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»A problémdkat nem j informdcidk segitségével oldjuk meg, hanem aziltal, hogy rendszerbe foglaljuk azt, amit
madr régota tudunk.”

Ludwig Wittgenstein

Felsdoktatasi menedzsment, stratégiai tervezés és vezetoi infor-
macios rendszer

A fels6oktatasi kormanyzas (governance) fejlesztése mint kiemelt
prioritas az Eurdpai Unidban

Magyarorszag a Magyar Rektori Konferencia kezdeményezésére mar 1995-ben’
felismerte a modern felsGoktatasi intézményi menedzsment rendszerszintti fej-
lesztésének fontossagat. Az azéta eltelt 15 év alatt jutottunk el a felsGoktatasi
vezetk menedzsment képzését6l a szeparalt, egymassal nem kommunikalo
informatikai adatbézisokat kezel6 rendszereken at a modern, integrélt (intéz-
ményi és agazati) vezet6i informaciés rendszerek bevezetésének igényéig és
megvaldsitasaig.

Ez anndl is inkabb jelentds a magyar felsGoktatas szamara, hiszen egybevag az
Eurépai Unio uj, formalodo felsGoktatas-politikajaval. Méltan biiszkék lehetiink
arra, hogy Magyarorszag sokszor talan még elGbbre is tart a felsGoktatas-po-
litikai célkitlizések megfogalmazasa terén, mint az eurdpai allamok tobbsége;
a probléma éltaldban nem a célokkal, hanem a megvaldsitassal van. Gyakran
a megvalositds sordn vagy nem vesziink figyelembe bizonyos korilményeket,
nem forditunk elég figyelmet bizonyos célokra, vagy nemzeti értékeink figye-
lembevétele nélkil hajtjuk végre azokat.

Az Eurépai Bizottsag 2003 elején tette kozzé az ,Egyetemek szerepe a tudas
Eurépajdban” cim( vitairatat.? Ez diagnozist allitott fel az eurdpai felsGoktatés
helyzetérél, és megfogalmazta egy j kozos politika kereteit. Az ezt kovet6 vi-
tak eredményeként 2005 tavaszan a bizottsag részletes javaslatokat fogalmazott
meg Eurdpa szellemi tékéjének mozgasitdsa: tegyiik lehetdvé az egyetemek teljes
korii hozzdjdruldsat a lisszaboni stratégidhoz! cimmel.® Ezzel kezd§dott el annak
az Gj eurdpai felsGoktatas-politikanak a kialakitasa, amelynek kozéppontjaban
a fels6oktatasi intézmények intenzivebb bevonasa all a lisszaboni folyamatba,
vagyis a gazdasagi és tarsadalmi modernizalds, a versenyképesség és a foglalkoz-
tatas problémdinak megoldasaba.

A diagnozis szerint Eurépa nem hasznalja ki eléggé a felsGoktatasi intézményei-
ben és a felsGoktatas szellemi kapacitasaiban rejlé lehet6ségeket. (Ez nyilvanva-
|6an Magyarorszagon is igy van.) Ennek okai — a bizottsag szerint — az eurépai

1 Fels6oktatasi Vildghanki Program
2 Commission 2003
3 Commission 2005
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fels6oktatasi rendszerek nem kell§ differencidltsagaban, a gazdasagi és tarsa-
dalmi kornyezett6l vald tilzott elszigeteltségében, tilszabalyozottsdgukban és
alulfinanszirozottsagukban rejlenek. Annak érdekében, hogy ez megvaltozzon,
és az egyetemek mérhet6en jelentGsebben hozzéjarulhassanak a lisszaboni cé-
lok megvalésitasahoz, a bizottsag hdrom nagy célteriiletet hatédrozott meg.*
1. Afels6oktatds vonzésaganak a minGség javuldsan és a kivalésagon keresztiil
torténd erdsitése,
2. a hatékonyabb rendszerszint(i stratégiai kormanyzas és intézményi szint(i
menedzsment,
3. afinanszirozas javitasa tobbletforrasokkal.
A masodik pillér a kormanyzas reformja, amely egyszerre jelenti az d4gazati, koz-
ponti irdnyitas és az intézmeényi governance atalakitasat és fejlesztését. Ez a cél
tulajdonképpen akar eszkozként is értelmezhetd, hiszen mind az elsé, mind a
harmadik pillér megvalositasaban kulcsszerepe van. Nyilvanvaléan jelent6sé-
génél fogva emelkedett a kiemelt célok kozé, hiszen sem a felsGoktatas — mind
a munkaerdépiac, mind a tarsadalom szaméra torténé — vonzobba tétele, sem a
forrasok novelése, ezek diverzifikdlasa és hatékonyabb felhasznalasa nem tor-
ténhet meg a kormanyzas Gj formdinak bevezetése és fejlesztése nélkiil. A ha-
rom elem tehat kiegésziti egymast, elhagyni egyiket sem lehet.®
Az OECD keretei kozott mar régota formalddik a jovs felsGoktatdsanak lehet-
séges fejl6dését leird szcenaridalkotas. Jelenleg ez négy jovGbeni felsGoktatasi
modellt ir le:®
,Nyitott hdlozatépités” (Open Networking). E forgatékonyv a kilonbhoz6 orsza-
gokban miikodé fels6oktatasi intézmények kozotti egylttmiikodés erdsodését
és mélyulését jelzi, amelyet elsGsorban nem a piac, hanem az akadémiai szféra
novekvé nemzetkoziesedése vezérel.
,Uj kozfelelgsség” (New Public Responsibility). Ez a forgatékonyv a mai, donté-
en kozpénzekbdl finanszirozott dllami rendszerek fennmaradasaval szamol, de
a finanszirozasi forrasok diverzifikalodasa, a koltséghatékonysagi szempontok
er6sodése, a menedzsment hatékonysagnovelése és a mindségbiztositds nagy-
fokd er6sodése mellett.
»A helyi kozosségek szolgélata” (Serving Local Communities). Ebben a forgato-
konyvben a felsGoktatasi intézmények egyre inkdbb annak a konkrét regionalis,
térségi vagy helyi kozosségnek a szolgalata felé fordulnak, ahol miikodnek.
,FelsGoktatasi Gazdasagi Részvénytarsasag” (Higher Education Incorporation).
Ez a fels6oktatas piacosodasanak forgatokonyve, amelyet Gj piaci szereplék so-
kasdganak megjelenése és térnyerése jellemez.”
Ha attekintjik a hazai felsGoktatdsi intézmények stratégiai céljait és piaci vi-
selkedését, azt mondhatjuk, mind a négy forgatokonyvre talalunk mar ma is
példakat Magyarorszagon, tehat korantsem délt el, merre halad a felsGoktatas
rendszere. Valészinisithetd egyébként, hogy ebben a fenti koordinatarendszer-
ben lesznek elhelyezhet6ek az eurdpai felsGoktatasi intézmények, az esetleges
stlyponteltolédas ma nehezen lenne megjésolhato.
Nézziik meg a magyar fels6oktatasi intézmények helyzetét az intézményi mo-
dellek szempontjabol!

