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Egyetemek stratégial

menedzsmentje

A mai egyetemi valdsag ellentmondasoktél terhes.
Negyven év alkumechanizmusos kdzponti iranyitasi
gyakorlata az egyetemi vezet6ket afelfelé figyelésre,
a kijarasra, a jo személyi kapcsolatokon alapul6
elényszerzésre nevelte. A pazarlé gazdalkodas negati-
vumait is el lehetett tlintetni egy, a j6 minisztériumi
kapcsolatrendszeren keresztiilvitt mentdakcioval, ki-
Ionleges elbanas kijarasaval, kisebb-nagyobb pénzek
vératlan (és masok altal nem kdvethetd) atcsoporto-
sitasaval. Az ,,objektiv" nehézségek elismertetését
kiils6 segitségnyujtas kovette.

A 90-es években megvaltozott ugyan sok minden,
de afenti szemlélet nem halt ki. A tudaspiaci koral-
mények fokozatos kifejlédése ellenére az egyetemi ve-
zet6k tobbségének hozzaallasa nemigen valtozott. De
hat mitdl is valtozott volna meg? Hiszen rendre azt
tapasztaltak, hogy a keménynek indult Uj rendszerek
rendrefelpuhulnak (ld. a normativfinanszirozas be-
vezetésének el6készitése 1993-96 kozott), a tarca be-
ruhazasifolyamatai éppen olyan attekinthetetlenek,
mintkordbban voltak (mégaz Fels6oktatasi Tudoma-
nyos Tanacs - FIT - szamara is), a koltségvetési kor-
latok éppen olyan puhdk, mint régebben voltak. A bi-
rokratikus irdnyitas régi bastyai allnak, a régi me-
chanizmusok mikédnek.

Miért van sziikség stratégiai menedzsmentre?

A fels6oktatasi intézmények ira-
nyitasa nalunk tovabbra is a
mult szazadi, de legalabbis a ha-
boru el6tti modellek, vagy ép-
pen a kozponti tervutasitasos
beidegzddések szerint zajlik. Az
egyetemi autonémiarél nosztal-
gikus képzetek élnek, olyanok,
amelyeket a fejlett (és nalunk
demokratikusabb) orszagok mar
régen meghaladtak. A gazdasagi,
stratégiai dontések ott mar nincse-
nek a tudos professzorok kezé-
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A fels@oktatasi intézmények
iranyitasa nalunk tovabbra isa mult
szazadi, de lesaldbbis a haboru
el6tti modellek, vagy éppen a
kbézponti tervutasitasos

beidegz6dések szerint zajlik.

ben (jellemzd a board irdnyitas), a rektort nem a fényes
tekintetd, nagy tekintélyl professzorok kozul valaszt-
jdk, hanem szamos orszagban egy kuls6 testilet vagy
az allam nevezi ki ket (még Anglidban is van erre pél-
da). Az egyetemek gazdalkodo szervezetekkeé valtak, az
allam felhagyott teljes kor( finanszirozasukkal, mére-
tlk driasira duzzadt: a rektori vezet8i posztokra gyak-
ran professziondlis menedzsereket allitanak a valasztasi
procedura mellézésével, stratégiai idétava (nem 3-4
éves) megbizassal. A menedzser-tipusu egyetemveze-
tés igénye nalunk - térvényi szinten - ez ideig csak sz6-
vetségi elndkkel kapcsolatban fogalmazddott meg.

Az egyetemi stratégiai szintl iranyitas szlikséges-
ségét és lehetségességét kiséreljik meg a tovabbiak-
ban igazolni. Olyan kérdésekre keresiink valaszt, hogy
mit is értiink egyetemi menedzsmenten, milyen ténye-
z6ket kell kezelniink, mit kezdjiink a SWOT analizis-
sel, a stratégiai tervezeéssel, a controllinggal, az egyete-
mi marketinggel, intézményi kultdraval, hozhat-e a
gyakorlatban atiité eredményt egy (legalabbis nalunk)
Uj szemlélet(i egyetemi vezetés.

Mit értiink egyetemi menedzsmenten?

