A 11. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
stratégiai helyzetelemzése a 2025/2026. tanév végén

Rektori beszamolo a 2025/2026. tanévrél
és intézményfejlesztési terv a kovetkezo idoszakra

1. Bevezetés

A jelen beszdmolo és stratégiai helyzetelemzés célja a 1. Rakoczi Ferenc Kéarpataljai Magyar
Egyetem miikddési kornyezetének, intézményi adottsdgainak, fejlédési lehetdségeinek és
stratégiai kockazatainak atfogo értékelése a 2025/2026. tanév lezarasanak idépontjaban.

Az elemzés a klasszikus SWOT-modellt egy szélesebb stratégiai keretbe illeszti, amely
magéaban foglalja

a kiils6 kornyezet elemzését (PESTLE),

az intézmény belsé mikddésének értékelését,

a mindségbiztositasi rendszer attekintését,

a fels6oktatasi kornyezet valtozasainak elemzését,

valamint a stratégiai kdvetkeztetések és fejlesztési iranyok meghatarozasat.

Az elemzés alapjat a Rékdczi Egyetem stratégiai és mindségbiztositasi anyagai,
akkreditacios dokumentumai, a 2025/2026. tanév intézményi adatai, a hivatalos ukran
felsOoktatasi statisztikak, valamint az Egyetem miikodésével kapcsolatos belsd informaciok
képezik. A dokumentum figyelembe veszi a magyar és ukran felsdoktatasi mindségbiztositas
kdvetelmeényeit, kiléndsen

az ESG 2015 alapelveit,
a NAQA akkreditacids kritériumait,
a MAB intézményakkreditacios szempontrendszerét,

valamint az ukrén licenzids feltételek (JTimensiiiHi yMOBH MpPOBaKEHHS OCBITHBOT
nisutbHOCTI) elbirasait.

Az értekelés 1dOpontja sajatos torténelmi helyzetre esik. Az Egyetem miikodését
egyszerre befolyasoljak

az Ukrajnaban immar 6todik éve tarto teljes korti haborta kévetkezményei,
a felsOoktatési rendszer folyamatos szabalyozasi atalakulasa,

a kedvezdtlen demografiai folyamatok,

a magyar kisebbségi oktatas strukturalis kihivasai,

valamint a nemzetkozi felsdoktatasi tér gyors valtozasai.

E kortlmények miatt a dokumentum nem pusztan az intézmény jelenlegi allapotanak
leirdsara torekszik. Célja annak feltarasa is, hogy a kiilsé kornyezet valtozasai milyen stratégiai
lehetéségeket és kockazatokat jelentenek az Egyetem szdmaéra, illetve milyen fejlesztési
iranyok szolgalhatjak hosszl tdvon az intézmény fenntarthaté mikodését €s versenyképességét.



2. A 2025/2026. tanév mérlege: az intézményfejlesztés fobb eredményei
2.1. Az intézményi identitas megerositése

A 2025/2026. tanév a I1. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem torténetében 1) fejlodési
szakasz kezdetét jelentette. Az intézmény az egyetemi rang elnyerését kdvetden elsé izben
miikodott szinte a teljes tanéven keresztll egyetemként, igy a fejlesztések kdzéppontjaba mar
nem az (j statusz eléréseéhez szikseges szervezeti és jogi feltételek megteremtése, hanem az
egyetemi mukodés tartalmi kiteljesitése keriilt. A tanév soran kiilonds hangsulyt kapott az
intézményi identitds megerdsitése, az Egyetem értékrendjének egyértelmli megfogalmazasa,
valamint azoknak a hagyomanyoknak és szimbdlumoknak a kialakitasa, amelyek hosszu tavon
is meghatarozzak az intézmény arculatat és szervezeti kulturgjat.

Az Egyetem Szenatusa a tanév soran elfogadta a Il. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar
Egyetem kildetésnyilatkozatat, amely egységes keretben fogalmazza meg az intézmény
alapvetd értékeit, céljait és kozosségi kiildetését. A dokumentum megerdsiti, hogy az Egyetem
az ukran fels6oktatasi rendszer szerves részeként, ugyanakkor a karpataljai magyar kdzosseg
meghataroz6 tudomanyos, oktatasi és kulturalis intézményeként végzi tevekenységét. A
kuldetésnyilatkozat hangsulyozza az oktatas és kutatas magas szinvonaldnak biztositésa, az
eurdpai mindségbiztositasi elvek érvényesitése, a magyar nyelvii felsGoktatas fejlesztése,
valamint a térség tarsadalmi ¢€s gazdasagi fejlodésének tamogatasa iranti elkotelezettséget.

Az intézményi identitds megerdsitésének fontos 4allomdsa volt az Egyetem 1j
szimbdélumrendszerének bevezetése is. Elfogadéasra és lnnepélyes felavatasra keriltek az
Egyetem hivatalos jelképei: az egyetemi jogar, a rektori és elndki diszlancok, valamint az
akademiai Unnepségeken hasznalt talar, amelyek mélto modon fejezik ki az intézmény torténeti
hagyomanyait, értékrendjét és egyetemi rangjat. Az 0j szimbdlumok nem csupan a hivatalos
reprezentacio eszkozei, hanem az egyetemi kdzOsség Osszetartozasat és az intézmény iranti
elkotelezettséget is erdsitik. Az egyetemi talar az universitas koz0sségéhez valé tartozasnak, a
tudomény szabadsigdnak és az akadémiai méltdsagnak a jelképe. Az egyetemi jogar az
intézmény tradicioit, autondmiajat és kozosségi egységet jelképezi. A rektori és elndki lanc a
rektori és elnoki tisztség méltdsaganak és felel6sségének jelképe.

Mindezek a fejlesztések egyuttesen azt jelzik, hogy a 2025/2026. tanévben az Egyetem
tudatosan torekedett sajat intézményi kultirdjanak ¢és identitasdnak megerdsitésére. Az
egyetemi rang elnyerésével megkezd6dott uj fejlédési szakaszban a hangsuly mar nem csupan
az intézményi miitkodés jogi és szervezeti kereteinek fejlesztésén volt, hanem azon is, hogy az
Egyetem kdzossége kdzos értékekre, vildagosan megfogalmazott kildetésre és hosszu tavon is
meghataroz6 hagyomanyokra épitse mitkodéset.

2.2. Az oktatas és a mindségbiztositas fejlesztése

A 2025/2026. tanévben az Egyetem kiemelt figyelmet forditott az oktatasi tevékenység
mindségének folyamatos fejlesztésére, valamint a belsé mindségbiztositasi rendszer tovabbi
megerdsitésére. A fejlesztések celja nem pusztan az akkreditacios kovetelmények teljesitése
volt, hanem egy olyan mindségkultara tovabbi erdsitése, amely a stratégiai tervezés, az
oktatasszervezés és az intézmeényi dontéshozatal valamennyi szintjén érvényesiil.

A tanév soran folytatddott a képzési programok rendszeres felllvizsgalata és
korszertisitése. Az Egyetem a hallgatéi visszajelzések, a munkaltatér igények, a szakmai
szervezetek ajanlasai, valamint a képzési programok érintettjeivel folytatott egyeztetések
alapjan tobb képzési program tantervét és tantargyi struktarajat is aktualizalta. A kepzések
fejlesztése soran kiemelt szempont volt, hogy az elsajatitott kompetenciak minél jobban
igazodjanak a valtoz6 tarsadalmi, gazdasagi ¢és munkaerdpiaci elvarasokhoz.



A képzési programok fejlesztése soran az Egyetem kiilonos figyelmet forditott arra, hogy
a képzések egyszerre feleljenck meg az ukran felsdoktatdsi kovetelményeknek, az eurdpai
mindségbiztositdsi normaknak, valamint a karpataljai magyar kozosség sajatos szakember-
utnpotlasi igényeinek. Ez a harmas megfelelési kényszer alapvet6en meghatarozza az
képzési programok kialakitasa sordn egyszerre érvényesilnek a nemzeti, nemzetkozi és
regionalis szempontok.

Az Egyetem tovabb folytatta képzési kindlatanak tudatos bdvitését is. Az 0j képzések
elokészitése és inditdsa sordn arra torekedtiink, hogy a hagyomanyosan erds pedagogusképzési
profil meg6rzése mellett olyan Uj tudomanyteriiletek is megjelenjenek az intézmény
kinalataban, amelyek hosszu tavon hozzajarulnak a karpataljai magyar k6zosseg szakember-
utdnpotlasanak biztositdsdhoz és az intézmény versenykeépességének ndvelésehez.

A belsé mindségbiztositas fejlesztése a tanév egészét atfogd feladatként jelent meg.
Tovabb  er6sodott a  képzési programok rendszeres monitoringja, a hallgatoi
elégedettségmeérések és az oktatdi onértékelések rendszere, valamint a végzett hallgatok és a
munkaltatok visszajelzéseinek intézményes feldolgozésa. Az Egyetem mindségiranyitasi
rendszere egyre szorosabban kapcsolodik a stratégiai tervezéshez, a célmutatok nyomon
kdvetéséhez es a folyamatos intézményfejlesztéshez.

A tanév kiemelt feladata volt a hazai és nemzetktzi akkreditacids eljarasokra valo
felkészulés is. Az Egyetem tovabb folytatta a Nemzeti FelsGoktatasi MinGségbiztositasi
Ugynokség (NAQA) programakkreditacios kovetelményeinek valdé megfeleléshez sziikséges
fejlesztéseket, mikdzben megkezdte a Magyar Akkreditaciés Bizottsdag (MAB)
intézmeényakkreditacidjara torténo felkésziilés kovetkez6 szakaszat is. A két mindségbiztositasi
rendszer részben eltérd kovetelményeinek egyidejii teljesitése jelentds szervezési és szakmai
feladatot jelentett, ugyanakkor nagymértékben hozzajarult az intézmény mindségkultarajanak
tovabbi fejlodéséhez.

A tanév sordn kilonds hangsulyt kapott az ESG 2015 alapelveinek gyakorlati
érvényesitése. Az Egyetem tovabbfejlesztette a hallgatdk, oktatok, munkaltatok és mas
érintettek bevonasanak mechanizmusait, er6sitette az atlathatd dontéshozatalt, valamint tovabb
bdvitette az adatokon €s bizonyitékokon alapuld intézményiranyitds eszkoztarat. Mindez
hozzajarult ahhoz, hogy a mindségbiztositds az intézmény miikodésében egyre kevésbé
adminisztrativ kotelezettségként, sokkal inkébb a folyamatos fejlesztés stratégiai eszkdzeként
jelenjen meg.