4 Haldsz 2009

5 Ez Magyarorszag szamdra annal is inkdbb fontos, hiszen 2010-ben kerdil sor a lisszaboni stratégia
értékelésére, és van esély arra, hogy a 2011-es magyar EU-elnokség idejére késziiljon el az aj Gn.
budapesti stratégia, amelyben a felsGoktatas rendszerének a tudasharomszogben (The Knowledge
Triangle shaping the future of Europe — svéd EU-elnokség, 2009) betéltott szerepe kiillonosen felérté-
kelédhet.

6 OECD 2008

7 Halasz 2009
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A hazai felsdoktatasi rendszer el6tt allo fébb kihivasok

A magyar fels6oktatasi rendszer az Eurdpai Felséoktatdsi Térségben miikodik,
igy nem hatarolhatja el magat az eurdpai folyamatoktdl. A helyzetet az eurdpai
trendeken tal tovabb nehezitik azok a hazai folyamatok, amelyek a kovetkezd 15
évben meghatarozzak a felsGoktatasi rendszer miikodését.

A dramai demografiai véltozasok, a varhaté hallgatéi Iétszam drasztikus,
20-25%-0s csokkenése, a mingsitett oktatok szamanak, az oktatéi utdnpotlas-
nak a csokkenése és a rendelkezésre allo forrasok sz(ikiilése egyittesen olyan
bels6 kényszerpélyara allitjak az intézményeket, amelyrél letérni igen nehéz
lesz. Az eurdpai és a hazai folyamatok egyittesen kényszeritik ki a felsGoktatasi
intézmények stratégiai irdnyainak megvaltozasat, az intézményi és kormanyza-
ti menedzsment rendszerek fejlesztését annak érdekében, hogy a kihivasokra
megfelel valaszt tudjanak talalni mind az intézmények, mind a felsGoktatast
iranyité kormanyzat.

A felsGoktatasi intézmények el6tt allo feladat a kornyezethez valé alkalmazko-
dés, a megfelel6 adaptiv vélasz kialakitasa. Ez vagy a mindennapi kihivasokra
valo reagélasban mutatkozik meg, vagy optimalis esetben stratégiai tervhen 6lt
testet, amely biztositja az intézmény adottsagaira alapozott, a jov6képnek és a
kildetésnek megfelel6 miikodést. A felsGoktatasi intézmények és az egész fel-
sGoktatasi rendszer versenyképességéhez sziikséges tehat mind agazati, mind
intézményi szinten az tizleti szféraban mar meghonosodott stratégiai menedzs-
ment rendszerek bevezetése és alkalmazasa.

Az elmiilt 20 évben a felsGoktatasi intézmények klasszikus funkciéja is jelent6-
sen atalakult, igy a stratégiai menedzsment folyamat részeként sziikséges meg-
fogalmazniuk az intézményeknek, hogy az intézményi stratégiai modellek kozdil
mely modellt, vagy a modellek mely valtozatét valasztjak jovéképiil.

Intézményi stratégiai modellek

A felsGoktatdsi intézmények szerepének viltozdsa

Az egyetemek mint a gazdasagi és tarsadalmi innovaciok elGéllitasanak és ter-
jesztésének legfontosabb intézményei a kozépkor 6ta meghatdrozé szerepet
jatszanak Eurépa fejl6désében.® Szerepvallalasuk silypontjai azonban a fo-
lyamatosan valtozé gazdasdgi-tarsadalmi igényeknek megfelelen tobbszor is
maédosultak. Ehhez sziikség volt az Gn. akadémiai forradalmakra:® az elsé for-
radalom eredményeképpen az egyetemek Gsi oktatasi feladatai kiegésziiltek a
tudomanyos kutatassal, mig a masodik forradalom kovetkezményeként megje-
lent a tudas gazdasagi tevékenységgé alakitésa.

Mara a felsoktatasi intézmények klasszikus (hagyomdnyos, mondhatni hum-
boldti) funkcidja, amely az oktatasra és a kutatasi tevékenységre koncentralt, je-
lentésen atalakult. Az intézmények tevékenységét, szolgaltatasat igénybe vevik
korének jelentds béviilése, valamint a tudas versenyképességi és tarsadalmi/tiz-
leti sikerességének felértékel6dése alapjaiban ,kezdte ki” az alaptevékenységek
e hagyomanyos korét is. Mdra példaul egyszerre kell oktatasi és kutatasi tevé-
kenységiikben 6sszekapcsolni, 6sszehangolni a nyitott globalis verseny és a loka-
lis/regionalis tigyek menetéért érzett felelGsség okan jelentkez6 tényezéket.

8 Horvath 1999
9 Etzkowitz et al 2000
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A két eredeti funkcio mellett megjelent az un. ,,harmadik misszié”, amely mar

tavolrol sem csak a tudaselemek gazdasagi értékesitésérél szol. A harmadik

misszié 1ényegében magaban foglal minden, a nem akadémiai vilagban talal-
haté partnerrel fenntartott intézményesitett kapcsolatot. Ennek keretében ide
kell sorolni:

o a kutatési tevékenységre alapozott képzések révén keletkezd Gj kompeten-
ciak atadasat a gazdasagi szerepl6k részére, az Gj technolégiai ismeret és
tudas birtoklasat (szabadalmak és egyéb szellemi tulajdonjogok), ezek sajat
(egyetemi spin-off cégek alapitasa altali) és kiils6 (vallalatok, kozintézmé-
nyek &ltali) hasznositasat, a szakpolitikdk formalasahoz valé hozzajarulast
(beleértve tanacsado testiiletekben val6 részvételt)', valamint
ban, a helyi igények kielégitését, a regionalis munkaerépiac és a helyi tarsa-
dalom értelmiségi kozpontjaként valéo miikodést.

A ,harmadik misszié” (regionalis szerep) funkcié igen eltéré médon jelentkezik az intézmények tevé-
kenységi tipusatol fliggéen. Az alapvet6en képzési programokra koncentral6 intézmények esetében a
harmadik misszié fokuszaban szinte kizardlag a piaci igényekre hatékonyan reagal6 képzési progra-

mok alakitasa szerepel, mig a jelentds kutatasi tevékenységet végzé intézmények esetében ez diverzi-
fikaltabban jelenik meg. Az OECD-terminolégia szerint azon intézmények, amelyeknél ez hangsiilyos,
a 3. modell szerint miikodnek.

Az intézmények életében tehat egyre nagyobb szerepet kap ennek az tn. ,har-
madik misszi6”-nak valé megfelelés, igy a tarsadalmi szerepvallalas novelése, Gj
technoldgiai tudas-ismeret birtoklasa, gazdasagi szerepl6k részére Gj kompeten-
ciak dtadasa. Emellett f6bb meghatarozo folyamatok a nemzetkoziesedés és a
verseny élesedése a felsGoktatasi agazatban, a gazdaségi és tarsadalmi kapcso-
latok erdsitése, a mingségfejlesztés sziikségessége. Mindezek — bar kilonbozd
maodon, mégis — atalakitjak az intézmények és a hallgatok, az allam, a gazdasag
és a helyi kozosségek viszonyat, kapcsolatrendszerét is.