Az egyetemek egy hierarchikus rendszerben teveé-
kenykednek: felettiik kormanyzati szervek, alapitva-
nyok, 6nkorményzatok stb. gyakorolhatnak irdnyitasi
funkciokat. Az intézmény - az egyetem - maga is to-
vabbi alrendszerekbdl all: ezek
irdnyitasa az egyetemi vezetés
feladata. Egyetemi menedzsment-
rél ezért két aspektusban beszél-
hettink:

= egyrészt abban a vonatko-
zasban, hogy a fels§ iranyitéasi
szint miként iranyitja az egye-
tem egészének mikodését;

= masrészt abbdl a szempont-
bol, hogy az egyetem vezet6sége
miként irdnyitja az intézményen
beltli alrendszerek mikodését.
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Ajelen tanulmany az egyete-
I 'mi menedzsment méasodik értel-
mezésével foglalkozik. Ebben
az értelemben az egyetem sza-
mara a felette 1év8 iranyitasi
szint kils6 adottsag, amely cé-
lokat hataroz meg, feladatokat
jeldl ki neki, érdekeltségi rend-
szert mikoédtet, informécioszol-
géltatasi kotelezettséget ir el6
sth. A tovabbiakban a bels6 me-
nedzsment kérdéseire koncentra-
lunk.

egyetemnek mas-mas, testre

Milyen tényez6ket kezel
egyetemi menedzsment?

az

Az egyetemi menedzsment ered-

ményessége attol fiigg, hogy ké-

pes-e dontéseivel a megfogal-

mazott cél felé iranyitani a szervezet mikddését. E
dontések soran egyrészt f6itink fliggetlen (vagy csak
csekély mértékben befolyasolhatd) tényezéket kell ke-
zelntink, masrészt olyan tényez6ket, amelyek alakula-
sat mi magunk donthetjik el. Akuiilsé - t6lunk fiigget-
len - tényez6knél azok megismerése és a hozzajuk valo
alkalmazkodas a feladat. llyenek:

= a fels6oktatas jogi szabalyozasa, finanszirozasi
rendszere;

= a fels6oktatas elé allitott kormanyzati célok, kri-
tériumok, kdvetelmények;

= a felsGoktatas elé a tarsadalom, a régio, a helyi ko-
z0Osség altal allitott célok, kritériumok, kdvetelmények;

®demografiai jellemzék stb.

E tényez6k formaldsa nem az egyetemi vezetés
kompetencidja, mivel t6link kvazi fuggetlenek. Velik
kapcsolatban két dolgot tehetiink: minél jobban meg
kell ismernlink ezeket a tényezdket és - lehetbleg pre-
ventiv jelleggel - meg kell kisérelni alkalmazkodni hoz-
zajuk. Tudomasul kell venni, hogy alakulasuk csak
mérsékelten befolyasolhatd (pl. véleménynyilvanitas
torvénytervezetekrol, tervalku a forrasok elosztasanal,
a normativak alakitadsanal stb.): ezeket a kdrnyezeti té-
nyez8ket alapvetden az iranyitasi hierarchia maga-
sabb szintjén levd rendszer (parlament, minisztérium,
Fi i MAB stb.) alakitja. Az egyetemi stratégiai vezetési
rendszernek viszont valaszt kell tudni adni az alabbi
kérdésekre:

e egyrészt a szamtalan kornyezeti tényez6 kozil
melyek a kritikusak, amelyekkel kiemelten kell foglal-
kozni, méasrészt melyek azok, amelyek vizsgélata mel-
16zhetd;

= milyen mddszerek segitik e kritikus kérnyezeti té-
nyez6k jobb megismerését;
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Vilagosan el kell tudni hatarolni,
hogy az adott iranyitasi
rendszerben milyen tényez6k
modositasa vagy alakitasa esik az

egyetemi kompetencia korébe.

Mivel a kils6 és bels6 peremfelté-
telek intézményenként
tobbé-kevésbé eltérnek, minden

szabott stratégiai menedzsment-

rendszerre van sziiksége.
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= hogyan prognosztizéalhatd e
tényez6k jovébeli alakulésa;

- ° ezeknek a tényez6knek a
mérsékelt befolyasolasara milyen
modszereket hasznalhatunk;

= ezek a kdrnyezeti tényez6k
milyen lehetdségeket kinalnak és
milyen fenyegetéseket rejtenek
magukban?

E témakodrbe tartozik az
egyetemi kdrnyezetelemzés, az
egyetemi marketing, a Public
Relations, a kifelé iranyul6 kom-
munikacio és igy tovabb.