Osszességében megallapithatd, hogy a 2025/2026. tanévben az Egyetem az
oktatasfejlesztés és a mindségbiztositas terliletén olyan eldrehaladast ért el, ami nemcsak az
aktualis akkreditacios eljarasok sikeres lebonyolitasat alapozzak meg, hanem hosszu tavon is
hozzajarulnak az intézmény versenyképességének, szakmai hitelességének és nemzetkozi
bedgyazottsaganak erdsitéséhez. A mindség iranti elkotelezettség visszaigazolasa, hogy a
NAQA-nal 7, a MAB-nal 3 képzési program sikeres akkreditacioja zajlott le a tanév soran.

2.3. A tudomanyos teljesitmény és a nemzetkozi beagyazottsag erésodése

A 2025/2026. tanévben tovabb erdsodott a II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
tudomanyaos teljesitmenye és nemzetkdzi bedgyazottsaga. Az Egyetem stratégiai célja tovabbra
is az volt, hogy oktatasi tevékenységét magas szinvonalll kutatdmunkara alapozza, erdsitse
nemzetk6zi tudomanyos kapcsolatait, valamint novelje jelenlétét a nemzetkézi tudomanyos
térben. A tanév eredményei azt igazoljak, hogy az intézmény e célkitiizések megvaldsitasaban
ujabb jelentds eldrelépést tett.



A tudomanyos teljesitmény egyik legfontosabb mutatdja a nemzetkdzi tudomanyos
folydiratokban megjelent publikacidk szaménak és mindségének emelkedése volt. Az Egyetem
oktatdi és kutatdi a tanév sordn tobb, a nemzetkdzi tudomanymetriai adatbazisokban
kiemelkedd besorolast folyodiratban publikaltdk kutatdsi eredményeiket. Szadmszerlsitve:
egyetemiink oktatdi a tanév soran kozel 150 Scopus/WoS adatbazisban jegyzett kbzleményt
publikéltak, kéztuk D1, valamint Q1 és Q2 kvartilisbe sorolt tudoméanyos folyodiratokban is.
Egyetemiink évrdl évre egyre magasabb pozicioba keriil az ukrajnai egyetemeknek a Scopus
publikaciok alapjan dsszedllitott rangsordban. Ezek az eredmények nemcsak az egyéni kutatoi
teljesitményt tlkrozik, hanem azt is jelzik, hogy az Egyetem kutatdsai egyre nagyobb
mértékben kapcsolddnak be a nemzetkozi tudoméanyos diskurzusba.

A tudoményos eredmények mellett tovabb fejlodott az Egyetem kutatasszervezési é€s
tudomanyos kommunikacios tevékenysége is. Folytatddott a tudoméanyos folydiratok szakmai
fejlesztése, boviilt a nemzetkozi egyiittmiikodések kore, valamint szdmos hazai és nemzetkozi
tudoméanyos konferencia, workshop és szakmai rendezveény valdsult meg az Egyetem
szervezésében vagy aktiv kozremiikddésével. A kutatasi projektek és tudomanyos partnerségek

tudomanyos élet, valamint a nemzetkdzi akadémiai egyiittmiikodések rendszerében.

A tanév soran az Egyetem kiemelt figyelmet forditott sajat tudoméanyos folyoiratainak
szakmai fejlesztésere is. Az intézmény hosszu tavu célja, hogy a kiadott tudomanyos periodikak
megfeleljenek a nemzetkézi tudomanyos kommunikdcié egyre szigoribb mindségi
kdvetelményeinek, és fokozatosan alkalmassa valjanak a vezetd nemzetk6zi tudomanymetriai
adatbazisokba — mindenekel6tt a Scopus és a Web of Science — torténd befogadasra. Ennek
érdekében a tanév soran megkezd0dott a szerkesztdségi miikodés, a lektoralasi eljarasok, a
publikacios etikai szabalyozas, a nemzetkozi szerkesztObizottsdgok, valamint a folyodiratok
lathatosagat és idézettségét noveld szakmai gyakorlatok tovabbi fejlesztése. Ennek
eredményeképpen az intézmeényiunk altal kiadott négy szakfolydirat mindegyike sikeresen
atesett az Ukrajna Oktatasi és Tudomanyos Minisztériuma altal lefolytatott monitoring
eljarason, ¢€s tovabbra is szerepelnek a szaktarca altal Osszedllitott mindsitett ukrajnai
tudomanyos szakfolyoiratok listajaban. Az Egyetem meggy6z6dése, hogy a sajat tudomanyos
folyoiratok mindségének emelése nem csupan a kutatdsi eredmények szélesebb korll
disszeminaciojat szolgalja, hanem az intézmény nemzetkdzi tudomanyos versenyképességének
erGsitéséhez és a régid tudomanyos életének fejlodéséhez is érdemben hozzajarul. Ezt a célt
tekintve szem el6tt 2026-ban alapitottunk egy (j, torténettudomanyi szakfolyoiratot is.

A nemzetkdziesités meghatarozo terilete volt a hallgatéi és oktatdi mobilitas fejlesztése.
Az Egyetem a tanév soran egyarant aktivan részt vett az Erasmus+ és CEEPUS programban,
valamint a Karpat-medencei felséoktatasi egyiittmitkodéseket tamogatd Makovecz Hallgatoi,
illetve Oktatdi Osztondijprogramokban. A harom mobilitasi rendszer egyiittes miikddtetése
lehetévé tette, hogy hallgatoink és oktatoink eurOpai, illetve magyarorszagi
partnerintézményekben szerezzenek szakmai tapasztalatokat, mikozben az Egyetem is egyre
tobb kilfoldi vendégoktatot és kutatot fogadott. A mobilitasi programok nemcsak az egyeéni
szakmai fejlodést segitették eld, hanem jelentdsen hozzajarultak az intézmény nemzetkdzi
kapcsolatainak bovitéséhez és az oktatds mindségének fejlesztéséhez is.

A nemzetkoziesités sajatos és egyedulalldo elemét jelenti a 2021-ben Gtjara inditott
Linguistics around the World nemzetk6zi el6éadassorozat. A program Kkeretében a
nyelvtudomany nemzetkdzileg legelismertebb kutatdi tartanak 6-8 o6ras online kurzusokat
egyetemiink oktatoi, €és hallgatdoi szdmara. Ennek koszonhetden intézményiink polgarai
rendszeresen (a sorozat elinditdsa Ota minden félévben) olyan tudosoktdl tanulhatnak
kozvetleniil, akik a kortars nyelvészet meghatarozo személyiségei, ¢és akik a vildg vezetd
egyetemein (példaul: University of Toronto, University of York, University of Chicago stb.)
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oktatnak. Kevés regionalis egyetem tud felmutatni olyan vendégel6adodkat, mint Susan Gal,
Jack Chambers, Paul Kerswill, Dennis Preston vagy Naomi Nagy. A kezdeményezés jol
példazza, hogy foldrajzi elhelyezkedéslink ellenére is képesek vagyunk bekapcsolni
hallgatdinkat és oktatdinkat a nemzetkdzi tudomanyos vérkeringésbe, és a legmagasabb
szinvonali tudomanyos ismereteket kozvetleniil elérhetové tenni szamukra.

A tanév soran tovabb erdsddtek az Egyetem stratégiai partnerkapcsolatai a magyarorszagi
¢és mas eurodpai felsdoktatasi intézményekkel, kutatohelyekkel és szakmai szervezetekkel. Ezek
az egylttmikodések az oktatds, a kutatds, a kozos projektek, a tudoméanyos publikaciok,
valamint a mobilitasi programok teriiletén egyarant 0j lehetdségeket teremtettek. Kiilondsen
fontos, hogy az Egyetem nemzetkozi jelenléte ma mar nem csupén partneri kapcsolatokban,
hanem kdz6s tudomanyos teljesitményekben, kutatasi hal6zatokban és kozosen létrehozott
tudomanyos értékekben is mérhetd.

Osszességében megallapithatd, hogy a 2025/2026. tanévben az Egyetem tudomanyos és
nemzetkozi teljesitménye tovabb er6sddott. A magas presztizsii nemzetkozi folyoiratokban
megjelent publikaciok, a boviild kutatasi egyiittmiikodések, valamint az Erasmus+ és a
Makovecz mobilitasi programok eredményei egyarant azt jelzik, hogy az intézmény egyre
szervesebben kapcsolodik be az eurdpai felsGoktatasi és kutatasi térbe, mikdzben meg6rzi
sajatos regionalis és kdzdssegi kildetését.

2.4. Hallgatékozpontu miikodés és a hallgatoi élet fejlesztése

A 2025/2026. tanévben az Egyetem tovabb erdsitette hallgatokozponti miikodését, amelynek
célja nem csupan a magas szinvonall képzés biztositasa, hanem olyan egyetemi kornyezet
kialakitasa volt, amely tdmogatja a hallgatok szakmai fejlodését, kozosségi beilleszkedését és
munkaerdpiaci érvényesiilését.

A tanév soran kilondos figyelmet forditottunk a hallgatéi €életpélya teljes folyamatanak
tdmogatasara. A beiskoldzasi tevékenység, a tanulmanyok alatti mentoralas, a szakmai
gyakorlatok szervezése, valamint a végzést kovetd palyakovetés egyarant a hallgatoi sikeresség
novelését szolgalta. Az Egyetem tovabb fejlesztette kapcsolatait a munkaltatokkal és
partnerintézményekkel, eldsegitve, hogy hallgatdéi mar tanulmanyaik soran kapcsolatba
keriiljenek leendd munkaadoikkal. Célzott kutatdsi programot inditottunk a hallgatoi
lemorzsolddas okainak feltarasa, illetve a lemorzsol6das csokkentése érdekében.

A tanév egyik kiemelkedé eseménye volt a Karriernap és Oregdidk Expo megrendezése,
amely lehetdséget biztositott a hallgatok, az alumni k6zosség, a munkaltatok és az Egyetem
kozotti kapcsolatok erdsitésére. A rendezvény jol peldazta azt a térekvést, hogy az intézmeény
a diploma megszerzését kovetden is aktiv kapcsolatot kivan fenntartani végzett hallgatoival, és
tudatosan épiti alumni halézatat mint a mindségbiztositds és az intézményfejlesztés egyik
fontos er6forrasat. E folyamat része az is, hogy a kovetkezé tanévben — amely soran az
intézmény fennallasanak 30. évforduldjat inneplejik — bevezetjik az ezlst-, arany- és gyémant
diplomak kiadasanak gyakorlatat a legalabb 25 évvel ezeldtt végzett egykori hallgatoink
reszere.