A fels6oktatasi intézmények megvaltozott funkcidjara, mikodési gyakorlatara
utalnak az olyan fogalmak, mint gazdalkodo6 egyetem, szolgaltato egyetem, val-
lalkozd egyetem. E fogalmak mar onmagukban azt jelzik, hogy az intézmények
—adottsagaiknak és kihivasaiknak megfelel6en — kiilonboz6 valaszokat adtak az

nyilvanult meg.
A felsGoktatdsi intézmények tipusainak jellemzése

A felsGoktatasi intézmények tipizalasa mindig veszélyesen nehéz feladat, tekin-
tettel arra, hogy altalaban klasszikusan tiszta miikodés(i intézmény nem létezik,
hiszen a felsGoktatas rendszerébdl fakadéan minden intézmény mas és mas mi-
kodést alakit ki, s az intézmény polgarai tevékenyen részt vesznek az intézmény
kialakitasaban, a stratégiai iranyok meghatarozasaban, mint ahogy arrél a 2. fe-
Jezetben részletesen irunk. Az 1. fejezet tartalmaz egyfajta tipizalast, amely a
nemzetkozi példak alapjan keriilt meghatarozasra. Itt a bevezet6ben ennek egy,
a — magyarorszagi rendszerben szervesen — kialakult stratégiai rendszer, illetve
miikodés szerinti tipizaldsi felosztasat tesziink kozzé, amely alapjan konnyen
attekinthetjuk intézményrendszeriinket.

10 FTT 2008
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Kétféle megkozelitést alkalmazunk a stratégiai tipusok meghatarozasakor. Egy-
részt a klasszikus, gazdalkodd, vallalkozd és szolgaltaté egyetem felosztast vizs-
galjuk, amely az intézményeket tulajdonképpen menedzsment stratégia szem-
pontjabdl tipizélja. Ez a tipizdlas minden egyes intézményi folyamat vizsgalatara
kiterjed, ezt foglalja 0ssze az 1. tablazat.

A masik megkozelités a Balanced Scorecard (BSC) rendszer alapjan meghataro-
zott folyamatmodellre épitve az intézményi f6folyamatok szerinti stratégiai tipu-
sok meghatarozasat tartja szem el6tt, annal is inkdbb, mert a trendek az oktaté
egyetem, kutatéegyetem, regionalis/szolgaltato egyetem/fGiskola felosztas felé
mutatnak.

A menedzsment tipusa szerinti felosztds

Legsziikebbnek és legkonnyebben megragadhaténak a gazdalkodo6 egyetem fo-
galma tlinik, a szolgaltato egyetem és a vallalkozo egyetem elnevezések mar a
fogalom kiterjesztésére utalnak.

A fels6oktatas novekedésének leghevesebb id6szaka a kontinentélis Eurépaban
egybeesett a gazdasagi novekedéssel. A kormanyzatok kiemelten kezelték és
fejlesztették az oktatast és azon beliil a felsGoktatast. Ebben az idGszakban a
hagyomanyos egyetemek bar orszagonként valtozé gyakorlat mellett, de erds
allami kontroll alatt miikodhettek. Ez testet oltott (f6képpen a Kelet-Eurdpdban
is meghonosodott szovjet tipusti modellben) a hallgatdi |étszam, a szakmastruk-
tira, a pénzlgyi adminisztracio mikodtetésének, a kizardlagos koltségvetési
tamogatas felhasznalasanak részletes szabalyozasaban. A kutatasi témak kiva-
lasztasat az akadémiai és diszciplinaris szempontok hataroztak meg, a haszno-
sithat6sagnak nem volt szerepe.

Az 1980-as években a gazdasagi novekedés megtorpanasa Uj helyzetet terem-
tett: a csokkend koltségvetési forrdsok hatékonyabb felhasznaldsa lett a cél,
amely Gj iranyitési struktarat igényelt.”

Az immar nagyobb onallésaggal rendelkez6 gazdalkodé egyetemekre jellemzé: a felsGoktatasi in-
tézmények érdekeltté valtak a nagyobb teljesitmény felmutatasaban (pl. hallgatdi létszam alapjan

kaptak a tamogatas nagy részét). A koltségvetési forrasok mellett megjelennek az Gn. masodlagos (pa-
lyazati) forrasok, illetve megjelenik a harmadlagos (lizleti, civil) forrasok bevonasara valo torekvés.

A hagyomanyos egyetembdl gazddlkod6 egyetemmé vald atalakulds jelentds
szemléletvaltast tett sziikségessé, amely egyarant érintette mind az akadémiai
szférat, mind az adminisztrativ dolgozokat."?

A felsGoktatas kiszélesitését és a hatékonysagi szempontok megjelenését kisérd
aggodalom kozéppontjaban a minGségvesztés és a régi, nagy hirli egyetemek
pozici6janak veszélybe keriilése allt. Megingott az egyetemek monopolisztikus
helyzete a tudas piacan, és a felsGoktatas is egyre inkabb a globalis piac részévé
valt. Az e helyzethez torténd alkalmazkodas érdekében jott [étre az 1990-es évek
kozepén a szolgaltaté egyetemek koncepcidja, amely tovabbmegy a gazdalkodo
egyetem modelljénél.

11 A kontinentalis Europaban 1980-as évekre tehet6 a gazdalkodo egyetemek megjelenése, mig
Nagy-Britanniaban néhény évvel késébbre. Az Egyesiilt Allamokban éppen ellentétes valtozasok ko-
vetkeztek be: novelték az allami finanszirozast és kontrollt.

12 Hrubos 2004
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A szolgaltat6 egyetemi modellt a kiterjesztett egyetem és a professzionalis, elsGsorban uzleti szolgal-

tatas fogalmaval lehet jellemezni. A szolgaltato egyetem szerves kapcsolatra torekszik a gazdasagi-
tarsadalmi kornyezetével.

A hagyomanyos oktatasi és képzési formak mellett megjelennek olyan képzések,
amelyeket a megrendel&k igényelnek. Az alap- és alkalmazott kutatasokon tal
mar megtalalhatéak olyan, a megrendel6 altal elvart szolgaltatasok, mint példa-
ul az eredmények installalasa, a miikodés feliigyelete. A szolgaltat6é egyetemen
jellemz6en kozpontilag torténik a kutatasok tervezése, a szerzédések megko-
tése, és a kutatok ebben keresik meg a helyliket. Az tzletileg értelmezett szol-
galtatasokon tul megjelennek a kulturalis, szocidlis és munkaer6-gazdalkodasi
szolgaltatasok.”

A gazdalkodo-szolgaltato egyetem modelljét a vallalkozé (innovativ) egyetem
koncepcidja koveti. Az 1990-es évek kozepén figyeltek fel a kutatok arra, hogy

radikalis eltérések tapasztalhatoak.