A télinkflgg6 tényezbk eseté-
ben az egyetemi menedzsment
f6 feladata azok alakulasanak
megtervezése és realizdlasa. A
két tényez6csoport tehat alap-
vetéen kilonbdz6 megkdzeli-
tést igényel, ezért egymastol el-
valasztandé. Vilagosan el kell tudni hatarolni, hogy az
adott irdnyitasi rendszerben milyen tényez6k modosi-
tdsa vagy alakitasa esik az egyetemi kompetencia ko-
rébe. llyen tényez6k az egyetemi szakmai autonomia
korébe tartozé kérdések, mint pl.

0 az adott - kivllrél meghatarozott - pénziigyi ke-
retek k6z6tt meghozhat6 gazdalkodasi dontések;

®a szervezeti struktudra, bels6 irdnyitasi rendszer
kialakitasa;

= szakinditas, szakalapitas, doktori programok
kezdeményezése;

° kooperacio, szovetség, integracio kezdemeényezé-
se tarsintézményekkel;

= potlélagos jovedelmet hozo képzési formak be-
vezetése, vallalkozasi, valamint egyéb bevételt és jove-
delmet biztositd tevékenységek;

= bevételek felhasznalasara vonatkoz6 dontések
stb.

A fenti tényez6k kore, modosithatésaguk foka ha-
tdrozza meg az egyetemi vezetés mozgasterét. Az
egyetemi vezetési rendszernek ezért

0 szamba kell vennie az altalunk befolyasolhato
dontési valtozok korét;

®meg kell hatarozni ezek prioritasat: melyek fon-
tosabbak, melyekre kell nagyobb gondot forditani;

®fel kel tarni az egyetemi szervezet gyenge és erds
pontjait: mire épithetiink, hol kell er6siteni, mely
gyenge pontokat kell kertlni ajévé formalasa soran;

< mindezek alapjan meg kell keresni a télunk fig-
g6 paraméterek olyan kombinéciojat, amellyel legjob-
ban kozelithetlink céljaink felé.

Mivel a kuls6 és bels6 peremfeltételek intézmé-
nyenként tobbé-kevésbé eltérnek, minden egyetem-
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nek mas-maés, testre szabott
stratégiai menedzsmentrend-
szerre van sziksége, amellyel
képes véalaszt adni kdrnyezete
kihivasaira. Ezért a bels6 iranyi-
tasi rendszereknél masok példai
valtoztatds nélkil nem alkal-
mazhatdk: nincsenek egysége-
sen alkalmazhat6 receptek. Ki-
I6nosen igaz ez a megallapitas a
kalfoldi példakra: mechanikus
maésolasuk ronthat a helyzeten.
Az atgondolt adaptalas mell6z-
hetetlen.

Az egyetemek vezetési rendsze-
rének mind stratégiai, mind takti-
kai szinten testre szabottnak kell
lennie. Léteznek bizonyos alapel-
I' vek, megkdzelitési mddszerek, ame-
lyek transzferalhatok, de magéanak
a megoldasnak egyedinek, az adott
egyetem, intézmény kdrnyezetifel-
tételrendszeréhez illének kell len-
nie.

Masok példajabol nem any-
nyira a megoldas, mint inkabb a megoldas elérésének
a médszere hasznosithato:

= milyen médszerekkel tanulmanyozhato és érté-
kelhetd a kérnyezet?

= milyen maédszerek alkalmazhaték az egyetemi
diagnozis soran?

= hogyan épithet6 fel egy egyetemi tervezési rend-
szer?

= az egyetemi eréforras-struktira miként haszno-
sithatd a legjobb hatasfokkal?

= hogyan épithet6 fel egy kiils6 és belsé kommuni-
kacios rendszer?

< hogyan épithet§ fel és miikddtethet6 egy
controlling-rendszer?

= hogyan alakithat6 ki egy bels6 értékel6, motivalo
rendszer?

< hogyan formalhaté az intézményi kultara stb.

Az egyetem SWOT analizise - egy gyakorlati példa

Az egyetemi vezetési rendszer modernizaciojat, a stra-
tégiai menedzsment rendszerének kialakitdsat SWOT-
elemzeéssel célszer(i inditani. Ehhez a kiindulési alapot
az Allami SzamvevGszék 1994-ben kiadott (1993-as ada-
tokat elemz6) kiadvanya szolgéltathatja (hasonl¢ kit(-
nd kiadvany azéta sem késziilt). A kérnyezetifenyegeté-
sek és lehet6ségek részletesebb felmérésére, az egyete-
mi és kari er@s és gyenge pontok szambavételére kari és
egyetemi vezet6k, vezet6 oktatdk részvételével brain

Egy pozicionalé modell
felrajzolasaval hatarozhatdé meg az
egyetem helye a magyar egyetemi
struktaraban. A ,,versenytarsakhoz”
képest elfoglalt hely sokat mond a

kés6bbi akciok meghatarozasa
szempontjabdl is.