A tanév sordn két diplomadatado tinnepségre is sor kertilt. A téli oklevélatadot kovetden —
amikor 36 MA/MSc oklevelet adtunk ki — a tanév végén tovabbi 310 hallgatdé veheti at
diplomajat. A Tanév soran tehat minddsszesen 346 egyetemi diplomat adott ki intézmenyink.
Ez pedig azt jelenti, hogy a most frissen kiadott oklevelekkel egyiitt intézményink immaron
4.732 oklevelet adott ki a 2001-ben sorra keriilt els6 diplomaatadé linnepség Ota. A végzett
hallgatok szamanak folyamatos ndvekedése egyarant jelzi az Egyetem képzéseinek stabil
mukodését, a hallgatok eredményes tanulméanyi eldmenetelét, valamint azt a meghatarozo



szerepet, amelyet az intézmény a karpataljai magyar kozosség szakember-utanpdtlasanak
biztositasaban betdlt.

Egyetemiink nemzetkdzi versenyképességének es oktatasi kivaldsaganak egyik
legfontosabb értékmérdje a double degree (kettds diploma) programjaink kore és sikere. Ezek
a képzések messze tulmutatnak a hagyomanyos hallgatoi mobilitason: intézményiink szakmai
elismertségének legmagasabb szintli bizonyitékai, hiszen kiilfoldi partnereink a sajat oktatasi
szinvonaluk garanciajat latjak a nalunk folyé6 munkaban. Ketts diplomés képzéseink révén
olyan globalisan piacképes, idegen nyelven Kkivaléan kommunikald, interkulturdlis
tapasztalattal rendelkez6 szakembereket bocsatunk ki, akik azonnali és kiemelked6 hozzaadott
érteket képviselnek a hazai és nemzetkdzi munkaerdpiacon. Ez a programstruktira
kulcsfontossagu eszkdz a legtehetségesebb hallgatok megszoélitdsaban, az egyetemi
rangsorokban elfoglalt pozicionk erdsitésében, valamint a nemzetkozi kutatas-fejleszteési
partnerségeink elmélyitésében. Az intézménylink és magyarorszagi egyetemek kozott létrejott
egylittmikddési megallapodasok révén e tanév végén a Miskolci Egyetemen 24, a Nyiregyhazi
Egyetemen pedig tovabbi 3 hallgatonk szerzett oklevelet az Ggynevezett double degree
képzések keretében.

A hallgatok szakmai fejlédésének tdmogatdsa mellett az Egyetem tovéabbra is nagy
hangsulyt fektetett a kdzosségi élet gazdagitasara. A kulturdlis, tudomanyos, sport- és
hagyomanydrzd rendezvények hozzdjarultak ahhoz, hogy a hallgatok az egyetemi éveket ne
csupan tanulmanyi iddszakként, hanem személyes fejlodésiik és kozosségi élményeik
meghatarozé szakaszaként éljék meg. A hallgatoi dnkormanyzat, a szakkollégiumok és a
kiilonb6z6 didkszervezetek aktiv miikodése tovabb erdsitette az Egyetem kozosségi karakterét.

Osszességében megallapithatd, hogy a 2025/2026. tanévben az Egyetem a
hallgatokdzpontl szemlélet tovabbi erdsitésével nemcsak az oktatds mindségeének fejlesztésére
torekedett, hanem arra is, hogy hallgatoi szamara olyan tdmogat6 intézményi kornyezetet
biztositson, amely eldsegiti szakmai kibontakozasukat, kozdsségi beilleszkedésiiket €s sikeres
munkaerdpiaci palyakezdésiiket.

2.5. A tarsadalmi szerepvallalas és a harmadik misszié erésitése

A II. Rékoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem kiildetése nem korlatozodik a felsGoktatasi
és kutatési feladatok ellatasara. Az intézmény a 2025/2026. tanévben is aktiv szerepet vallalt a
karpataljai magyar k6zosség tarsadalmi, kulturalis, sport és szakmai életének szervezésében,
ezaltal tovabb erdsitve tigynevezett harmadik misszios tevékenységét. Az Egyetem célja
tovabbra is az volt, hogy tudaskdézpontként, kulturdlis mithelyként és kozosségszervezd
intézményként egyarant hozzajaruljon a régio fejlédéséhez.

A tanév soran az Egyetem — 6nalléan vagy partnerintézményeivel k6zésen — szamos
tudomanyos, kulturdlis, ismeretterjesztd és kozosségi rendezvényt szervezett. A Pro Cultura
Subcarpathica civil szervezet kozremikodésével megvalosult programok, konferenciak,
kiallitasok, konyvbemutatok, hagyomanydrz6 rendezvények €s kulturalis fesztivalok nemcsak
az egyetemi polgarokat, hanem a karpataljai magyar kozOsség szélesebb rétegeit is
megszolitottak. Ezek a rendezvények hozzajarultak a magyar kulturalis 6rokseg apolasahoz, a
kozosségi identitds erdsitéséhez és az Egyetem tarsadalmi beagyazottsagdnak tovabbi
novelésehez.

A GENIUS Jotékonysagi Alapitvany tehetséggondoz6 programjai  ugyancsak
meghatarozo szerepet toltottek be a tanév soran. A kiilonbozé tantargyi versenyek, nyari
akadémiak, kutatotaborok, 0sztondijprogramok és tehetségfejlesztd rendezvények révén tobb
szaz karpataljai fiatal kapcsolodhatott be olyan programokba, amelyek eldsegitik tudomanyos



érdekl6désiik kibontakozasat és hosszu tdvon hozzajarulnak a magyar értelmiségi utanpétlas
biztositasahoz.

Az Egyetem harmadik misszios tevékenységének fontos elemét képezte a sportélet
tdmogatasa is. A hallgatok és munkatarsak szamara szervezett sportprogramok, versenyek és
szabadidOs rendezvények hozzdjarultak az egészségtudatos életmod népszerlisitéséhez, az
egyetemi kozosség erdsitéséhez s a hallgatoi élet sokszinliségének gazdagitasdhoz. A sport az
Egyetem életében nem csupan rekreacios lehetéséget jelent, hanem a kdzOsségépités és a
személyiségfejlesztés egyik fontos eszkdze is.

Az Egyetem a tanév soran tovabb erdsitette tarsadalmi szolgaltatod szerepét is. Oktatoi €s
kutatoi aktiv szerepet vallaltak szakmai tan&csadasi tevékenységben, pedagdgus-
tovabbképzésekben, kozéleti és szakpolitikai egyeztetésekben, valamint olyan programok
megvalositasaban, amelyek kozvetlendl szolgaltdk a karpataljai magyar kozdsség érdekeit.
Kiilonosen jelentds volt az Egyetem részvétele a kisebbségi oktatds, a nyelvhasznélat és a
felsGoktatas fejlesztését érintd szakmai munkdban, amely tovabb erésitette az intézmény
szakmai tekintélyét Ukrajnaban, Magyarorszagon és a Karpat-medencében egyarant.

Osszességében megallapithatd, hogy a 2025/2026. tanévben az Egyetem harmadik
misszios tevékenysége tovabb boviilt és tartalmaban is gazdagodott. Az intézmény nemcsak
oktatasi és kutatdsi feladatait latta el magas szinvonalon, hanem aktiv szerepet véllalt a
kulturalis élet szervezésében, a tehetséggondozashan, a sportélet fejlesztésében és a k6zosségi
szolgalatban is. Mindez hozzéjarult ahhoz, hogy a Il. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar

crer

tudomanyos, oktatasi és tarsadalmi intézménye.
2.6. Az Egyetem regionalis gazdaséagi és tarsadalmi jelentosége

Az Egyetem tarsadalmi szerepe messze tulmutat az oktatasi, tudomanyos és kulturdlis feladatok
ellatasan. Az intézmény mikodése a régid gazdasagi fejlédésére, foglalkoztatdsara és
koltségvetési bevételeire is szamottevo hatast gyakorol.

A 1l. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem Beregszasz és Karpatalja egyik
jelentds foglalkoztatdja és gazdasagi szerepldje. A 2025. évi jovahagyott dllomanyi 1étszam 405
munkahelyi statust, a pénziigyi beszamolo6 pedig 341 fos foglalkoztatotti 1étszamot mutat. Az
éves béralap meghaladta a 186,6 milli6 UAH-t, amely alapjan az Egyetemen a havi atlagos
bruttdé munkabér megkozelitette a 44 ezer UAH-t, vagyis jelentésen meghaladta a 2025. évi
karpataljai atlagkeresetet, és az orszagos atlagbérnél is szamottevéen magasabb jovedelmet
biztositott munkatarsaink szamara. Mindez tobb szaz csalad szamara jelent kiszamithatd
megélhetést, és hozzajarul ahhoz, hogy a térségben magasan képzett szakemberek hosszi tavon
is helyben taldljanak munkalehetdséget.

Az Egyetem mikodése jelentds kozvetlen koltségvetési hozzajarulast is jelent. A
bérkifizetések utan fizetendd személyi jovedelemado 6sszege 2025-ben megkozelitette a 35,3
milli6 UAH-t, s ebbdl becslésiink szerint tobb mint 22,5 milli6 UAH Beregszasz varos és a
Kistérség koltségvetését gyarapitotta. Az Egyetem emellett kozel 9,8 milli6 UAH hadiad6t
(BilicrxoBuii 30ip) IS befizetett, kdzvetlenll is hozzajarulva Ukrajna honvédelmi kiadasainak
finanszirozasahoz, mikdzben a befizetett tarsadalombiztositasi jarulék 6sszege meghaladta a 43
milli6 UAH-t. Nem véletlen, hogy Beregszasz varos hivatalos koltségvetesi beszamoldja az
Egyetemet a varos koltségvetését meghatarozd adofizeték (GromxeToyTBOpIOIOUI
mianpuemctBa) kozott tartja szamon, és tobb adoénemben is a varos egyik legjelent6sebb
adozojaként ismeri el.

Az Egyetem gazdasagi hatasa ugyanakkor nem korlatozddik a kozvetlen foglalkoztatasra
és addfizetésre. A tobb szdz munkavéllalo, az ezerdtszaznal is tobb hallgato, valamint az
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intézmény szolgaltatasait igénybe vevo vendégek és partnerek nap mint nap a térség, elsésorban
Beregszasz gazdasagi életének aktiv szerepldiként jelennek meg. Lakhatasi, kozlekedési,
kereskedelmi, vendéglatasi és egyéb szolgaltatasok iranti keresletiikkel folyamatosan élénkitik
a helyi gazdasagot. Mindez jol mutatja, hogy a Il. R&kdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
nem csupan a régié meghataroz6 felsdoktatasi intézménye, hanem Karpatalja egyik fontos
gazdasagélénkito és tarsadalomstabilizald szereplje is. Az Egyetem altal alapitott, 6nallo jogi
személyiséggel rendelkez6 intézmények gazdasagi teljesitménye, foglalkoztatisi hatasa és
adobefizetései ezen feliil tovabb erdsitik az intézményrendszer teljes regionalis gazdasagi
jelentéseégét.