A villalkozo egyetemek erds, professzionalis (3-4 f6s) operativ menedzsment szervezetet épitettek
ki, amely egyarant képviseli az akadémiai és az lizleti értékeket, érdeket. Ez a testiilet hozza meg a

stratégiai, igy példaul a bevételekkel kapcsolatos redisztribtciora és az infrastruktiira-fejlesztésekre
vonatkozo dontéseket.

Munkajukat és a dontéshozatalt specialis bizottsagok, testiiletek segitik. A vallal-
kozd egyetemek n. fejleszt6 periféridkat hoznak létre, igy példaul ipari parkot,
uzleti parkot, technoldgiai parkot, illetve specialis szolgéltatas(oka)t fejleszte-
nek ki, amelyek nagy szervezeti onéllésaggal rendelkeznek. El6térbe kertilnek
az interdiszciplindris megkozelitések és a projekt megkozelitések. A finansziro-
zas diverzifikalt, a bevételi forrasok nagyobb részét a masodlagos és harmad-
lagos forrasok adjak, ami biztonsagot eredményez. Az egyetem egészét athatja
a vallalkozoi megkozelités. Ugy vélik, hogy olyan egyetemekbdl lesznek sikeres
vallalkozé egyetemek, amelyek valamilyen szempontbdl periférialis helyzetben
vannak, ezért az intézmény valamennyi alkalmazottja érzi a fenyegetettséget, és
hajlandé a valtésra.

A megkilonboztetett egyetemi modellek (gazdalkodo egyetem — szolgaltato
egyetem — vallalkozo egyetem) fogalma a nemzetkozi és a hazai szakirodalom-
ban egymas szinonimajaként is el6fordul, a koztiik Iévé hatarok nem élesek."
Annak érdekében, hogy az eltérések és a hasonlésagok minél konnyebben atlat-
hat6k legyenek, a fentebb bemutatott modellek tulajdonsagait azonos jellem-
z6k mentén tablazatba rendeztiik. (1. tablazat)

13 Kanada, az Egyesiilt Allamok, Uj-Zéland, Ausztrélia és az Egyesiilt Kirdlysag intézményei élen jar-
nak a szolgaltato egyetemmé valasban. (Hrubos et al 2003)
14 Hrubos 2004
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1. tablazat. FelsGoktatdsi intézmények tipusai (Forrds: Hrubos 2004 alapjdan Vilmdnyi Mdrton)

Hagyomanyos egyetem

Gazdalkodo egyetem

Szolgaltato egyetem

Vallalkozé egyetem

Id6ben

1960-as évektdl

1980-as évekt6l

1990-es évek kozepétdl

1990-es évek kozepétsl

Gazdasag helyzete

Expanzié

Megtorpan

Novekedés

Novekedés

Allam (fenntarté) célja

Oktatas, felsGoktatas fej-
lesztése

Koltségvetési  forrasok
hatékony felhasznalasa

FelsGoktatasi intézmé-
nyek hatékony miko-
dése

FelsGoktatasi intézmé-
nyek hatékony miiko-
dése

Allam szerepe az iranyi-
tasban

Er6s allami kontroll

Indirekt iranyitas

Tudatos és autoném gaz-
dalkodas

Szinte teljes autonomia

Szervezet iranyitasa

Professzori jellegii veze-
tés, majd részvét tipusi

Un. menedzseri tipusi
vezetés

Un. menedzseri tipusi
vezetés

Tiszta menedzseri tipu-
st vezetés (3-4 f6)

tamogatas

palyazatok

Intézmény gazdalkodasa | Szigori elGirasok szerint | Egyre inkdbb teljesit- | Egyre inkabb teljesit- | Teljesitmény alapjan
mény alapjan mény alapjan
Bevételek forrasa Szinte kizardlag allami | Koltségvetési forras és | Koltségvetési forrasok, | Legnagyobb silya a pa-

palyazatok, sajat beveé-
telek

lyazati és a harmadlagos
bevételeknek van

Oktatasi tevékenység

Oktatasi teriiletek alla-
milag meghatarozottak

Oktatasi teriletek kibg-
vitése

A hagyomanyos okta-
tasi programok mellett
megjelennek a kiils6 igé-
nyekhez igazodo tovabb-
képz6 programok.

Hagyomanyostol eltéré
képzések és oktatasi for-
mak jelennek meg

Kutatasi tevékenység

Alap- és alkalmazott ku-
tatasok

Alap- és alkalmazott ku-
tatasok (decentralizal-
tan)

Az alap- és alkalmazott
kutatasok mellett meg-
jelenik az eredmények
installalasa és a miiko-
dés feliigyelete.

Az alap- és alkalmazott
kutatasok mellett, azok
hasznositasa érdekében
fejleszt6  periféridkat
(ipari, uzleti parkok,
inkubatorok stb.) hoz
létre a szervezet, melyek
onalléan mikodnek.

Szolgaltatasi
ség

tevékeny-

Szakértdi tevékenység

Szakértdi tevékenység

Oktatas, kutatas, tanacs-
adas és szakértés szoros
egységben jelenik meg.

Széles kor(i szolgaltatasi
paletta az igényeknek
megfelelGen.

Hallgatékkal valé kap-
csolat

Joléti juttatasok magas
szintje

Igényelt oktatasi teri-
letek

Igényelt oktatasi formak
megjelenése

Igényelt oktatasi formak
megjelenése és erfs
alumni kapcsolatok épi-
tése

Tarsadalmi, gazdasagi
szereplokkel valdé kap-
csolat

Laza kapcsolat

A bevonasuk mint cél
megjelenik

Szerves kapcsolatra to-
rekszenek

Szoros, egyenrangu kap-
csolat

A kézikonyv 2. fejezetében részletesen leirjuk a stratégiai menedzsment folyamat
részeként, a stratégiai koncepcio kialakitasa soran elkészitendd folyamatleirast,

A

folyamatszabalyozasi feladatot, illetve az ennek eredményeként létrejové intéz-
ményi folyamatmodellt, amely mind a stratégiai tervezési, mind a végrehajtasi

folyamat alapja lesz.

Az intézményi jov6kép megfogalmazasa sordan a menedzsment modelleken tul
sziikséges a f6folyamatok egymashoz viszonyitott jelentGsége szerinti stratégiai
modell kivalasztasa, amely tovabb orientalhatja a menedzsmentet és az intéz-
ményt is a célok megfogalmazasaban, valamint a megfelel miikodési folyama-

tok definialasaban.
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Az oktato egyetem f6
stratégiai céljai kozott a
képzési, oktatasi
tevékenység fejlesztését
jeloli meg.

Stratégiai értelemben
azt tekintjiik kutatoegye-
temnek, amelyik teljesiti

vagy teljesiteni kivanja

a kutatoegyetemi cim

elnyeréséhez sziikséges
teljesitménymutatokat,
illetve f6 stratégiai célja

.....

nak fejlesztése.

A térségi szolgaltato
egyetem/fdiskola célja a
térség képzési igényeinek
minél szélesebb korii
kielégitése.