Az elemzések a JPTE-t illet6en
kbzepes vagy gyengébb poziciot
mutattak mind a mennyiségi, mind a
min&ségi paramétereket tekintve:
olyan poziciét, amelyben egyarant
adott a felemelkedés, de a tartés

lecsuszas veszélye is.
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storming Ulések szervezése lehet
megoldas, a kapott nyersanyag
feldolgozéséat pl. a Group Sys-
tems dontéstdmogatd rendszer
segitheti. Egy pozicional6 modell
felrajzolasaval hatarozhat6 meg
az egyetem helye a magyar
egyetemi struktdraban. A ,,ver-
senytarsakhoz" képest elfoglalt
hely sokat mond a késébbi akci-
o0k meghatarozasa szempontja-
bdl is.

Az Allami Szamvevészék
1994-ben kiadott jelentése alap-
jan a hazai egyetemek adatai-
bol, az egyetemek mikddésé-
nek megitélése szempontjabol
pl. a legjellemz6bb adatokat a
JPTE stratégiai tervezése soran
két csoportba soroltuk:

* mennyiségi mutatok: ame-
lyek a tevékenység kereteit irjak
le (hallgato6i Iétszam, rendelke-
zésre all6 oktatasi infrastruktd-
ra, mdkodeési koltségek, bér-
koltség, kollégiumi fér6helyek stb.);

= mindségi mutatok: amelyek a hatékonysagra, a mi-
néségre utalnak (hallgatok és oktatdk aranya, targyi
eszk6zok elavultsaga, didkotthoni ellatas mértéke,
koltségvetésen kivili bevételek ardnya, tudomanyos
fokozattal rendelkez6 féallasu oktatok aranya, a teljes
munkaidében oktatdk altal ellatott 6rak aranya stb.).

Egy rangos, elismert egyetemnek mind a mennyiségi
mutatdkat, mind a mindségi paramétereket illetéen az élme-
z6nyben kell lennie. A kivalasztott mutatokra a 24 ma-
gyar intézményt paraméterenként rangsoroltuk, majd
az adott mutaténal pontoztuk ket (a legjobb 24 pon-
tot, a leggyengébb 1 pontot kapott). A mutatokat intéz-
ményenkeént a két csoporton belll atlagoltuk, majd
egy koordinatarendszerben abrazoltuk.

A SWOT-analizis kovetkeztetéseinek felhasznala-
sara, a levont kdvetkeztetésekre konkrét példat muta-
tunk be. Az elemzések a JPTE-t illet6en kozepes vagy
gyengébb poziciét mutattak mind a mennyiségi, mind a
mindségi paramétereket tekintve: olyan poziciot,
amelyben egyarant adott a felemelkedés, de a tartés
lecsUiszas veszélye is. Vilagossa valt, hogy

= |étkérdés szamunkra a hallgatoi 1étszam ndvelése
oly médon, hogy a hallgat6/oktat6é aranyszam egyut-
tal javuljon. Az egyetem nagysaga stratégiai verseny-
el6nytjelent: egyrészt, a kdzponti (kils6) tAmogatasok
ajov6ben - a normativ finanszirozas bevezetése révén
- fokozottabban a nagy egyetemek felé d&ramolnak,
masrészt egy elosztasos rendszerben az intézmény-
nagysag kulcstényez§ az érdekérvényesitésnél. A hall-
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gatoi létszam novelése két Uton érhetd el: a felvettek
szamanak novelésével (ennek infrastrukturalis korlatai
nyilvanvaloak), valamint az integracios jelleg(i néveke-
déssel (amibdl egyéb el6nyodk is derivalhatok);
= torekedniink kell oktatasi infrastruktdrank javitasa-
ra, bdvitésére, k6zepes pozicionk javitasara (oktatasi
koéralmények, kdnyvtar, sportlétesitmények, a pétldla-
gos bevételekhez sziikséges létesitmények fejlesztése),
mivel a tudaspiaci versenyben csak igy allhatjuk a ver-
senyt a varhatoan élesedd hallgatéi piacon;
= katasztrofalis volt afinanszirozasi helyzetiink mind a

fajlagos dologi, mind a bérkoltségek terén: a hazai
egyetemek kozott a legrosszabb pozicidk egyikét fog-
laltuk el (nem beszélve a magunk el6tt gorgetett 1994-
es mintegy 80 mFt-os hianyroél). A pozicio javitasa ér-
dekében ezért eredményesebben kell lobbizniuk az
er6forrdsok normativ elosztasaért, ugyanakkor racio-
] nélisabb bels6é gazdalkodast kell megvalésitanunk a

rendelkezésre allé er6forrasok hatékonyabb felhasz-

nalasaért, de az integracioban rejld lehetéségeket is fel

kell hasznalnunk;