3. Az Egyetem stratégiai pozicioja az ukran és a karpat-medencei felséoktatasi térben

A 1l. Rakdczi Ferenc Kaérpétaljai Magyar Egyetem sajatos helyet foglal el nemcsak Ukrajna,
hanem az egész Karpat-medence felsGoktatasi rendszerében.

Az intézmény egyszerre

o ukrén felsdoktatési intézmény,

o magyar nyelvi kisebbségi egyetem,

o nem allami (alapitvanyi) fenntartasu felsdoktatasi intézmény,
« regionalis tudaskozpont,

o valamint a karpataljai magyar kozosség legfontosabb tudomanyos és felsdoktatasi
intézménye.

Ez az Osszetett intézményi identitas egyszerre jelent jelentds versenyelOnyt és szdmottevd
stratégiai kihivast.

Az ukran felsdoktatasi rendszerben az Egyetem a nem allami intézmények koz¢ tartozik.
Mikozben az orszag felsdoktatasi intézményeinek kozel kétotode maganfenntartas, a hallgatdok
dontd tobbsége tovabbra is allami egyetemeken tanul, ami eleve kedvezdtlen versenyhelyzetet
teremt a nem &llami intézmények szdméra. A Rékoczi Egyetem ugyanakkor az elmult években
orszagos Osszehasonlitasban is stabilan a legjobb ukrdn maganegyetemek kdzé kerilt, tébb
rangsorban a TOP-10-ben szerepelve, mikdzben Kérpataljan az Ungvari Nemzeti Egyetem
utan a masodik legerdsebb felsdoktatasi intézményként jelenik meg.

Az intézmény stratégiai jelentds€gét ugyanakkor nem kizarolag orszagos rangsorbeli
pozicioja hatarozza meg. Sokkal inkdbb az a tény, hogy a magyar nyelvii felsdoktatas
intézményrendszere Ukrajnaban rendkiviil sziik. A régioban magyar nyelven tanuld hallgatok
dontd tobbsége a Rakoczi Egyetemen folytatja tanulményait, igy az intézmény szerepe messze
tulmutat sajat hallgatéi létszaman. A magyar értelmiség utanpétlasanak biztositasaban, a
pedagbdgusképzésben, a magyar nyelvii tudomanyossag fenntartdsdban €s a kozosségi identitas
megorzésében betdltott funkcidja orszagos dsszehasonlitasban is egyediilallo.

Az Egyetem fejlddésének kiilonos jelentdséget ad, hogy miikodése rendkiviil kedvezdtlen
kiils6 kornyezetben is folyamatos ndvekedést mutat. Mikozben Ukrajna a habort, a demografiai
visszaesés, a migracio és a gazdasagi nehézségek kovetkeztében az elmult évek egyik
legsulyosabb valsagat éli at, ami a felséoktatast is érinti, az intézmény hallgatoi létszama egy
évtized alatt kdzel megharomszorozddott, az elsé évfolyamokra beiratkozé hallgatok szama
pedig tobb mint haromszorosara emelkedett. Ez arra utal, hogy az Egyetem tarsadalmi
beagyazottsdga és regionalis vonzereje erésebbnek bizonyult a kedvezétlen kiilsé
korilményeknel.



Az Egyetem fejlodését nemcsak a belso teljesitménymutatok, hanem a fiiggetlen orszagos
felsdoktatasi rangsorok eredményei is visszaigazoljak. Az elmult években intézményiink tobb
orszagos rangsorban is folyamatos eldrelépést ért el. Kiilonosen jelentds eredmény, hogy a
Scopus-adatbazisban nyilvantartott tudomanyos publikaciok alapjan Osszeallitott orszagos
rangsorban az Egyetem 2026-ra a 121. helyre Iépett elére, mikdzben javultak pozicidink a
felvételi eredményességet, valamint a magan felsdoktatasi intézmények teljesitményét értékeld
rangsorokban is.

Az orszagos rangsorok regiondlis 0sszevetése azt is jol mutatja, hogy a 1l. Rakdczi Ferenc
Kéarpataljai Magyar Egyetem ma mar Karpatalja meghatarozé felsdoktatasi intézményei k6zé
tartozik. A kiilonbozo értékelésekben intézményiink stabilan a régid legerdsebb egyetemei
kozott szerepel, €s tobb mutatd alapjan a masodik helyet foglalja el a térség felsdoktatasi
intézmenyei kdzott. Mindez azt jelzi, hogy az Egyetem fejlodése nemcsak belsé értékelésekben,
hanem fliggetlen orszagos indikatorok alapjan is egyértelmiien kimutathato.

Helyiink az ukrajnai (orszagos) _Rangsorolt
p L intézmények 2022 2023 2024 2025 2026 Forras
fels6oktatasi rangsorokban a
Szama
KoncominoBauuii peiituar 3BO Ykpainu 235 233 211 140 146 hitps:fosvita ualvnzirating/51741/

Berym. OCBITA.UA: HaiiOinpmmii  6ai 200 175 169 155 185 bisilosta ahngaingstp:

HMT Ha koHTpaxT
https://osvita.ua/vnz/rating/96741/
Pevitunr YHIBEPCUTETIB 3a MOKa3HUKaAMH 221 220 205 129 129 121
Scopus
BerynOCBITAUA: - Berymmman, - 363 103 95 82 72 L L
3apaxoBaH1 Ha KOHTPAaKT
https://osvita.ua/vnz/rating/25714/
HaI/IKpaH.[l }'IpI/IBaTHl 3aKjiagd BHIIO1 159 14 15 10 10
OCBITH Y KpaiHu
. https://forbes.ua/news/analitiki-
. Y - li-dvadtsyatku-
AmnamiTaka YOUCOI’ItI'O] 5 JABaAlsITKa 1 5 9 1 9 3 3 3 (r)iL\J/Z?InWiIIZE—LTl?rZa\i/islkier?—\/[issh?:/—;a—

MPUBATHUX YKPATHCHKHUX BHIITIB dokhodami-yaki-zakladi-v-top-5-
06082024-22845

BOOPI'BO: TOII-20 xpamux npuBaTHUX

BHmiB pralHH 129 14 15 ll 10 http://rgvo.org.ua/novini/2025
BCTyHOCBITAUA BCTyHHHKI/I, https://osvita.ua/vnz/rating/vstup-
3apaxoBaHi 10 MPUBATHHUX BHIIIB 131 11 9 8 Rl

Educatlonua PCI/ITI/IHF 3aKjIalB BHIIO1 332 218 213 235 ?;lpksi:;/vyww.education.ua/vstug/universig(-
OCBITH YKpaiHH Tankdng/

€Bpoocaita: Ton-200 Ykpaina 2025 200 184 185 155 152 hitps/osvita.ua/vnzlating/ 94871/

Az intézmény stratégiai helyzetét ugyanakkor nem lehet kizarolag sikertorténetként
értelmezni. A novekedés mogott olyan strukturdlis korlatok huzédnak meg, amelyek hosszu


https://osvita.ua/vnz/rating/vstup-osvita/59045/
https://osvita.ua/vnz/rating/vstup-osvita/59045/
https://osvita.ua/vnz/rating/vstup-osvita/59048/
https://osvita.ua/vnz/rating/vstup-osvita/59048/
https://osvita.ua/vnz/rating/25714/
https://forbes.ua/news/analitiki-youcontrol-nazvali-dvadtsyatku-privatnikh-ukrainskikh-vishiv-za-dokhodami-yaki-zakladi-v-top-5-06082024-22845
https://forbes.ua/news/analitiki-youcontrol-nazvali-dvadtsyatku-privatnikh-ukrainskikh-vishiv-za-dokhodami-yaki-zakladi-v-top-5-06082024-22845
https://forbes.ua/news/analitiki-youcontrol-nazvali-dvadtsyatku-privatnikh-ukrainskikh-vishiv-za-dokhodami-yaki-zakladi-v-top-5-06082024-22845
https://forbes.ua/news/analitiki-youcontrol-nazvali-dvadtsyatku-privatnikh-ukrainskikh-vishiv-za-dokhodami-yaki-zakladi-v-top-5-06082024-22845
https://forbes.ua/news/analitiki-youcontrol-nazvali-dvadtsyatku-privatnikh-ukrainskikh-vishiv-za-dokhodami-yaki-zakladi-v-top-5-06082024-22845
https://osvita.ua/vnz/rating/vstup-osvita/59049/
https://osvita.ua/vnz/rating/vstup-osvita/59049/

tdvon meghatarozhatjak fejlodési lehetdségeit. A magyar nyelvii képzési kinalat tovabbra is
csak a teljes ukrajnai szakstruktura kis részét fedi le; tobb képzési tertileten egyaltalan nincs
magyar nyelvii oktatds, ami korlatozza a k6zosség szakember-utanpotlasat és hosszu tavon
ndvelheti az elvandorlds kockazatat. Ezzel parhuzamosan az Egyetemnek egyszerre kell
megfelelnie az ukran felsdoktatasi szabalyozasnak, a magyar €s eurdpai mindségbiztositasi
elvarasoknak, valamint a kisebbségi kozosség specialis igényeinek. Ez a tobbszintii megfelelési
kényszer a stratégiai iranyitas egyik legfontosabb sajatossaga.

4. Az Egyetem fejlodési palyaja (2015-2026)

A 1II. Rékoéczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem fejlédésének értékelése soran kiilonds
jelentésége van annak, hogy az intézmény jelenlegi helyzetét nem statikus allapotként, hanem
egy hosszabb fejlodési folyamat eredményeként vizsgéaljuk. A 2025/2026. tanév végére
kialakult intézményi kép olyan, egymadssal Osszefiiggd stratégiai dontések kovetkezménye,
amelyek az elmult évtized soran fokozatosan alakitottdk &t az Egyetem szerkezetét, képzési
kinalatat, minéségbiztositasi rendszerét és regionalis szerepét.

A 2015 és 2026 kozotti idoszakot harom, egymastol jol elkiilonithetd fejlédési szakaszra
lehet bontani.