A fé6folyamatok szerinti megosztas

Oktato egyetem/foiskola

Az oktato egyetem {6 stratégiai céljai kozott a képzési, oktatasi tevékenység fej-
lesztését jeloli meg. Az intézményi stratégia kozéppontjaban célcsoport-speci-
fikusan a hallgatok és az oktaték dllnak, kevéssé a kiilsé vevéi, megrendelGi
célcsoportok (kivéve a potencidlis hallgatok). Céljai kozott kiemelked6 a hallgatoi
és oktatdi szolgéltatasok fejlesztése, és a széles képzési portfolio biztositasa az
adott tudomanyteriileten belil.

Tevékenységének, illetve bevételeinek kisebb vagy elhanyagolhato része a K+F-+I
tevékenység. A felsGoktatasi palettdn minden képzési szinten oktat, de leggyak-
rabban egy tudomanyteriileten (f6iskola), vagy legfeljebb két tudomanyteriile-
ten (egyetem) beliil. Kevéssé jelentds azonban a feln6ttképzési tevékenysége.
Jelentds lehet az alaptevékenységek koziil a miivészeti alkoto tevékenysége is, és
fontos célja annak fejlesztése. (Stratégiai szemponthdl a miivészeti felsGoktatasi
intézményeket leginkabb ide sorolhatjuk.)

Kutatoegyetem

A FelsGoktatasi torvény 5. § (6) bekezdése alapjan a tudomanyos életben kiemel-
kedd és elismert, az Eurépai Kutatasi Térség kutatasi tevékenységéhez kapcso-
[6d6 egyetem — a Magyar Koztarsasag Kormanya altal meghatérozott feltételek-
kel — kutatéegyetem” mindsitést kaphat.

Stratégiai értelemben tehat azt tekintjik kutatéegyetemnek, amelyik teljesiti
vagy teljesiteni kivanja a kutatéegyetemi cim elnyeréséhez sziikséges teljesit-
ménymutatokat, illetve {6 stratégiai célja a Kival6sagi Kozpontjainak fejlesztése.
Stratégiai céljai kozott a kivalosag elérése, a kutatas-fejlesztés és innovacio fej-
lesztése a legfontosabb, az oktatdsi-képzési és szolgaltato folyamatait is ezen
célok megvaldsitasaval 6sszhangban miikodteti. Az oktatasi rendszerbe beépiil-
nek a tudomanyos eredmények, jelentds a doktori képzése, szolgaltatasainak és
palyazati bevételeinek jelentGs része is a K+F teriileten jelentkezik.

A harmadik misszié szempontjabol a kutatasi tevékenységre alapozott képzések
révén keletkez6, a gazdasagi szerepl6k részére torténd Gj kompetenciak atada-
sat, Uj technologiai ismeret és tudas birtoklasat (szabadalmak, egyéb szellemi
tulajdonjogok), ezek sajat (egyetemi spin-off cégek alapitasa) és kiilsg (vallala-
tok, kozintézmények) hasznositasat tlzi ki célul.

Térségi szolgdltato egyetem/fiskola

Az intézmény alaptevékenységei mellett jelentGs aranyban jelenik meg térségi
szerepvallaldsanak fontosséga. Célja a térség képzési igényeinek minél szélesebb
korben valé kielégitése, ennek eredményeként egyiuttmiikodik a szakképz6 in-
tézményekkel, jelentGs a felnGttképzése, szerepe az élethosszig tart6 tanulashan.
Fontos a regionalis értelmiségi kisugarzo szerepe, befektetés-0sztonz6 a képzési,
esetleg alkalmazott kutatasi szerepe, illetve az oktatdi kara mint potencialis hu-
maner&forras. Létezése mar onmagaban is regionalis fejlesztési kozpontta teszi
a varost és kornyékét. Fontos szerepe van a lakossag megtartasaban. Jelentés a
tarsadalmi szerepvallaldsa a térség fejlesztési bizottsagaiban, tarsadalmi tana-
csaiban. Stratégiai célja kevéshé a kivaldsag, mint inkabb a széles helyi igényeket
kielégité képzési és szolgdltatasi kinalat.
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2. tablazat. A kétféle stratégiai tipizdlds osszefiiggései

Oktaté egyetem/fGiskola

Kutatoegyetem

Térségi szolgaltato egyetem/
foiskola

Gazdalkodo egyetem

A klasszikus, dllamilag megha-
tarozott oktatasi teriiletek ki-
béviilnek, aj képzések jelennek
meg, a tervezésben kozponti
elem a normativak, paramé-
terek figyelemmel kisérése, az
ezekhez igazodas, a ,piac” az
allami finanszirozasért folyo
kiizdelem szintere, a stratégiat
a szakok szamanak és az alla-
milag finanszirozott hallgatok
szamanak maximalizaldasa ha-
tarozza meg.

A tradicionalis kutatoegyete-
men a kutatasok tervezése és
szervezése decentralizaltan
torténik, egyes egységek, egyes
professzorok sajat tudoma-
nyos érdekl6désiik, szakmai
kapcsolataik alapjan  végzik
kutatdsaikat, és szereznek hoz-
za tamogatokat. Az egyetem
akadémiai teljesitménye az 6
teljesitményiik osszegeként ér-
telmezhetd, nincs az egyetem
szintjén tervezés, értékelés,
csak annyiban, amennyiben a
normativak paraméterekben a
kutatasi adatok szamitanak.

Regionalis jelentdségt, kis mé-
retli intézmények, jelentds pi-
aci veszélyhelyzetben, a tarsa-
dalmi szolgéltatd szerepet nem
kotik ossze a bevételtermel§
képesség javitasaval.

A normativ vagy paraméter ala-
pi finanszirozas nem elégséges
az intézmény fejlesztéséhez,
a hatékonysag javul, koncent-
ralnak az értelmiségmegtarto
képesség javitasara.

Szolgaltato egyetem

A stratégia kozpontjaban az
oktatdsi szolgaltatasok allnak,
amelyeket kozponti menedzs-
ment tervez és szervez, folya-
matszabalyozds és mindség-
irdnyitasi rendszer miikodik,
folyamatos az onértékelés és
visszacsatolas, tovabba a piac-
elemzés. Gyors reagalas, telje-
sitményalapi belsé miikodés,
vevgorientélt tervezés.

Szolgdltatd  kutatdegyetemen
jellemzéen kozpontilag torté-
nik a kutatasok tervezése, a
szerzGdéskotés, az egyes egysé-
gek, kutatok ebben keresik meg
helyiiket. A ,féhatalom” a pro-
fesszorok, professzori testiile-
tek, az akadémiai stab kezébdl
kicsuszik, és atkeriil az admi-
nisztrativ stabhoz, az egyetemi
menedzserekhez.

A térségi tarsadalmi szerep-
vallalasban, az élethosszig
tarto tanulashan, a regionalis
innovacioban, munkaeré-piaci
kapcsolatokban jelentés szere-
pe van. A professzionalizal6do
menedzsment az Gj tanulasi,
tanitasi, szervezési menedzs-
ment médszereket alkalmazva
biztositja a regionalis fejleszté-
si szerepet.