= kdltségvetésen kivili bevételeink aranya 1993-ban -
tarsegyetemeinkhez viszonyitva - igen alacsony volt.
Lattuk, hogy ezen radikdalisan valtoztatni kell: hatéko-
nyabban ki kell ezért hasznalnunk a legktilonbdz8bb
palyazati lehet6ségeket, meg kell ragadnunk minden
egyes redlis, bevételt ndvel§ lehet6séget, felfuttatni a
tovabbképzé jellegli tevékenységeket, privatizacioval
vagy egyéb médon meg kell szabadulni a gazdasagta-
lan tevékenységektdl. Mar ekkor
vilagos volt, hogy nem mondha-

I tlnk le a kiegészit6 tandij adta
lehet6ségrol sem;

« a mindsitettf6allasa oktatdk
aranya a versenytars nagy egye-
temekhez képest alacsonyabb,
az 1993-as ASZ jelentés a leg-
rosszabbak k&zé sorol benntin-
ket. Ha&rom kar mutat6i a kon-
kurens egyetemek szintjén all-
nak, de az egyik joval alatta volt.
Az ered§ atlagot a M(iszaki Kar
belépése tovabb rontotta. Szin-
vonalas oktatas, elismert egye-
tem nem létezik kvalifikalt f6al-
lasu oktatdk nélkdl. Ezen a téren

I létkérdés a gyors javulas (ezt az
| igényt késébb a MAB kovetel-
ményei csak megerdsitették). Stra-
I tégiai terviinknek ezért egyik
I kulcseleme lett az oktatas és tu-
domanyos munka min&ségének
javitasa; anyagi és erkélcsi 6sz-
tonzéinket erre a tertletre kell
koncentralnunk.

utat.
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Ebben a kritikus gazdaséagi és koze-
pes oktatasi-tudomanyos pozicio-

ban csak az egyetemi modernizacié
meginditasa jelenthetett kivezet§

A hazai egyetemek ebben az
évtizedben egy bizonytalan, viharos
ko6zegben taldltdk magukat: a
kbézponti iranyitds korabbi langyos
megbizhatdsaga és centralizalt
dontési strukturaja helyett ma mar
nagyobb szakmai autonémiaju, de
bizonytalanabb pénzigyi
feltételrendszerben, élesedd
tudaspiaci kérnyezetben kell md-
koédnitk.

ff

Ebben a kritikus gazdaségi és kdzepes oktatasi-tudoma-
nyos pozicidban csak az egyetemi modernizacié megindi-
tasajelenthetett kivezetd utat. Az er6forrasok hatéko-
nyabb bels6 felhasznalasaval, a forrasok bdvitésével,
az integracio6 elényeinek kihasznalasaval sajat er6bél
kellett megteremteni a tulélés feltételeit. E feladatot
csak egy professziondlis modon felépitett stratégiai
tervezési rendszerrel, vilagos célmeghatarozassal, az
akciok megjeldlésével, szervezeti és szervezési lépésekkel,
szamos Ujszer( megoldéassal, magasan képzett szak-
emberekkel lehetett elképzelni (controlling, egyetemi
marketing, monitorrendszer, bels§ kommunikéacios
rendszer, magas foku informatikai fejlesztések stb.).

A fentiek szellemében 1994 nyaran elkészllt aJPTE
Stratégiai terve, amit a Szenatus kétnapos balatonbog-
lari kihelyezett Gilésen targyalt. Az abban foglalt elem-
z6 megallapitasokrol, a megfogalmazott célokrol, a ki-
jelolt akciokrdl bekezdésmélységig tételes vita folyt,
majd minden egyes tételr6l minden szenator egy 1-10
fokozatu skalan nyilvanitotta ki véleményét. Az elf6-
gadottsag minden tételnél joval 50% felett volt, a véle-
mények szorésa is altalaban az elfogadhatd hataron
belll alakult. Az egyetem stratégiai tervét megvitatta
a Professzorok Gydilése, a hallgatéi 6nkormanyzat és
minden kari oktatoi forum.