4.1. A Kkonszolidacio idészaka (2015-2020)

A vizsgalt iddszak elsd felében az Egyetem elsddleges célja a stabil miikodés biztositdsa, a
képzési portfolio fokozatos bdvitése €s az ukran felsdoktatasi rendszer folyamatosan valtozo
szabalyozasi kornyezetéhez vald alkalmazkodéas volt. Ebben az iddszakban az intézmény
tovabbra is elsdsorban pedagogusképzd profila felsdoktatdsi intézményként miikodott,
ugyanakkor fokozatosan megjelentek azok a képzések is, amelyek késdbb a képzési szerkezet
diverzifikaciojat alapoztak meg.

A hallgatoi 1étszam novekedése ebben az id6szakban még mérsékelt, de folyamatos volt.
Az intézmény ekkor alakitotta ki azokat a szervezeti és mindségiranyitasi kereteket, amelyek
késobb lehetdve tették a gyorsabb fejlédést. Mar ebben a szakaszban érzékelhetd volt, hogy az
Egyetem nem pusztan oktatési intézményként, hanem a kéarpataljai magyar kozosség
tudomanyos és kulturalis kozpontjaként kivan miikddni.

4.2. A gyors novekedés idészaka (2020-2023)

A masodik szakasz jelentds fordulatot hozott az intézmény fejlédésében. Paradox mddon a
COVID-19-jarvany, majd a teljes korli orosz—ukran haboru kitérése nem megtorte, hanem
bizonyos teriileteken felgyorsitotta az Egyetem fejlodését.

A hallgato6i 1étszam jelentds novekedésnek indult, kiilondsen az alapképzésben. A nappali
¢s levelez6 képzések iranti érdeklédés egyarant emelkedett, mikozben az Egyetem képes volt
fenntartani mitkodésének folyamatossagat rendkiviil kedvezotlen kiilsé koriilmények kozott. A
digitalis oktatas gyors bevezetése, az infrastruktdra alkalmazkodasa és a szervezeti rugalmassag
hozz4jarult ahhoz, hogy az intézmény mitkodése nem szakadt meg, hanem 1j fejlodési palyara
allt.

Ebben az iddszakban valt egyre hangstlyosabba a mindségbiztositas intézményi szintii
fejlesztése is. Megerdsodtek a belsd mindségiranyitasi folyamatok, intenzivebbé valt az oktatasi
programok fellilvizsgalata, valamint egyre tudatosabba valt az akkreditaciokra valo felkészilés.

4.3. A stratégiai intézményépités idészaka (2024—2026)

A harmadik szakasz mar nem egyszerli ndvekedési periddusnak, hanem tudatos stratégiai
intézményépitésnek tekinthetd.
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A fejlédés egyik legfontosabb mutatdja a hallgatoi 1étszam alakuldsa. Mig 2015-ben az
Egyetem Osszes hallgatoi 1étszama 549 {6 volt, addig 2025 végére ez 1582 fore emelkedett,
vagyis kozel megharomszorozodott. Hasonl6 tendencia figyelhetd meg az els6 évfolyamokra
felvett hallgatok szamaban is: az egy evtizeddel korabbi adatokhoz képest tobb mint
haromszoros novekedés kovetkezett be. Ez a fejlodés kiilondsen figyelemre mélté annak
fényében, hogy ugyanezen idészakban Ukrajna felsGoktatasi rendszere stilyos demografiai és
haborus kihivasokkal szembesult.

A mennyiségi ndvekedést ugyanakkor mindségi atalakulds is kisérte. Az intézmény
képzési kinalata boviilt, j szakok €s 1j képzési programok indultak, koztiik olyan teriileteken
is, amelyek kordbban nem voltak jelen az Egyetem portféliojaban. A pszicholdgia és az
eldadomiivészet megjelenése jol példazza azt a torekvést, hogy az intézmény fokozatosan
tullépjen hagyomanyos pedagodgusképzd profiljan, mikdzben tovabbra is megorzi annak
meghatarozd szerepét.

A szervezeti fejlédés legalabb ilyen jelent6s volt. Az elmult években az Egyetem nem
csupan Uj szervezeti egységeket és szabalyzatokat alakitott ki, hanem fokozatosan olyan
mindségkulturat épitett fel, amely egyre inkabb megfelel az ESG 2015 alapelveinek. A bels6
mindségbiztositas rendszere, a képzesi programok rendszeres felllvizsgélata, a hallgatéi és
munkaltatdi visszajelzések intézményesitése, valamint az akkreditacios tapasztalatok beépitése
azt mutatjak, hogy a mindségbiztositds mar nem elsdsorban adminisztrativ kotelezettségként
jelenik meg, hanem a stratégiai iranyitas részévé valt.

A tudoményos ¢és nemzetkdzi dimenzié szintén erdsodott. Az intézmény kutatdsi
tevékenysége, tudomanyos folydiratai, nemzetkdzi projektjei és partnerkapcsolatai fokozatosan
boviiltek. A magyarorszagi és nemzetkozi egyiittmiikodések az Egyetem szaméra nem pusztan
kiegészitd tevekenységet jelentenek, hanem miitkodésének egyik alapvetd stratégiai pillérét.

Mindekozben az intézmény fizikai és digitalis infrastrukturdja is jelentds fejlddésen ment
keresztlil. A héborls kornyezet kovetelményei miatt jelentés beruhazasok torténtek az
Ovohelyek kialakitasaba, a biztonsagi rendszerek fejlesztésébe és az energiaellatas
stabilizalasaba, mikozben folytatddott az oktatdsi infrastruktira korszerlisitése €s a digitalis
szolgaltatadsok boévitése. Az utdbbi idészakban kiilon stratégiai hangsulyt kapott a mesterséges
intelligencia intézményi alkalmazasanak elokészitése is.

Osszességében megallapithatd, hogy a 20152026 kozotti idészakban az Egyetem
fejlédése nem egyszeriien mennyiségi boviilésként irhatdé le. Sokkal inkédbb egy olyan
intézményi atalakulési folyamatként értelmezhetd, amelynek soran egy elsdsorban regionalis
pedagogusképzd foiskolai profilbol fokozatosan egy komplexebb, tobb tudomanyteriiletet
atfogo, egyetemi karakter(i, nemzetkdzi kapcsolatokkal rendelkezd és fejlett mindségiranyitasi
rendszerrel miikodo felsGoktatasi intézménnyé valt. Ez a fejlédési palya eredményezte azt, hogy
az intézmény 2025-ben féiskolabol egyetemmé valt, s ez teremti meg azt az alapot, amelyre a
kovetkez6 fejezetben bemutatott kiilsé kornyezeti elemzés és a stratégiai SWOT-értékelés
épllhet.

5. Az intézmény miikodési modellje és stratégiai értékteremtése
5.1. Az Egyetem kildetésének sajatossaga

A II. Rékdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem mitkodési modellje alapvetden eltér egy
atlagos ukrajnai felsdoktatési intézményétol. Az intézmény feladata ugyanis nem korlatozodik
felsdoktatasi szolgaltatasok nyujtasara. Az Egyetem egyszerre lat el oktatdsi, tudomanyos,
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kulturalis, kozosségfejlesztd és nemzetpolitikai jelentdségli funkcidkat, mikozben teljes
mértékben az ukran felsdoktatasi jogszabalyok szerint miikodik.

E kettsség sajatos intézményi modellt eredményez. Az Egyetem egyszerre része az
ukran felsGoktatasi rendszernek és a Karpat-medence magyar fels6oktatasi halozatanak. Az
intézmény stratégiai sikerének egyik legfontosabb feltétele éppen az, hogy e két integracids tér
kdzott képes egyensulyt teremteni.

Ez a kettds bedgyazottsig nemcsak lehetdség, hanem folyamatos alkalmazkodasi
kényszer is. Az intézménynek egyszerre kell megfelelnie az ukran felsGoktatasi
szabalyozasnak, az eurdpai mindségbiztositasi elvarasoknak, valamint azoknak a tdrsadalmi €s
kulturélis elvaradsoknak, amelyeket a karpataljai magyar kdzdsseg tdmaszt vele szemben.

5.2. Az Egyetem altal kialakitott integralt magyar oktatasi 6koszisztéma

A II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem stratégiai jelent6sége nem kizarélag sajat
oktatasi és Kkutatdsi tevékenységében ragadhatdé meg. Az elmdlt harom évtized
intézmenyfejlesztési folyamatai eredményeként az Egyetem korll olyan, egymassal szorosan
egylittmiikdo oktatési és tehetséggondozasi intézményrendszer alakult ki, amely a kéarpataljai
magyar kOzosség szamara az ovodaskortdl a felsGoktatasig, illetve a tehetséggondozéstol a
szakember-utanpdtlasig biztositja az anyanyelvi oktatds folyamatossagat. Ez a halozat
egyedulallé Ukrajnaban, de a Ké&rpat-medencei kisebbségi magyar intézményrendszerben is.

Az intézményrendszer kialakulasa nem elére megtervezett szervezeti modell eredménye
volt. Sokkal inkabb annak felismerésébdl fakadt, hogy a karpataljai magyar kozOsség
fennmaradésdhoz onmagaban egy felsdoktatdsi intézmény miikddtetése nem elegendd. Az
oktatas kiilonb6z0 szintjein jelentkezd hianyokat, valamint az allami oktatési rendszer altal nem
vagy csak részben lefedett feladatokat sajat intézmények létrehozasaval kellett pétolni. Az
Egyetem ezért az elmult években fokozatosan olyan integralt oktatasi 6koszisztémat épitett ki,
amelynek valamennyi eleme 6nall6 kuldetéssel rendelkezik, ugyanakkor szervesen kapcsolddik
az Egyetem stratégiai céljaihoz.

Az oktatasi halozat egyik pillérét a Tulipan Tanoda Magyar Népmiivészeti Iskola jelenti,
amely a gyermekek korai készségfejlesztését, miivészeti nevelését és identitasanak erésitését
szolgalja. A Perényiné Frangepan Katalin Gimnazium 6vodai hal6zatot mitkodtet a régid tobb
teleplilésén. A Karpataljai Magyar Liceum biztositja a magyar nyelvii kozépfoku képzés
feltételeit, és egyben az Egyetem legfontosabb beiskolazasi bazisat is jelenti. Az Egan Ede
Szakképzési Centrum létrehozasaval az Egyetem olyan képzési teriletet is felvallalt, amelynek
fejlesztése az elmult évtizedekben hattérbe szorult, jollehet a régié gazdasagi és tarsadalmi
fejlédése szempontjabol nélkiilozhetetlen. A felsGoktatasi képzéseket maga a Il. Rakéczi
Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem biztositja, mig a GENIUS Jotékonysagi Alapitvany a
tehetséggondozas, a tudomanyos utanpotlas-nevelés, a diak- és oktatoi mobilitas, valamint az
iskolan kivuli képzések szervezésével egésziti ki ezt a rendszert.

