatasi intézmény minGségét minden rangsor, Gjsagcikk és marketing ellenére hosszi tavon
és megbizhatoan a végzett hallgatok sikeres vagy sikertelen karrierje jellemzi. Miutan ez egy szto-
chasztikus kategdria, nagyon sok egyedi esetlegesség is jellemzi; itt tehat fontos az idGsoros jellemzés.
Miutan a hallgatok a végzés utan kikeriilnek az intézményi adatszolgaltatasi korbél, elengedhetetlen
a kozponti adattarhoz mint az életpalyara vonatkozo hiteles informaciok elsédleges forrasahoz valo

kapcsolodas. Csak az intézmény ismeri a raforditas szerkezetét a végzett hallgatora (kinél, mit tanult),
ugyanakkor csak kivilr6l szerezheté meg az az informacié, mi tortént a hallgatéval. E kett6bdl az
egész intézményre és az intézményen bellilre vonatkozodan is sok kovetkeztetés vonhato le. Pl. lehet
egy sikertényez6, mennyire késziti fel az intézmény a hallgatéit arra, hogy a késébbiekben tobb tudast,
ismeretet legyenek képesek felvenni. Ezt meg is lehet forditani: mit kell tenni ahhoz, hogy az emlitett
sikertényez6t valdban siker koronazza. Ha nem is 100%-osan, de a VIR segit a tényez6k feltarasaban.
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A modern fels6oktatasi intézmény nem vonhatja ki magét az oktatas-kutatds
szinergikus kapcsolatabdl. Nincsen tisztdn oktatd vagy tisztan csak kutato fel-
sGoktatasi intézmény, a két tevékenység szorosan osszetartozik, erdsiti egymast.
A kutatasi tevékenység finanszirozasa tobbnyire pélyazati formaban torténik —
bar a magyar innovaciomenedzsment (innovacios torvény) jo lehetdséget kinal a
vallalati megrendelések becsatornazéasara. Ez azonban csak a gyakorlatorientalt
szakmaknak kedvez.

A palyazatfigyelés tipikusan nem VIR-tertilet, de a palyazatok elkészitése mar forrasigényes. Ki lehet
mutatni, milyen a palyazati tevékenység likviditasa intézményi és azon beliil kisebb szervezeti egy-
ségek szintjén. A beadott/megnyert palyazatok szamanak alakulasa és a likviditasi tobblet, illetve
hiany viszonya iranyado6 szam lehet a kutatasi prioritasok, az erre fordithaté kapacitasok meghata-
rozasarol sz6l6 dontésekben. Ha a még atlathato szervezeti szinten likviditasi tobblet van, akkor akar
bels6 hitelezéssel is finanszirozhatok egyes tevékenységek. A VIR kiépitése fogja meghatarozni, mi a
,még” atlathato szervezeti aggregatum. Egy megjegyzés: alakulasrél, tehat egy tendenciarél beszé-
liink, nem egy konkrét id6pontra érvényes adatrél. A VIR ,hozzaadott értéke” ez esethen a dontési
valtozok nagyfoku bizonytalansaganak csokkentése. Végsé soron mondhatjuk, hogy a komplexitast

csokkenti.®

A relativ autonom intéz-
ményi megoldasoknak
interoperabiliseknek kell
lenniiik az agazati rend-
szer szempontjabol is.