Az egyetemi stratégiai menedzsment rendszere

Hogyan jellemezhetd egy egye-
térni stratégiai menedzsment-
rendszer? Ugy véljik, nem ha-
szon nélkil valo, ha felvazoljuk
a kialakitott rendszer f6bb vo-
nasait. Mindenekel6tt abbdl in-
dultunk ki, hogy a stratégiai
menedzsment f6 célja: minél
gyorsabb valaszt adjon egy val-
tozo koérnyezet kihivasaira, a bi-
zonytalan és sokszor kiszamit-
hatatlan korilmények kdzoétt is
a kit(izott cél felé vezesse az in-
tézményt. A hazai egyetemek
ebben az évtizedben egy bi-
zonytalan, viharos koézegben
talaltdk magukat: a kdzponti
irdnyitas korabbi langyos meg-
bizhatdsaga és centralizalt don-
tési struktaraja helyett ma mar
nagyobb szakmai autondmigja, de
bizonytalanabb pénzigyifeltétel-
rendszerben, élesed§ tudaspiaci
kérnyezetben kell mdkédnitk.
Az intézmények dontési kom-
petencidjaval egyitt a vallalt



kockéazat is megnétt. A fennmaradashoz, a tuléléshez
jol megvalasztott célokra, stratégiara és a megvaldsi-
tast segit6 eszkdzrendszerre van sziikség. Ezt a sz(ik-
séges eszkoztart és gondolkodasi keretet a stratégiai
menedzsment biztositja, melynek f6 pillérei: a vezetést
megalapozo és segit6é rendszerek (koztlk a stratégiai
tervezés), az intézmény szervezeti rendszere, az intéz-
ményi kultara.

A stratégiai tervezés altalunk kidolgozott rendsze-
rében harom szint és harom ciklus kiilonboztethetd
meg. A szintek kozlil az els6t az egyetemi szintjelenti,
a masodikat a karok és az esetleges kutatdintézetek, a
harmadikat az alaptevékenységet segit6é vagy kiegé-
szit6 ellatd viszonylag onallé egységek (kollégiumok,
tovabbképzd, sportlétesitmények, gazdasagi és ma-
szaki szolgéltato egységek, kényvtar, egyetemi vallal-
kozéasok stb.) alkotjak.

= Az egyetemi szint tervezési feladata egy kiegyen-
sulyozott stratégia kidolgozasa. Megoldandoé felada-
tok: a kdrnyezet elemzése (lehetdségek és fenyegeté-
sek), az intézmény egészének és egységeinek kritikus
értékelése (erds és gyenge pontok), célok kitlizése, a
stratégiai er6forrasok bels6 elosztasa és Ujraelosztasa,
a fejlesztési sulypontok meghatarozasa.

= Akari szint tervezési feladata, hogy a delegalt ha-
taskor (kari autonémia) figgvényében meghatarozza
az egyetemi célok elérését célzo cselekvéseket: szinvo-
nalas oktatas és kutatas, a tudaspiacon versenyképes
oktatasi és kutatasi programok inditasa, a decentrali-
zalt eréforrasok hatékony felhasznalasa, a mingség ja-
vitasa, a kari programok vonzébba tétele.

= A funkcionalis szint tervezési feladata, hogy az
alapegységek (karok, kutatdintézetek) szamara zavar-
talan funkcionalis ella-
tast biztositson és ezzel
segitse el6 azok sikerét.
A siker kulcsa itt a szé-
leskor(i egyuttm(ikoédés
és koordinacié megte-
remtése: a funkcionalis
érdek helyett az egyete-
mi érdek érvényesitése.

A stratégiai tervezés
harom ciklusat a mellékelt
abran foglaljuk Ossze.

a Célok kittizése ciklus.
Az intézményi kdrnye-
zet elemzése és az intéz-
mény diagnozisa (SWOT
analizis) alapjan alapve-
I t6 egyetemi célok, misz-
sziok, filozofiak, politi-
kak meghatarozasa, majd
ezek alapjan a hasonlé

, tartalmu kari elemzés, célkit(izés megfogalmazasa. Ez

utébbiak figyelembevételével az egyetemi fejlesztési
1 sulypontok, aranyok meghatarozasa (egyetemi portfo-
; 110), széleskorl megvitatas.