Vallalkozo egyetem

Az oktatasi szolgaltatasok ki-
béviilnek konkrét piaci miiko-
déssel, akar kiilon feln6ttképzo
intézettel; hangstlyosak a pi-
aci koltségtéritéses képzések,
kiilfoldi expanzié nemzetkozi
piaci egyuttmiikodések, az in-
tézmény halozatok részeként
mikodik. Aranyait tekintve a
koltségtéritéses képzések ara-
nya osszemérhetd, vagy akar je-
lentGsebb is lehet az allamilag
finanszirozott képzésénél.

Jelentds a vallalkozasként fel-
fogott K+F+l  tevékenység.
Kiillsé perifériak jonnek lét-
re, az egyetem tulajdonaban
lévé gazdasagi tarsasagokként
miikodé kutatokozpontok mii-
kodtetik a K+F+l tevékenysé-
get.

A stratégidaban jelentds a bevé-
teltermel6 képesség novelése,
a hatékonysag és a modern
menedzsment eszkozok alkal-
mazasa, elsGsorban a regio-
nalis munkaerépiac és vevok
igényeinek megfelels képzési,
alkalmazott kutatasi és szolgal-
tatasi tevékenységekkel.

e

Az intézményi és agazati Vezet6i Informacios Rendszerek hozzajaru-
lasa az Eurdpai Unio fels6oktatasi programjanak 2. pilléréhez

Az Eurdpai Uni6 felsGoktatasi programjanak 2. pillére a hatékonyabb rendszer-
szint( stratégiai kormdanyzas és intézményi szintli menedzsment fejlesztését
tlizte ki célul. Ezt a célt kivanja segiteni az Adattar alapt Vezetdi Informacios
Rendszer (AVIR), amely a felsGoktatasért felelGs agazati iranyitas és a felséok-
tatasi intézmények hosszl tavi stratégiajanak kialakitasat és egyben a napi
dontéshozatalt is segiti azaltal, hogy naprakész és megbizhat6 informacidkat
biztosit az intézmények mikodésérdl. A kialakitott megkozelités, modszer
lehetévé teszi az intézményi stratégia teljesiilésének mérését, értékelését, a
sziikséges beavatkozasi (javitasi, tokéletesitési) pontok elGrejelzését és konkrét
beavatkozasi pontok meghatarozasat. Az adattdr olyan egységes intézményi,
illetve orszagos szint(i informacios bazis, amely a vezetdi informaciés rendsze-
ren kivil az altalanos téjékoztatast (az EU, a tarsminisztériumok, szervezetek,
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illetve a teljes tarsadalom felé), a kotelez6 adatszolgdltatdst és statisztikakészi-
tést, valamint az egyedi elemzések gyors elkészitéséhez sziikséges adatokat is
tartalmazza.

A rendszer kialakitasanak célja tehat a lisszaboni stratégiahoz csatlakozva a
fels6oktatasi intézmények Eurdpai FelsGoktatasi Térségben vald versenyképes-
ségének novelése: el kivanja segiteni a felsGoktatds szerkezeti atalakitasanak
folytatasat és kiteljesedését, a képzés és szolgaltatasok mingségi fejlesztését,
illeszkedve a bolognai folyamat elvarasaihoz.

agazati adattar ) oktatasi agazat
Atmeneti
adatkezelés
(Stage1, Stage2)
— —— Stratégiai

» mutatok

s kozpol VIR
kiilsg 3 0
* adatok (riponok) )

kiils6
adatok

tézmén
adatok
kozponti adatok

intézményi adattar és mutatok

— ELENCEELEY feladas
Tanulmanyi  F555

anulm.
rendszerek . Stratégiai
- L - M = mutatok
Gazdasagi 4
rendszerek

K+F progr. s > VIR
mgt >

(riportok)
adl Ity
—| clomuts
modellezes

Adatbevitel @ =>

1. dbra. Az dgazati és intézményi vezetdi informdcios rendszerek miikodési modellje

fgy létrejon a felsGoktatdsi intézményekben kialakitandd kiilonbozd informa-
ciés rendszerek dltal szolgaltatott adatok egységes rendszerben val6 téroldsa,
amely lehet6vé teszi az intézményben a megalapozott vezet6i dontéshozatalt,
a képzés munkaer6-piaci hasznalhatdsaganak visszacsatolasat, a kiillonbozg tu-
dasokat, kompetencidkat megfeleltethetévé teszi az adott képzési és minGségi
kovetelményeknek. A kozponti és intézményi informacios rendszerek egymast
kiegészitve, illetve egymasnak adatot és informaciot szolgaltatva biztositjak a
felsGoktatashan érdekelt 6sszes vezetd szamdra az egységes és integralt infor-
macidbazist a dontéshozatalhoz, javitva ezzel a felsGoktatasért felel6s tarca és
az egyéb felelGs szervezetek kozotti informacidaramlast, az intézményi adatok
és szolgaltatdsok egységes mindségi kovetelményrendszerének kidolgozasat,
el6segitve, hogy megalapozott informaciokkal rendelkezzenek a felsGoktatas
miikodését, teljesitménymutatoit illetGen.

Az agazati és intézményi VezetGi Informacios Rendszer célja tehat megteremteni ez egységes felsGok-

tatasi menedzsment informacios rendszert, biztositva ezaltal a fels6oktatasi intézmények szamara a
hatékony informaciégazdalkodas alapfeltételeit.
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A rendszer kialakitasanak eredményei az aldbbiakban 6sszegezhet6ek az dgazati
iranyitas és az intézmények szdmara:

e azintézményi adattar segitségével az intézmény vezeti gyorsan hozzajut-
hatnak az intézmény ellen6rzott adataihoz, és a korabbinal jobban megala-
pozhatjak dontéseiket;

e az adattar révén lehetdség nyilik hatékonysagi és er6forrds-ellatottsagi
benchmarkok készitésére; az intézmények dsszemérhetik magukat a fels6-
oktatasi tertlet tobbi intézményével;

e intézményi szinten létrejonnek a korabbinal sokrétiibb, differencialtabb in-
formaciok elérésének és hasznositasanak feltételei;

e megvalésithatod lesz az osszegy(ijtott informaciok egyszer( Gjrafelhasznala-
sa az intézmények szamara is, pl. palyazatok készitésekor;

o lehet6vé vilik az intézményi igazgatasi er6forrasok hatékonyabb felhasz-
nalasa, az automatizacié lehet6ségeit maximalisan kihasznalva jelentGsen
csokkenthet6 az adatszolgéltatassal kapcsolatos munkaterhelés, egyszer(ibb
és konnyebb lesz az intézményi adatszolgaltatas az agazati iranyitas felé;

e azagazati iranyitas képes lesz egységes adatok alapjan attekinteni az dgaza-
ti és egyes intézményi stratégiai tervek teljestilését;

e az agazati irdnyitas altal készitett elemzések pontosabb képet mutathatnak
a fels6oktatas folyamatairdl, és lehet6vé teszik hosszabb tavi agazati straté-
giai tervek kidolgozésat, a fels6oktatasi dgazat hozzajarulasanak pontosabb
mérését az orszag és Eurépa f6 stratégiai iranyaihoz, a célok teljestilésének
kovetését, a teljesitmény értékelését és visszacsatolasat;

» a fels6oktatassal kapcsolatos agazati, illetve orszagos stratégiai dontések
meghozatala megalapozottabba valik, ami az egész agazat szamara jelentds
hozadékkal birhat.