Innovdcio — kutatdshasznositds

Az egyetemek életében komoly szerepet jatszik, hogy a kutatashél mennyi megy
at az eredmények alkalmazasaba. Az innovacios kornyezet létrehozasanak tobb-
nyire el6nyei vannak, a legrosszabb esetben is van egy ingatlanhasznositasi exit
stratégia. Ez persze a pesszimista forgatokonyv, realisan a K+F feladatok egy
kisebb része atmegy alkalmazéasba. Az alkalmazasoknak van egy, a kutatast
0sztonzd hatasa (az alkalmazasok tovabbi kutatasokat indikalnak). Megjelenik
viszont a hasznositas lehet6sége, a jovedelemtermelés és annak visszaforgatasa.
Az innovacios tevékenységgel kapcsolatos valamennyi informdacié nemcsak tobb
alaprendszerben all el6, hanem a szervezeti kontextus is kibévil a hagyoma-
nyos felsGoktatasi intézmény struktirajahoz képest: start-up, spin-off cégek stb.
Megint a VIR feladata — elsésorban indikatorokon keresztiil — a dontéshozok
képbe hozésa. (Nem lesz konny(i a dontéshozékat sem definidlni.) A legfonto-
sabb indikédtor a jovedelemtermelés. Ezt még tényadat oldalarol meg lehet fog-
ni, de annak megitélése, hogy a tényadat a potencialisan elérhetd jovedelemhez
hogyan viszonyul, bizony igen nehéz. Erre mas megoldast, mint a konkrét téma-
hoz és szituaci6hoz illeszkedd adatbanyaszkodas, nem tudunk javasolni. A VIR
és a hozza kapcsolodo technoldgia ezt lehet6vé teszi.

4.7. Intézményi rendszerek és az agazati megoldas intéz-
ményes kapcsolata

A relativ autonom intézményi megoldasoknak interoperdbiliseknek kell lennitik
az agazati rendszer szempontjabol is. Ez a kovetelmény adédik mind a fenn-
tartoi felelGsséghdl, mind az agazati iranyitasi kotelezettséghdl. Az elmilt évek
probalkozasai azzal a tapasztalattal jartak, hogy az interoperabilitdst nem
elegend6 csak technikai szinten Iétrehozni, hanem gondoskodni kell az egysé-

55 Nemcsak a palyazatnyerés bizonytalan, de a hataridére és megfelel6 mingségben valo teljesités,
illetve a tamogatasi 6sszeg vart id6re torténd beérkezése is.



4. fejezet: Vezetdi dontéstamogato rendszerek a felsGoktatashan 131

ges értelmezésrél is; ez utébbit szemantikus interoperabilitasnak hivjak. A VIR
szempontjabdl a szemantikus interoperabilitas a folyamatmodelleken keresztiil
konnyen biztosithatd, ha létezik referenciamodell és annak adaptalt, lokalizalt
példanyai.

<ciok Fehér X
Innovacio | Konyv Riportok BSC
\_/—\

OM Adattarhaz G VIR

Referencia || | OLAP |
modell (egy) ‘i‘ f

Fels6oktatasi intézmény, VIR & egyéb
stratégiai alkalmazas

‘“
Adaptalt * l

—>| R — P AE Sng - -
modellek (sok) I Felsooktatasrl e| S(tiesiemrgw produktiv
(SAP, EGR, ETR, Neptun, sth.)

4.5. dbra. Intézményi és dgazati projektek és rendszerek osszefiiggései

Az agazat fel6l is megkozelithetjiik az intézményi rendszerek és az dgazati meg-
oldas intézményesitett kapcsolatat (4.5. abra). Ebben az osszefliggéshen fontos
kezelni az intézményi autonémiabol adodo kérdéseket, amelyeket csak adat-
szinten nem lehet eldonteni. Ezekre a kérdésekre részben az el6z6 pontok kifej-
tése kapcsan lehet valaszt adni, részben a kovetkez6 fejezet foglalkozik veliik.
Két kérdés var megvélaszoldsra. EI6szor: milyen adatokat kap az dgazati ira-
nyitas, és azokat hogyan értelmezze? A masodik kérdés: mit kezdjen az in-
formacioval? Az adatok onmagukban nem értelmezhetdk, ezt csak kontextus
segitségével lehet megtenni (ekkor beszéliink informaciorél). Kontextus sok-
féleképpen generélhatd, az eddig kovetett, némileg technicista felfogashan a
folyamatmodellek szolgédlnak az interpretacio segitségéiil. Az agazati szerepld
rendelkezésére allo referencia folyamatmodell és az ahhoz kapcsol6dé hatas-
kor, felelgsségi kor, kompetenciakészlet elegend6 a kapott adatok interpreta-
ldsdhoz — persze ez bnmagatol nem megy. Ez a kozponti adattarhaz fejlesz-
tésének feladata lesz. A folyamatmodellek az adatokat elsédlegesen el&allito,
produktiv rendszerek metamodelljei, és ezen keresztiil adnak tampontot az
interpretaciéhoz.