= Stratégiakészitési ciklus. A célok elérését biztositd
stratégidk kdrvonalazésa, azok megvitatasa a karok-
kal, a funkcionalis egységekkel. Dontés a célokat leg-
jobban szolgal6 kari szint{ stratégiai valtozatokrol,
programjavaslatokrdl, majd az egyetemi er6forrasok
el6zetes elosztasa, szenatusi jovahagyasa.

= Operativ tervezési ciklus. A Controlling szamitogé-
pes tervezési rendszerével, bels§ normativak alkalma-
zédsaval az egyetemi kdzpont a karokkal és a funkcio-
nalis egységekkel iterdlva kidolgozza a stratégiai terv-
bél az adott évre sz6l6 operativ akcidkat, programokat
a rendelkezésre all6 er6forrasok figyelembevételével.
Az egyetemi szint végzi el ezek dsszehangolasat és
rogziti az egyetem operativ gazdalkodési tervében
(kOltségvetésben) az er6forrasok elosztasat, ajovaha-
gyott kdzponti és decentralizalt feladatokat.

Az egyetemi stratégia megvalositdsanak rendeltik
al& a bels@ iranyitasi rendszert, a dontési rendszer kialakita-
sat. A stratégiai tervben megfogalmazott célokbdl,
programokbol eredeztethetd, hogy milyen mddon és
mértékben ad le az egyetem vezetdje dontési kompe-
tenciadkat a karok, az egységek vezet6inek (azaz mi-
lyen mérték( az egységek relativ autonémiaja), mi a
viszony a kdzpont és a karok kdzott sth. Az egyetemi
és kari SZMSZ-ek tikrozik a dontések telepitésébdl
kovetkez8en az egyes szintek dontési hataskorét, fele-
I6sségét, tnallésagat.

A célokat, a megtervezett stratégiakat, programo-
kat, az éves operativ feladatokat nem elég csak kit(iz-

— o+

Az egyetemi stratégiai tervezés szintjei és ciklusai
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ni, hanem azok alakulasatfolyamatosan nyomon kell ké-
vetni, a résztvevéket megfelel6 motivacio kialakitasa-
val, j6l megvalasztott érdekeltségi és 6sztonzési eszko-
zOkkel ra is kell kényszeriteni a stratégiaban kérvonala-
zott feladatok megvalositasara.

1. Monitorrendszer. A figyel6rendszer az el6z6ekben
targyalt harom tervezési ciklusra épil ra, azokkal par-
huzamosan mikddik: a megvalosulds nyomon kove-
tése, az eltérések jelzése mind a célokra, mind a straté-
giai programokra, mind az operativ koltségvetésre Ki-
terjed. A vele kapcsolatos kévetelményeket, a figyel6-
rendszer struktarajat a fels6 vezetés hatarozza meg.
Valamennyi vezetési szint szamara szolgéaltat informa-
ciot, jelzést ad az id6ben valo beavatkozashoz. A
Controlling altal felépitett és mikddtetett szamitogeé-
pes informaciés rendszer nemcsak az adott idészak
tényadatait mutatja be az id6aranyos tervhez képest,
hanem év végére varhato teljesitéseket is prognosztizal az
egységek szamara.

2. Oszténzérendszer. Az egyetemi rendszerben tevé-
kenykedd fels@, kozép és also szintl egységvezetdk,
valamint az oktatok, kutatok valamennyi csoportja
szamara allit fel altalanos és egyénre szabott célokat és
kévetelményeket, majd gondoskodik ezek rendszeres
értékelésérol, elismerésérol.

Az egyetemi szféraban a legfontosabb eréforras a
szirkeallomany, a kivalasztas ezért stratégiai fontossa-
gu kérdés, hiszen az itt hozott dontés hosszU tavra meg-
hatarozo jelent8ségl. Az emberi eréforras-menedzsment a
rendszer fontos épit6eleme. Az irdnyitasi dontések
megalapozasahoz adat, informacid szikséges, majd a
dontést magat is informécids csatornakon kell tovabbi-
tanunk a megfelel§ pontokra. Az egyetemi szervezet
ma mar olyan bonyolult rendszer, hogy hatékony ira-
nyitasa csak az informéaciés technoldgia vivmanyainak al-
kalmazasaval lehetséges. Foglalkozni kellett tehat az
egyetemi vezetdi informacios rendszer kérdéseivel: kiils6 és
belsd adatbazisok létrehozasa, belsé halozatok kiépité-
se, PC-alkalmazasok elterjesztése, telekommunikacio
bevezetése, szakért6i rendszerek, dodntéstamogatd
rendszerek, elektronikus brainstorming, group writing,
elektronikus posta kiterjedtebb alkalmazésa, munkatar-
sak kiképzése az Uj technika alkalmazéasara stb.