Az intézményi VezetGi Informacios Rendszerek kialakitasa, azok adattar alapi miikodése és ezaltal
hozzajarulasa az agazati Vezet6i Informacios Rendszer kialakitasahoz elengedhetetlen feltétele a fel-
sGoktatas agazati szintli fejlesztésének, az egységes agazati stratégia kialakitasanak és megvalésita-
sanak. Barmilyen struktdraban torténik is majd az agazat iranyitasa illetve finanszirozasa, bizonyo-

san elvart lesz az olyan adattar alapi intézményi rendszerek kialakitasa, amelyek automatikusan,
biztonsagosan és folyamatosan szolgaltatjak az agazati adattar szamara az agazati VIR miikodéséhez

sziikséges adatokat.

A kézikonyv célja, filozofiaja és szerkezete

Ezzel a kézikonyvvel tamogatni kivanjuk a felsGoktatasi intézmények torekvé-
sét arra, hogy az eurdpai célkitlizéseknek megfelelGen, versenyképességiiket
és hatékonysagukat novelve, képesek legyenek megtervezni, megszervezni és
miikodtetni a sajat igényeik szerint formalt és kialakitott Vezet6i Informacios
Rendszertiket.

A kézikonyv |ényegében az intézmény vezetése, a VIR-projekt szakmai irdnyit6i
szamara ad Gtmutatast a stratégiai menedzsment folyamat leirasaval, tamo-
gatni kivanja a stratégiai tervezés el6készitését, definidlasat, magat a tervezé-
si folyamatot, az ehhez kapcsolodo Vezeti Informacios Rendszer kialakitasat,
a stratégia végrehajtasat, leirja a VIR ebben betoltott szerepét és a stratégia
monitoringjanak mikodtetését is.
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A Vezetdi Informacios
Rendszer nem cél,
hanem egy eszkoz az
intézményi menedzs-
ment kezében, amely a
stratégiai menedzsment
folyamat miikodtetését
tamogatja.

Azért ezt a megkozelitést alkalmazzuk, mert Ggy itéljik meg, hogy maga a
VezetGi Informacios Rendszer nem cél, hanem egy eszkoz az intézményi me-
nedzsment kezében, amely valéjaban a stratégiai menedzsment folyamat m(i-
kodtetését tdmogatja, és szinte hatartalan lehet6ségeket biztosit az intézmény
vezetése szamara a versenyképesség és a hatékonysag novelése, a mingség fej-
lesztése és a megalapozott dontéshozatali folyamatok miikodtetése teriiletén.

STRATEGIAI MENEDZSMENT FOLYAMATA

VIR
ADATTAR
//” / “\\
Gazdalkodasi Tanulmanyi Infrastrukturalis K+F adatok HR-adatok
rendszer rendszer rendszer

2. dbra. A stratégiai menedzsment folyamata

A BevezetGben egy dltalanos stratégiai megalapozas, a hattér és a filozofia be-
mutatasa, illetve az intézmények el6tt all6 kihivasok dsszefoglalasa, valamint a
kézikonyv szerkezetének attekintése taldlhato.

Az els6 fejezetben a felséoktatdsi menedzsment folyamatok, trendek attekintése
szerepel, valamint a stratégiai menedzsment folyamat és a mingségfejlesztési
folyamatok osszefliggéseit probaltuk megvilagitani, tekintve, hogy ezen a teri-
leten sokszor zavar van mind a jogi szabdlyozas, mind az intézményiranyitas
tertiletén. Itt foglaltuk ossze a Vezet&i Informaciés Rendszer kialakitasanak filo-
zofiai alapjait, a lehetséges bels folyamatszabalyozasokat, a vezet6k el6tt allo
dontési pontokat is.

A masodik fejezet magat a stratégiai menedzsment folyamatot irja le, folyamat-
abrakkal szemléltetve az egyes lépéseket, ezzel is segitve a felhasznalét a folya-
mat kovetésében.

A harmadik fejezet val6jaban a stratégiai menedzsment folyamat részeként ér-
telmezhetd, azonban jelentGségénél és terjedelménél fogva kiilon fejezetként
targyalja a kilonb6z6 mutatoszamrendszerek kialakitasat, a mutatészamok
fejlesztésének folyamatat, hasznalhatdsagat, és konkrét javaslatokat is tartal-
maz, példaszeriien felsorolva az egyes mutatdtipusokhoz tartozo, elméletileg
lehetséges mutat6szamokat. Itt szeretnénk felhivni a figyelmet arra, hogy ez a
fejezet egy médszertani Gtmutatd, és nem helyettesiti az intézményi mutato-
szam-fejlesztési tevékenységet!

A negyedik fejezet magéanak a Vezetdi Informaciés Rendszer felhasznalasi tertile-
teinek, a stratégiai menedzsment rendszerben és az intézményiranyitasban be-
toltott szerepének attekintésén til a kialakitashoz sziikséges feltételek, dontések
attekintését is tartalmazza.

Az otodik fejezet az adattdrhdz kialakitasat, az adattar alap( Vezet6i Informaci-
6s Rendszer kialakitasat mint projektet szemlélve konkrét folyamatleirast tartal-
maz, amely segitséget nyijthat a VIR kialakitdsdhoz és bevezetéséhez mind az
informatikai, mind a stratégiai menedzsment szamara.



Bevezetd

A kézikonyv végén négy mellékletben a témahoz tagabban kapcsol6dé elemzé-
sek, 0sszegz6 tanulmanyok taldlhatok, amelyek ol kiegészitik a kézikonyv egyes
fejezeteinek tartalmat:

e az elsé melléklet bemutatja a gazdasagi szektorban mar miikod6 vezetdi
informacios rendszereket, azok hatésat, hasznosuldasanak mérGszamait és
fels6oktatasi alkalmazasuk lehetGségeit,

e a masodik melléklet a — tobb fejezetben is emlitett — Balanced Scorecard
iranyitasi rendszer altalanos miikodését, valamint a felsGoktatas teriiletére
torténd adaptalasanak kérdéseit jarja kortil,

e a harmadik melléklet a hazai fels6oktatas-menedzsmenthez kapcsolodo
kérdéseket, a felsGoktatasi intézmények f6bb stratégiaalkotasi és dontésho-
zatali folyamatait vazolja, és kisérletet tesz ezek tipizalasara,

e anegyedik melléklet az intézményi stratégia, illetve mutatdszamok kialaki-
tasahoz kapcsolodoan az ismertebb nemzetkozi és hazai felsGoktatasi rang-
sorok f6bb mutatészamait osszegzi.