Az intézményrendszer jelent0sége ugyanakkor messze tulmutat az oktatasi feladatok
ellatdisan. Az Egyetem altal létrehozott és mikodtetett intézmények egyuttal a belsd
mindségbiztositasi rendszer fontos elemei is. A pedagogusképzések hallgatdi szamara ezek az
intézmények biztositjdk a szakmai gyakorlatok helyszineit, lehetdséget adnak a korszerii
pedagdgiai modszerek kiprobalasara, valamint folyamatos visszajelzést nydjtanak a kepzési
programok gyakorlati megfeleléségérdl. A partnerintézmények vezetéi és szakemberei
rendszeresen részt vesznek a képzési programok fejlesztésében, az érintetti egyeztetésekben és
a mindségbiztositasi folyamatokban, ezaltal kdzvetleniil hozzajarulnak az oktatds mindségének
folyamatos fejlesztéséhez.
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Kiemelt stratégiai jelentéséggel bir az is, hogy az intézményhalézat nem csupan képzési
helyszineket, hanem munkaerdpiaci befogadd kornyezetet is teremt. Az Egyetemen végzett
pedagdgusok, szakemberek és mas diplomasok szaméara ezek az intézmények potencialis
munkahelyként is szolgalnak, elésegitve a fiatal értelmiség helyben maradasat és a magyar
intézményrendszer szakember-utanpotlasanak biztositasat. Az oktatas, a gyakorlati képzés, a
foglalkoztatas és a szakmai fejlddés ilyen szoros Osszekapcsolasa jelentdsen noveli az
intézményrendszer fenntarthatosagat és hozzajarul a karpataljai magyar k6zdsseg hosszu tavu
megerdsitéséhez.

Mindezek alapjan megallapithato, hogy a Il. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
ma mar nem 6nmagaban értelmezhet6 felsGoktatasi intézménykent. Sokkal inkabb egy olyan
integralt magyar nyelvli oktatasi és tehetséggondozasi 6koszisztéma koézpontjaként miikodik,
amely az 6vodaskortol a felsGoktatasig, a tehetséggondozastol a szakember-utdnpotlasig,
valamint az oktatastdl a foglalkoztatasig egymasra épiil6 intézményi kapcsolatokat hoz 1étre.
Ez a modell nemcsak a magyar nyelvii oktatds folyamatossagat biztositja, hanem jelentos
mértékben hozzdjarul a kéarpataljai magyar k6zosség human eréforrasainak jratermeléséhez,
intézményi stabilitasdhoz és tarsadalmi rezilienciajahoz.

Az Egyetem altal kialakitott integralt magyar oktatasi 6koszisztéma
Az dvoddtdl az egyetemig, a tehetséggondozdstol a szakember-utdnpotldsig
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5.3. Az értékteremtes logikaja

A klasszikus felsdoktatasi modellek az egyetemeket elsésorban oktatasi és kutatési
intézmeénykeént irjak le. A Rakoczi Egyetem esetében azonban az intézményi értékteremtés
ennél lényegesen 0Osszetettebb. Az Egyetem értékteremtése 6t egymassal szoros
kolcsonhatasban allo pilléren nyugszik.

5.3.1. Oktatasi értékteremtés

Az Egyetem elsddleges feladata a magas szinvonalu felsOoktatasi képzések biztositdsa. Az
elmult években nemcsak a hallgatoi 1étszam novekedett jelentdsen, hanem fokozatosan bdviilt
a képzési portfolio is. Az intézmény képzései ma mar tébb tudomanyteriletet fednek le,
ugyanakkor tovabbra is a pedagdgusképzeés alkotja a stratégiai magot.
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5.3.2. Tudomanyos értékteremtes

Az Egyetem kutatési tevékenysége messze tulmutat sajat méretén. Tudomanyos folyoiratai,
kutatdintézetei, nemzetk6zi projektjei és publikécios teljesitménye lehetévé teszik, hogy a
magyar nyelvii tudomanyossag egyik meghatarozo kozpontjaként mitkodjon Ukrajnaban.

A tudoméanyos tevékenység nem 0Onallé funkcidkent jelenik meg, hanem szorosan
kapcsolodik az oktatashoz, a nemzetk6zi egyiittmitkodésekhez és a doktori utanpoétlés
elokészitéséhez.

5.3.3. Koz0sségi ertekteremtés

Az Egyetem sajatossaga, hogy regionalis tarsadalmi intézményként is miikodik. Hallgat6éinak
legnagyobb része Karpataljardl érkezik, végzettjeinek nagy része pedig a régidban helyezkedik
el. Ennek kovetkeztében az intézmény kozvetleniil hozzajarul a térség human tokéjének
Ujratermeléséhez.

Ez a szerep kiilondsen fontos a magyar nyelvii oktatas, a kulturalis 6rokség megdrzése és
a kisebbségi kozosség intézményrendszerének fenntartasa szempontjabol.

5.3.4. Nemzetkozi értékteremtés

Az Egyetem nemzetkozi kapcsolatrendszere az elmult években jelentsen fejlodott. A
magyarorszagi partnerintézmények mellett egyre bdviil az eurdpai egylittmitkodések kore,
amelyek az oktatds, a kutatds, az akadémiai mobilitds és a projekttevékenység tertiletén
egyarant megjelennek.

A nemzetkdziesités ugyanakkor nem oncélu. Elsddleges funkcioja az intézmény oktatasi
és kutatasi mindségének fejlesztése, valamint a nemzetkozi lathatésag novelése.

5.3.5. Regiondlis innovéacids ertékteremtés

Az Egyetem fokozatosan olyan regionalis tudaskdzpontta valt, amely nemcsak képzéseket
kinal, hanem szakmai szolgaltatasokat, tovabbképzéseket, kutatasokat és fejlesztéseket is
végez. Ez a szerep vérhatoan tovabb erésodik a mesterséges intelligencia alkalmazasara, a
digitalizaciora és az 0j képzési teriiletek fejlesztésére €piild stratégiai kezdeményezések révén.

5.4. Az érintetti (stakeholder) rendszer
Az intézmény mikodésének egyik legfontosabb sajatossaga az erintettek rendkivil széles kore.
Az Egyetem elsddleges belsd érintettjei:
« a hallgatok;
e az oktatok és kutatok;
e az adminisztrativ és miiszaki munkatarsak;
e avezetok;
o atanszékek és kutatointézetek;
o aképzeési programok szakfeleldsei.
A kiils6 érintetti kor ennél Iényegesen 0sszetettebb. Ide tartoznak:
 az alapitd / fenntarto;
e amagyarorszagi tamogatok és partnerintézmények;
 az ukrén allami szervek;
« aNAQA ésa MAB;
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e amunkaltatok;

o a gyakorlati képzéhelyek;

o akoznevelési intézmények;

o aszakmai kamarak és civil szervezetek;
e az alumni kdzosség;

 a kérpétaljai magyar kdz0sség egésze.

Ez a sokszereplds miikodési modell a belsé mindségbiztositas szamara is sajatos kihivast
jelent. Az intézménynek egyszerre kell biztositania az érintettek bevonésat a képzési programok
fejlesztésebe, az atlathato dontéshozatalt, valamint a folyamatos visszacsatolast. E
kdvetelmények Osszhangban allnak az ESG 2015 alapelveivel, amelyek kiemelt szerepet
tulajdonitanak a hallgatok és mas érintettek részvételének a minéségbiztositasi folyamatokban.

5.5. Az intézményi iranyitas fejlédése

A 2025/2026. tanév végére az Egyetem irdnyitasi rendszere egyre inkabb stratégiai jelleglivé
valt. Az elmult években elfogadott stratégiai dokumentumok — koztik a fejlesztési stratégia, a
mindségiranyitasi kézikonyv, a mesterséges intelligencia stratégiaja, a célmutatok rendszere és
az éves feladattervek — azt jelzik, hogy az intézmény milkodése fokozatosan az adatalapd,
illetve a bizonyitékokon alapul6 (evidence-based) iranyitas iranyaba mozdult el.

A stratégiai dokumentumok kozotti kapcsolat ugyanakkor még tovabb erdsithetd. A
kovetkezd iddszak egyik fontos feladata lehet egy olyan integralt intézményi
teljesitménymenedzsment-rendszer kialakitasa, amely egységes keretben kapcsolja 0ssze a
stratégiai célokat, a minGségbiztositasi folyamatokat, a célmutatokat, az akkreditacios
kdvetelményeket, a kockazatkezelést és az éves beszamolasi rendszert. Ez nemcsak a MAB és
a NAQA elvarasainak vald megfelelést segitené eld, hanem az intézményi dontéshozatal
atlathat6sagat és hatékonysagat is tovabb névelné.

Osszességében megallapithato, hogy a I1. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
miukodeési modellje egy olyan integralt értékteremtési rendszerként értelmezhetd, amelyben az
oktatas, a kutatas, a kozOsségi szerepvallalas, a nemzetkozi kapcsolatok, a mindségbiztositas és
a stratégiai iranyitas egymast kdlcsonosen erdsitd modon jarulnak hozza az intézmény hossza
tava fejlodéséhez. Ez a miikodési logika teremti meg az alapjat a kovetkezd fejezetben
bemutatott kisebbségi regionalis egyetemi modellnek.

6. A Kkisebbségi regionalis egyetem integralt miikodési modellje

A Il. Rakodczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem stratégiai helyzetének értékelése soran
vildgossa valik, hogy az intézmény mitkédése nem irhaté le maradéktalanul a hagyomanyos
egyetemi modellekkel. A felsdoktatasrol szolo szakirodalom az egyetemek alapvetd funkcioit
rendszerint az oktatas, a kutatas és — az utobbi két évtizedben egyre hangsulyosabban — az
ugynevezett ,harmadik misszi6” (third mission) fogalmaival ragadja meg. Ezek a modellek
azonban elsésorban olyan allami vagy nagy kutatoegyetemek miikodésére épiilnek, amelyek
tarsadalmi kornyezete, finanszirozasi rendszere és intézményi kiildetése alapvetden eltér a
kisebbségi felsdoktatasi intézmények sajatossagaitol.

A Rékoczi Egyetem mitkodésének elemzése azt mutatja, hogy az intézmény nem csupan
oktatési és kutatdsi feladatokat lat el, hanem olyan kozGsségi funkciokat is, amelyek a
kisebbségi tarsadalom hosszu tavu fennmaraddsa szempontjabol meghatarozé jelentdségiliek.
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Ezért indokoltnak latszik egy olyan integralt intézményi modell alkalmazasa, amely a
hagyomanyos egyetemi funkcidkat a kisebbségi 1étbdl fakado sajatos feladatokkal egésziti ki.