Akommunikécié az informéacidaramlas kotetlenebb
forméja. A bels6 stratégiai kommunikécio célja az egye-
temi célok, stratégiai programok és akciok megfogal-
mazésa és az érintettekhez valo eljuttatasa, a szerveze-
ten belli egyetértés névelése, az elkotelezettség erdsi-
tése, a k6zos nyelv kialakitasa. A JPTE egyetemi kézos-
ség szétszort, decentralizalt kozeg, ahol a kommunika-
cidra fontos 0sszekotd szerep harul. Segit abban, hogy a
burokratikus megkdzelitést kétetlenebb kapcsolatok
valtsak fel. Az Gjonnan alapitott, havonta kiadott JPTE
Kozlemények, a kéthetente megjelen6 Pécsi Campus (két
izben a legjobb didklap cimet nyerte el), az egyetemi TV,
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a JPTE Home Page (orszagos LLI. dij), a flizet alakban ter-
jesztett Stratégiai Terv mind a k6zos gondolkodas kiala-
kitasat, az elgondolasok megismertetését céloztak.

A modernizaci6 soran a JPTE a szervezeti struktira
kinalta lehet&ségeket is figyelembe vette a kérnyezeti
lehet6ségekhez val6 alkalmazkodas érdekében. Azt a
szervezeti format kerestik, amely a leggyorsabb, leg-
hatékonyabb reagaléast teszi lehet6vé. A fenti rendsze-
rek m(ikodését korilfonja az intézményi kultara kon-
textusa, aminek szintén az a feladata, hogy el6segitse
az egyeéni és a szervezeti célok teljestilését. Tamogatja
a kdérnyezeti kihivasokra és lehet6ségekre valaszt ado
sikeres stratégia kidolgozasat, majd el6segiti annak
megvaldsitasat. Amig a menedzsment el6bbiekben fel-
sorolt komponenseinek tobbsége a keményebb eleme-
ket reprezentélta, addig az intézményi kultdra az an.
lagy elemek kozé tartozik. Bizonytalan, gyorsan valto-
z0 kdzegben ajelentdsége ugrasszerien megnd. llyen-
kor egyre kevéshé van lehetdség a formalis médszerek
és eljarasok végigvitelére: a kihivasokra a valaszt rog-
ténozve kell megadni - ekkor viszont a siker mindin-
kabb az intézményi kultdra milyenségén mulik. Az in-
tézményi kultdrat is a stratégia megvaldsitasi eszkdze-
ként kell felfognunk: megvaltoztatasa is e cél érdeké-
ben merdl fel igényként.

Osszefoglalas

A magyar fels6oktatas modernizacids folyamata vilag-
banki tamogatassal megindult. Ennek keretében elke-
rulhetetlen az egyetemek belsd iranyitasi rendszeré-
nek meguijitasa is. Ezt a feladatot az egyetemi stratégi-
ai menedzsmentrendszer felépitésével lehet a leghaté-
konyabban megoldani. A kérnyezetelemzésre (lehetd-
ségek és fenyegetések) és bels6 diagnosztikara (erés és
gyenge pontok) épitett célrendszer, majd az akcidkat is
részletez0 stratégiai terv kidolgozéasa tobbszintd, tébb
fazisu komplex feladat, ami professzionalis megkoze-
litést igényel. A kérnyezeti valtozasokhoz valé sikeres
alkalmazkodas, a kit(izott célok elérése sziikségessé
teszi az egyetemi szervezet fellilvizsgélatat is. Az em-
beri tényezd egy olyan tudésalapu szervezetben, mint
az egyetem, kiemelt fontossagu: nagy szerepet kap az
intézményi kultdra megismerése, és ha a célok teljesi-
léséhez szlikséges, annak befolyasolasa modositasa is.
A rendszervaltas utan a felsGoktatast ért kihivasoknak
valé megfelelés, a turbulens kérnyezet csapasainak Ki-
védése, az EU-csatlakozasra valo felkésziilés az egye-
temek esetében is csak a totalis mozgésitast jelentd
stratégiai menedzsment keretében valGsithatd meg
i eredményesen.
A szerz0 a kdzgazdasagtudomanyok doktora,
tanszékvezet6 egyetemi tanar
a JPTE Kdzgazdasagtudomanyi Karan.