A kiadvany tartalmahoz szorosan kapcsolodnak olyan mellékletek, szolgaltata-
sok is, mint fogalomtar, adatmodell, dgazati és intézményi VIR demo, amelyek
nyomtatott formaban nem jelenithet6k meg, a www.avir.hu oldalon azonban
hozzaférhetGek. Ezeket kiilon ikonnal is jeldljiik a szovegben.

Maga a Vezet6i Informacios Rendszer felépitése a meglévé adatbazisokban jelen-
leg is megtalalhato informéciok Gj szempontok szerinti osszerendezését teszi le-
het6vé, ezaltal Gj min6ségli informacio keletkezik, amely elengedhetetlen az in-
tézményi és dgazati kormanyzas fejlesztéséhez és mingségi javulasahoz. Egyel6re
még megjosolhatatlan, milyen konkrét Gj dontések sziilet(het)nek meg ezaltal,
de az biztosan mondhato, hogy amint a teljes dgazati szinti adatbazis miikodé-
se megvalosul, az Eurdpai FelsGoktatasi Térséghen pozicidink jelentGsen javul-
hatnak. Az adattar alapd VIR lehetGvé teszi a sztenderd lekérdezések, az ad hoc
problémak, az egyes folyamatokra vonatkozd adatbdnydszat és az elemzések,
el6rejelzések elkészitését, valamint a benchmarking tevékenység javitasat is.

A Vezet6i Informaciés Rendszer tehat alkalmas az intézmény teljes teljesitmény- és tudasmenedzs-

ment rendszerének kovetésére, ezaltal mind a harom eurdpai felsGoktatas-fejlesztési pillér megvalo-

sitasanak tamogatasara!

Stratégiai 5 .

mutatésza W Felsdvezet6k
rendszer

Intéz enyl
adattar Rendszeres

vezetGi Vezetdk
jelentések

Kozpontl AD hoc
rendszerek lekérdezés
FIR, DPR,
diakigazolvany,
felvételi

Jelentéskészitok

Elemzés,

Elemz6k

= Felvételizok,
palyakezdék,
allampolgarok

3. dbra. Az adattdr alapii VIR felhaszndldsi lehetdségei
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Hasznalati Gtmutato — Mit hol talalok meg?

Minden egyes fejezet elején rovid 6sszefoglalé talalhatd arrol, hogy az adott feje-
zet alfejezetei mely témak kifejtését tartalmazzak, ezért érdemes azt attekinteni,
és ennek alapjan tajékozodni.

Az egyes fejezetekben utaldsok talalhatok arra, hogy az adott téma hol és ho-
gyan fligg 0ssze az el6z6 vagy kovetkezé fejezetekben kifejtettekkel, azonban az
egyes fejezetek onmagukban is értelmezhet6ek és hasznalhatéak. A fejezetek
elején megtalalhat6 osszefoglalo a stratégiaalkotas, a VIR szempontjabél kiemeli
az adott fejezet szerepét, funkcidjat. A fontos, jelentds, megjegyzendd dllitdso-
kat, fogalmakat vagy megjegyzéseket bekeretezve talalhatjak meg. Ahol lehetett,
igyekeztiink konkrét, a fels6oktatashol vett gyakorlati példdkat is beemelni a
kézikonyvbe.

A fent emlitett gyakorlati példak mellett jelen kiadvany a késGbbiekben a ké-
zikonyv tematikai felépitéséhez kapcsolodd esettanulmanyokkal is kiegésziil.
Ezek a rovid intézményi esetleirasok a stratégiai tervezés és nyomonkovetés,
illetve VIR-bevezetés kapcsan néhany hazai felsGoktatasi intézmény legfonto-
sabb hasznosithato tapasztalatait foglaljak ossze.

Minden egyes fejezethez késziilt az alapfogalmakat magyarazé osszeallitas,
amely a Fogalomgyiijtemény cim(i mellékletben talalhaté meg.

Egy-egy fejezeten beliil tobb szerz6 is kozrem(ikodott, igy mind a struktira, mind
a stilus kilonbozé lehet, azonban Ggy itéltik meg, hogy ez a kézikonyv hasznal-
hatésagat nem befolyasolja, igy a szerz6i szabadsagnak ezt a fokat meghagytuk.
Tartalmaban, fogalomhasznalataban azonban igyekeztiink egységesek lenni (ki-
véve azokban az esetekben, ahol ez a tobbszin(iség vagy akar tartalmi kiilonbo-
z6ség tobbletinformaciét hordoz, illetve tobbletsegitséget jelenthet az Olvasénak
sajat rendszere kialakitdsdhoz), és az egyes fejezetek 6sszefliggéseit feltarni és vé-
gigvezetni. A legfontosabb szempontunk egy korabbi HEFOP-programban' kidol-
gozott, de attol kissé eltérd intézményi folyamatmodell alkalmazasa volt, amelyet
mind a stratégiaalkotds, mind a mutatészamok, mind a VIR tervezése és m(ikod-
tetésének leirasa soran alkalmaztunk. Ez nem jelenti azt, hogy ez az egyetlen
udvozité megoldds az intézmény folyamatainak definidlasaban, azt viszont igen,
hogy szerintlink ennek a folyamatdefinialasnak kell a stratégiai menedzsment fo-
lyamat els6 [épésének lennie, amely igy egységessé teszi a rendszert, jelentésen
konnyitve az atlathatsagot, a tervezhetdséget és a megvalositast is.

A kézikonyv elkészitése soran kiemelt hangsilyt fektettiink arra, hogy az itt leir-
tak megfeleljenek az intézményi igényeknek, elvarasoknak. Ezért a maga nemé-
ben Gjszer(i kezdeményezéssel alltunk el6: a kiadvany nem végleges tartalmat
néhany hénappal korabban az interneten publikdltuk e-bookhoz hasonlé for-
matumban, egyfajta tarsadalmi-szakmai vitara bocsatva azt. igy jelen kiadvany
mar a korabban interneten publikalt valtozathoz kapcsolodo, az intézmények-
t6l, szakértktdl és a témaval foglalkozo tanacsado vaéllalkozasoktél beérkezett
észrevételek alapjan kerilt atdolgozasra, és lett megjelentetve.

A TAMOP 4.1.1. intézményi pélyazatok a VIR bevezetés terén minden bizonnyal
rengeteg Uj tapasztalatot fognak hozni, igy vélhetGen sziikség lesz ezek alapjan
a kézikonyv tovabbi aktualizélasara, kiegészitésére. Mindezek a terveink szerint
— folyamatosan b6viil6 kapcsolodd szakmai tartalmak mellett —a www.avir.hu
internetes oldalon a késébbiekben elérhetd lesznek.

15 HEFOP 3.3.1. A felsGoktatas szerkezeti és tartalmi fejlesztése. Az emlitett folyamatmodellt a ,Fel-
sGoktatdsi intézmények mingségkultira valtasdnak pilotprogramja” cim{ HEFOP-3.3.1-P.-2004-09-
0129/1.0 szamu projekt keretében dolgozta ki a Corvinus Egyetem, a Pécsi Tudoményegyetem és a
Miskolci Egyetem konzorciuma. http://informatika.uni-corvinus.hu/hefop