6.1. A nemzeti kisebbségi egyetemek miikodésének europai modellje

A nemzeti kisebbségek nyelvén felsGoktatasi képzést folytatd, valamint az adott kozosségek
tudomanyos, nyelvi és kulturdlis fejlodését szolgald egyetemek mikodése az Europai
Fels6oktatasi Térség jol ismert és elfogadott intézményi modelljét jelenti. Bar ezek az
intézmények jogallasuk, fenntartasi formajuk, finanszirozasi rendszeriik, torténeti fejlodésiik és
méretiik tekintetében jelentds kiilonbségeket mutatnak, kozds benniik, hogy a klasszikus
egyetemi alapfeladatok ellatasa mellett hozzajarulnak az emberi eréforrasok Ujratermeléséhez,
a nyelvi és kulturdlis sokszinliség megdrzéséhez, valamint az érintett régiok tarsadalmi
kohézidjanak és fejlédésének erdsitéséhez.

Az eurodpai gyakorlat rendkivil sokféle intézményi modellt ismer. A nemzeti Kisebbségi
kozosségek felsdoktatasat allami és nem allami fenntartast, egy- és tobbnyelvii, altalanos
profily, illetve specializalt egyetemek egyarant biztositjak. Ko6zos jellemzdjik ugyanakkor,
hogy sajat orszaguk felsGoktatasi rendszerének szerves részét képezik, mikodésiiket a nemzeti
jogszabalyoknak és mindségbiztositasi kovetelményeknek megfeleléen végzik, mikdzben
tudatosan vallaljak az adott nemzeti k6zosség nyelvének, kulturajanak és tudomanyos életének
tAmogatasat.

Az egyetem Az oktatas
Allam megnevezése az adott | Az egyetem angol | Az egyetem neve az Tulajdonforma és alapvetd
orszag hivatalos neve adott kisebbség nyelvén fenntart6/tAmogat6 pVeto
. nyelvei(i)
nyelvén
Szlovékia Univerzita J. Selyeho ﬂjrisllfe)/r‘asity Selye Janos Egyetem Allami. Allami finanszirozas. Magyar
Sapientia A o . . _— .
. Universitatea Hungarian Sapientia Erdélyi Magan. Kgp aIIa_m] tamqgatast, de
Romania Sapientia University of Magyar a magyar allam is jelent6sen Magyar
: Tudomanyegyetem hozzajarul a fenntartasahoz.
Transylvania
Finnorszag Abo Akademi ég?veArI;i?/em' Abo Akademi Allami. Allamilag finanszirozott. | Svéd
Spanvolorsza Universidad del Pais | University of the | Euskal Herriko Allami. Az allam és a baszk Baszk és
pany 91| Vasco Basque Country | Unibertsitatea tartomany a fenntartdja. spanyol
. S Free University Freie Universitat Bozen Nem allami (szabad egXEte!“)- . .
Olaszorszag Libera Universita di of Bozen- / Universita Liedia de Csaknem lHe'ﬂep.)KaBHI/III/I (BinbHUIT l\!emet, olasz
Bolzano Bolzano Bulsan 5-ban a dél-tiroli autonom (és angol)
tartomany finanszirozza.
Magan alapitasu, de kzhasznu Katalan
Spanvolorsza Universidad Abierta Open University | Universitat Oberta de egyetem. Finanszirozasahoz (valamint
pany 91 de Catalufia of Catalonia Catalunya jelent6s mértéken hozzajarul a spanyol és
katalan tartomanyi kormanyzat. angol)
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. S University of Allami. Az allam és a friz .
. Rijksuniversiteit - S S . . Friz, holland
Hollandia B Groningen - Ryksuniversiteit Grins | regiondlis kormanyzat kdz6sen .
Groningen A : . és angol
Campus Fryslan finanszirozza.
University of s Allami. Allami fenntartas(, szoros | Dan, német,
- Lo Suddanische Ao .
Dénia Syddansk Universitet | Southern R hatéron atnyuld valamint
Universitat ORI
Denmark egylittmiikodésben. angol

Bar e kisebbségi egyetemek miikodési modelljei szamos tekintetben eltérnek egymastal,
kiildetésiik kozos alapokon nyugszik. A nyelvi €és kulturdlis 6rokség megdrzését nem az
akademiai kivalosag alternativajaként értelmezik, hanem annak szerves részekent. Az oktatas,
a kutatas, a nemzetkozi egytittmiikodések, a regionalis fejlesztés, valamint a nyelvi és kulturalis
sokszinliség tamogatasa egységes intézményi rendszert alkot, amelyben az akadémiai kivalosag
¢s a tarsadalmi feleldsségvallalas kolcsondsen erdsitik egymast.

Mindez megalapozza azt a megkdzelitést, hogy a Il. Rakdczi Ferenc Kéarpataljai Magyar
Egyetem miikodését ne elszigetelt vagy rendkiviili jelenségként értelmezziik, hanem a nemzeti
kisebbségi kozosség kornyezetében miikddd korszeri regiondlis egyetem egyik lehetséges
eurdpai modelljeként. Az aldbbiakban bemutatott elemzési keret erre a tadgabb eurdpai
tapasztalatra épiil, ugyanakkor a Rakoczi Egyetem mukddésének gyakorlati tapasztalatait is
0sszegzi.

6.2. A kisebbségi regionélis egyetem mint 6nall6 intézménytipus

A kisebbségi regionalis egyetem olyan felsGoktatasi intézményként értelmezhet6, amely
egyszerre része egy nemzeti felsdoktatasi rendszernek és egy kisebbségi kozosség
intézményrendszerének. Kiildetése ezért kettds.

Egyrészt teljesitenie kell mindazokat az akadémiai kovetelményeket, amelyek egy
korszerli eurdpai egyetemmel szemben megfogalmazhatok: magas szinvonalu oktatas, kutatas,
innovacid, mindségbiztositas, nemzetkoziesités €s tarsadalmi szolgéltatasok.

Masrészt azonban olyan feladatokat is ellat, amelyek tulmutatnak a klasszikus
felsGoktatasi missziokon. Kdzvetlenul hozzajarul a kisebbségi kdzosség kulturélis, nyelvi,
szakmai €s intézményi Ujratermeléséhez. Nem egyszerlien diplomasokat képez, hanem olyan
szakembereket, akik sajat kozosségiik intézményeinek miikddtetésében, fejlesztésében ¢és
vezetésében vesznek részt.

Ebben az értelemben a kisebbségi regionalis egyetem nem pusztan oktatési intézmény,
hanem a kozdsségi fennmaradas egyik stratégiai infrastrukturaja.

6.3. Az intézményi értékteremtés dimenzioi

A Rékoczi Egyetem miikddése alapjan az intézményi értékteremtés hat egymassal 0sszefiiggd
dimenzi6é mentén irhato le.

Az els6 dimenzi6 az oktatasi funkcid, amely a tuddsatadas, a kompetenciafejlesztés es a
szakemberképzés klasszikus feladatait foglalja magaban.

A masodik a kutatasi funkcié, amely biztositja az oktatds tudomanyos
megalapozottsagat, valamint hozzajarul a magyar €s az ukran tudomanyossag fejlédéséhez.

A harmadik dimenzi6 a kozosségépité funkcio. Az Egyetem nem csupén hallgatokat
képez, hanem aktiv szerepet vallal a térseg tarsadalmi kohézidjanak erdsitésében, a civil
kapcsolatok fejlesztésében €s a regionalis egyiittmiikddések kialakitdsadban.

17



A negyedik dimenzié a kulturdlis reprodukcio. Ez a kisebbségi felsGoktatas egyik
legfontosabb sajatossaga. Az intézmény biztositja a magyar nyelvii pedagogusok, kutatok,
kulturalis szakemberek, kozéleti szereplOk és értelmiségiek utanpotlasat. A képzés ezért nem
kizarolag munkaerdpiaci befektetés, hanem kozosségi értékteremtés is.

Az 6todik dimenzid a regionalis innovacio és fejlesztés. Az Egyetem tudaskdzpontként
mikddik: kutatdsokat végez, szakmai szolgéltatdsokat nyujt, tdmogatja a térség oktatasi,
gazdasagi ¢és kulturalis fejlodését, valamint hozzajarul a régi6 intelligens szakosodasahoz.

A hatodik dimenzié a nemzetkozi integracio, amely magéban foglalja a nemzetkozi
partnerségeket, a mobilitasi programokat, a kozos kutatasokat, a kettds diplomas képzéseket €s
az eurdpai felsdoktatési térbe valod bedgyazodast.

E hat funkcio egymast erdsitve alkotja az intézmény stratégiai miikodési rendszerét.
6.4. A strukturalis kisebbségi fels6oktatas fogalma

A kisebbségi felsdoktatas helyzetének elemzése soran célszerti kiillonbséget tenni a demografiai
kisebbségi helyzet és a strukturdlis kisebbségi helyzet kdzott.

A demograéfiai kisebbség fogalma arra utal, hogy egy adott nemzeti kdzsség szambeli
kisebbségben él egy allamon belil. A strukturélis kisebbség ezzel szemben azt fejezi ki, hogy
a kisebbségi kozosség szamara hozzaférhetd felsdoktatdsi kindlat Iényegesen sziikebb, mint
amit a tobbségi tarsadalom sz&méra a felsGoktatasi rendszer biztosit.

Ukrajnaban jelenleg 11 képzési teriilet és 110 hivatalosan elismert szak létezik. Ezek
kdzul magyar nyelven minddssze 14 szak érhet6 el Karpataljan 8 képzési teruleten. Ez azt
jelenti, hogy a magyar nyelvii felsdoktatés a teljes képzési struktura alig tobb mint egytizedét
képes lefedni. 3 képzési tertileten (Mérnoki tudomanyok, gyartas és épitéipar; Egészségiigy €s
szocidlis ellatds; Biztonsdg és védelem) egyaltaldn nincs magyar nyelvii felsGoktatas
Ukrajnéban.

Ennek kovetkezményei messze tilmutatnak a szakvalasztas korlatozasan. A sziik képzési
kinalat hosszu tdvon befolyasolja a k6zosség szakmai szerkezetét, csdkkenti bizonyos hivatasok
magyar nyelvil utanpotlasat, ndveli a mas régiokba vagy mas orszagokba torténd tovabbtanulas
valoszinliségét, és hozzajarulhat az értelmiségi elvandorlashoz.