Az els6 kérdésre adott valasz a sziikséges, de nem elégséges feltétel. A maso-
dik kérdés: mivel és mit kezdhetnek az agazati szereplék? Mint agazati iranyito
és részben fenntarto, felelgssége kiterjed a brutté és normativ finanszirozasra,
emiatt fontos tudni, hogy a képzési struktarat kovetve milyenek a raforditasi igé-
nyek és tényszamok. Még abbdl sem lehet kiindulni, hogy 6sszességében nem
lehet a koltségvetési juttatasnal tobbet kolteni, hiszen a felsGoktatasnak egyéb
bevételi forrasai is vannak. A képzési normativakért folyo koltségvetési alkuso-
rozatban senkinek nem lesz érdeke a valos adatokat felfedni, s ez a kooperativ
magatartas ellen hat. Egy esetleges differencialt finanszirozas lehetéségének fel-
tarasaval, fokozatos bevezetésével példaul elérhet6 pozitiv elmozdulas, ez tehat
a kozponti adattarra épitett dontéshozatalnak érdeke, és nem keriil szembe az
intézményekkel.
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Még mindig a finanszirozasnal maradva, az oktatas, kutatas, fejlesztés, inno-
vacio korében remény van arra, hogy pontosabb képet lehessen kapni arrél,
mennyi a szektornak a GDP-hez valé hozzajarulasa, és mennyi az a koltségvetési
redisztriblcio, amely nemcsak elviselhet6, hanem kivanatos is. Ez nem mond
ellent a nemzetkozi 6sszehasonlitdsokra épitett argumentaciénak és mas okfej-
tésnek sem, hiszen pontosabb, hitelesebb aldtamasztast ad az érveknek.

Az intézményi rendszerekbdl felszivott” adatok és a mas tarsadalmi-gazdasa-
gi alrendszerekb&l szarmazé adatok 0sszevetésébdl a munkaerd-piaci igények
és kielégitésuk valik tervezhet6vé, illetve pontosabb elGrejelzések segitenek a
keretszamok meghatarozasaban. A kozponti feldolgozasok eredményei vissza-
jutnak az intézményekbe. A radikalis valtozas, amelyre mindkét oldalon fel kell
késziilni: nemcsak a konklaziokat cserélik a dontéshozé grémiumok, hanem
hozzaférnek azokhoz az alap- vagy kvazi alapinformaciékhoz, eljarasi logikahoz,
amelyekb6l a konkliziot levonték.

4.8. VIR bevezetése = Business Process Reengineering (BPR)
+ valtozasmenedzsment

A VIR bevezetése nem kimondottan informatikai feladat, bar ennek nehézségét
és szépségét tagadni kar lenne. Mivel a cél

* nem a csillogo és informatikailag tokéletes megoldas, hanem

e azadott szervezet bevezetéskori szervezeti, dontéshozatali kultirdjat adott-
sagnak véve, de

o azadott szervezet szervezeti, dontéshozatali kultirajat szamottevéen javitd
megoldasok felé valé elmozdulas,

o afelhasznadlok szamara érthetd, és nem visszatetszést kelt6 kezelési feltilet
kialakitasa,

o az egyetemek torvényben rogzitett és a hagyomanyok altal is szentesitett
hierarchikus rendszerével (kari tanacs, szenatus) valé harmonizalas.

A belsé marketing céljaira j6l felhaszndlhat6k az Gn. gadgetek. Harom-négy LCD-
képernyén a grafikus megjelenités eszkoztarat okosan felhasznalva sok minden-
kit meg lehet nyerni a VIR tigyének és aktiv hasznalatanak. A teljes rendszer
életben tartasa a felhasznalok érdeke és felelGssége. Sokat segithet, ha van egy
olyan dedikalt csapat, amely egyszerre latja az informatikai lehet&ségeket és a
felhasznaloi igényeket.

A rendszert m(ikodtet6 munkacsoport a VIR-kompetenciakozpont. Feladata,

hogy

a) megértse az egyetem kiilonboz6 szintjein felmerdlt, felmertl6 probléma-
kat,

b) dekompondlja, operacionalizdlja azokat, és
¢) megkeresse a megoldasukhoz sziikséges informaciéforrasokat;

d) a fentieken til, proaktivan kozrem(ikodjon a problémafelvetés és -megfo-
galmazas szakaszaiban annak érdekében, hogy kezelhet6 megoldas sziilet-
hessen;

e) akorabban emlitett folyamatjavitdsi térképre alapozva munkajuk hosszabb
tavra megtervezhet6, szamon kérhetd (Idsd 5. fejezet).
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A VIR nem adatbazis-kezelés. Nemcsak adatokrdl van sz, hanem a probléma-
megoldds modszereir6l, eljarasokrol, ez pedig a szervezeti szintek és a funkciok
kozotti atjarast feltételezi. Az egyetemi vezetés dolga és felelGssége a jelzett po-
Zicié létrehozasa. Tartalmat tekintve a belsG ellen6rzés és a mingségiranyités
szomszédsagaban lehet a helyuk.

A VIR bevezetése egy tipikus valtozdsmenedzsment projekt. A szervezet a jelen-
legi, VIR nélkili allapotabdl a kivanatos, VIR segitségével iranyitott allapotba
csak egy atmeneti allapoton keresztiil juthat el. Ezért a valtoztatas sikerkritéri-
umainak megfogalmazasakor erre az atmeneti allapotra is gondolni kell, nem-
csak a kivanatos allapotra. Ennek megfelel6en a valtoztatas annyira tekinthet6
sikeresnek, amennyire teljestlnek az aldbbi kritériumok.

1. A szervezet eljutott korabbi allapotabdl a kivant Gj allapotba, azaz sikeriilt
véghezvinni az eltervezett valtoztatast.

2. A szervezet miikodése az Gj allapotban megfelel a varakozasoknak, azaz a
tervezett modon miikodik.

3. Az adtmenet a szervezet egészének okozott tilzott raforditdsok nélkil ment
véghe.

4. Az atmenet a szervezet egyes tagjainak tllzott mértéki raforditasai nélkdl
ment végbe.

Az els6 két pont a valtoztatds eredményességére, mig a masodik két pont a haté-
konysagara vonatkozik. A ,raforditas” a lehetd legaltalanosabban értendd, nem
csupan gazdasagi szempontbdl: a tobbletmunka, a konfliktusok sth. mind-mind
beleértenddk.

Fontos a 3. és 4. kritérium kozotti kiilonbség: hidba érte meg a valtoztatas a szer-
vezet egészének, ha egyes személyeknek vagy csoportoknak til nagy arat kellett
fizetnilik érte, mert akkor 6k konnyen ellendrukkerekké, s6t szabot6rokké val-
hatnak, ennek minden kovetkezményével egyiitt. A VIR bevezetésekor sziikséges
meghatarozni a sikerkritériumokat, a szerepléket, és egy megfeleld akciotervvel
kell rendelkezni, amely a fenti 4 kritériumot teljesiti.

A VIR nem adatbazis-
kezelés. Nemcsak ada-
tokrol van sz6, hanem a
problémamegoldas mod-
szereirdl, eljarasokrol, ez
pedig a szervezeti szintek
és a funkciok kozotti
atjarast feltételezi.