A strukturalis kisebbségi helyzet tehat nem a hallgatok szamabol kdvetkezik, hanem
abbol, hogy a kisebbségi kozosség szamara a felsdoktatasi rendszer csak korlatozott
szakstrukturat képes biztositani. Ez a fogalom a Rakdczi Egyetem esetében jol megragadija azt
a sajatos kihivast, hogy az intézmény egyszerre torekszik képzési kinalatanak bdvitésére €s a
mindség megdrzésére, mikdzben humanerdforrasa, finanszirozasi lehetdségei és tarsadalmi
bazisa sziikségszeriien korlatozott.

A Rékoczi Egyetem sulyat és jelentdségét jol mutatja, hogy 7 képzési tertileten 13 szakon
képez szakembereket, 34 képzési program réven (24 az alap- és 10 mesterképzés szintjen).

6.5. Stratégiai kovetkeztetések

A bemutatott modell alapjan megallapithatd, hogy a Il. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar
Egyetem stratégiai értéke nem Kizarélag oktatasi teljesitményében vagy kutatési
eredményeiben mérhetd. Az intézmény jelentdségét az adja, hogy egyszerre képes tudomanyos
intézményként, regionalis fejlesztési szereploként és a karpataljai magyar kozosség tarsadalmi
reprodukciojanak kulcsintézményeként mitkddni.

Ebbél kovetkezden az Egyetem hosszh tava sikerének értékelése sem alapulhat kizérdlag
hagyomanyos fels6oktatasi indikatorokon. A hallgatoi 1étszdm, a publikacios teljesitmény vagy
az akkreditacios eredmények mellett figyelembe kell venni azt is, hogy az intézmény milyen
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mértékben jarul hozza a k6zosségi humantéke megorzéséhez, a magyar nyelvli szakember-
utanpotlas biztositasahoz, valamint a régio6 tarsadalmi és gazdasagi fejlodéséhez.

7. A kiilsé kornyezet elemzése: PESTLE megkozelités

A PESTLE-elemzés olyan stratégiai tervezési eszkoz, amellyel egy szervezet a sajat mikodését
befolyasolo kiils6 makrokornyezeti tényezéket tudja feltérképezni. A mozaikszé a vizsgélt hat
tertilet angol kezddbetiiibdl all ssze.

Egy egyetem esetében ez a mddszer abban segit, hogy a vezetés lassa, milyen kiilsé
trendekhez (pl. demografiai valtozasok, Uj térvények, technoldgiai robbanas) kell igazitania a

=77

Betii = Terulet Mit jelent egy egyetem kontextusaban?

. Korméanyzati  oktatdspolitika, allami  6sztondijak
Political - L .y
P (Politikai) rendszere, nemzetkozi kapcsolatok és vizumstratégiak a
kulfoldi hallgatoknak.

Economic Az allami finanszirozds mértéke, a csaladok
E fizetOképessége (tandij), az inflacio hatdsa a miikddési

(Gazdasagi) koltségekre, a munkaerépiac diplomas-kereslete.

Demogréfiai trendek (szlletésszam csokkenése), a

S SO(,:'aI . tovabbtanulasi hajlanddsag véltozdsa, a hallgatok
(Tarsadalmi) P . .
elvarasai a rugalmas életmoddal kapcsolatban.
Technological A mesterséges intelligencia integralasa az oktatasba, az
T g online/hibrid tanulasi platformok fejlédése, a kutatasi

(Technologiai) infrastruktdra modernizélésa.

Fels6oktatasi  torvények valtozasai, akkreditacios
L Legal (Jogi) szabalyok, adatvédelmi eléirasok (GDPR) a hallgatoi
adatok kezelésénél.

Environmental A kampuszok fenntarthatdsaga, energiahatékonysag, a
(Kdrnyezeti) z61d és klimatudatos szakok iranti ndvekvo igény.

Ez a megkdzelités azért hasznos az egyetemi helyzetelemzéshez, mert segit elkiloniteni
azokat a kiils6 adottsagokat, amelyekre az egyetemnek nincs kdzvetlen rahatasa, de muszgj
felkésziilnie (veszélyek kivédése) vagy profitalnia beldliik (lehetdségek kiaknézasa). Gyakran
a SWOT-elemzés kiilsé aganak (Lehetdségek és Veszélyek) a megalapozasara hasznaljak.

A 1. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem stratégiai helyzetének értékelése nem
végezhetd el kizardlag belsd intézményi mutatok alapjan. Az intézmény mikodését olyan kiilsd
tényezOk hatdrozzak meg, amelyek kozvetleniil befolyasoljdk a hallgatéi utanpotlast, a
humaneréforras-gazdalkodast, a finanszirozast, az akkreditacios megfelelést, az infrastruktura
fenntarthatosagat és a hosszu tava intézményfejlesztést.

A PESTLE-elemzés célja annak feltardsa, hogy a politikai, gazdasagi, tarsadalmi-
demografiai, technologiai, jogi és kornyezeti tényezOk milyen stratégiai lehetdségeket és
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kockazatokat teremtenek az Egyetem szamara. A vizsgalat kilondsen fontos azért, mert az
intézmény nem stabil, kiszamithato felsdoktatdsi kornyezetben miikddik, hanem héborus,
szabalyozasilag valtozékony, demografiailag sziikiil6 és gazdasagilag terhelt orszagos és
regiondlis térben.

7.1. Politikai kérnyezet

Az Egyetem miikddésének legfontosabb kiilsd politikai meghatarozdja az Ukrajna ellen inditott
teljes korti orosz agresszid és annak kovetkezményrendszere. A hébori nem pusztan
hattérkorulmény, hanem az intézményi miitkodés szinte valamennyi teriiletét kozvetleniil érintd
strukturalis tényezd. Befolyasolja a hallgatéi mobilitast, a személyzeti stabilitast, az
infrastruktlra-biztonsdgot, az energiaellatdst, a pénzigyi tervezést, a nemzetkozi
kapcsolattartast és az oktatasszervezést.

A héborus kornyezetben a felsdoktatasi intézmények mikodésének egyik legfontosabb
sajatossdga a kiszamithatatlansag. Az oktatasi folyamat megszervezése soran folyamatosan
figyelembe kell venni a légiriadokat, az aramkimaraddsokat, az 6vohelyek rendelkezésre
allasat, a mobilitasi korlatozasokat, valamint a hallgatok és munkatarsak eltérd jogi és
élethelyzeti kockézatait. Ez kilondsen nagy terhet rO egy olyan kisebbségi regionalis
egyetemre, amelynek miikodési stabilitdsa nemcsak intézményi, hanem kozosségi jelentdségii
IS.

A politikai kornyezet masik meghataroz6 eleme az ukran allam eurdpai integréacios
torekvése. Az EU-csatlakozasi folyamat hosszabb tivon lehetGséget teremthet a felsGoktatasi
rendszer eurépai normakhoz vald Kkozelitésére, a min6ségbiztositasi rendszerek
harmonizacidjara €s a nemzetkozi egyiittmiikodések erdsitésére. Ugyanakkor a haborus
korilmények, az allamnyelvi politika, a kisebbségi jogok korali vitdk és a folyamatos
jogszabalyi valtozasok jelentOs bizonytalansagot is teremtenek.

A Rékoéczi Egyetem szempontjabol a politikai kornyezet kettds hatast. Egyrészt az
eurdpai integracid, az ESG-alapu minbségbiztositas, a nemzetkozi akkreditacids kapcsolatok és
a magyarorszagi intézményi tdmogatas stratégiai lehet6séget jelentenek. Masreszt a habord, a
mozgositas, a kisebbségi jogi kornyezet bizonytalansaga €és az ukran felsGoktatas folyamatos
allami Gjraszabalyozasa jelentds kockézati tényezd.

Stratégiai kovetkeztetésként megéllapithatd, hogy az Egyetemnek a kovetkezo
idészakban olyan intézményi irdnyitasi modellt kell fenntartania, amely egyszerre kepes
megfelelni az ukrdn allami elvarasoknak, az eurdpai mindségbiztositdsi normaknak, a
magyarorszagi partnerségi rendszer kovetelményeinek és a karpataljai magyar kozosseg sajatos
szlikségleteinek.

7.2. Gazdaséagi kornyezet

Az Egyetem miikodését erdteljesen befolydsolja Ukrajna haborus gazdasagi helyzete. A haboru
kovetkeztében megndvekedtek az energia-, izemanyag-, karbantartéasi €s biztonsagi kiadasok,
mikdzben a gazdasagi kornyezet kiszamithatosaga jelentdsen csokkent. A mitkodési koltségek
emelkedése kiilondsen érzékenyen érinti a nem allami felsdoktatasi intézményeket, amelyek
nem részesulnek ukran allami finanszirozasban.

A maganfenntartasu felsdoktatasi intézmények helyzete Ukrajnaban eleve sajatos. Bar az
intézmények jelentds része nem allami fenntartasu, a hallgatok tilnyomo tobbsége tovabbra is
allami egyetemeken tanul. Ez azt jelenti, hogy a maganegyetemeknek egyszerre kell piaci,
mindségbiztositasi és tarsadalmi legitimitasi szempontoknak megfelelniiik. A Rakdczi Egyetem
esetében ezt tovabb bonyolitja, hogy az intézmény kozdsségi kiildetése miatt nem értelmezhetd
egyszerl piaci szereploként.
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Az Egyetem pénziigyi fenntarthatosaganak egyik legfontosabb sajatossdga a
magyarorszagi tdmogatasi hattér. Ez stratégiai stabilitdst teremt, ugyanakkor egyben kiilsé
fliggdséget is jelent. A hossz tava fenntarthatdsag szempontjabol ezért kulcsfontossagi a
finanszirozasi szerkezet tudatos kezelése, a palyazati és projektalapt forrasok bévitése, az
energiahatékonysagi beruhazéasok folytatasa, valamint a képzési és szolgaltatasi bevételek
¢ésszerl diverzifikalasa.

A gazdasdgi kornyezet egyik legfontosabb kovetkezménye az, hogy az
intézményfejlesztés minden teriiletén el6térbe keriil az erdforras-hatékonysag. A
humaéaneréforras, az infrastruktara, a digitalis rendszerek, az energiafelhasznalas ¢és az
oktatasszervezés teriiletén egyarant olyan megoldéasokra van szikség, amelyek csokkentik a
mukodési sériilékenységet, ugyanakkor nem rontjak az oktatas és kutatds mindségét.

A gazdasagi kornyezet tehat egyszerre jelent kényszert és innovacios 0sztonzést. Az
Egyetem szamara a kovetkez6 idészak egyik kulcskérdése az lesz, hogy képes-e a haborus
gazdasagi nyomast intézményi modernizaciova, energiahatékonysagi fejlesztéssé és
fenntarthat6 miikodési modell¢ alakitani.

7.3. Tarsadalmi és demogréfiai kdrnyezet

A Rakoczi Egyetem hosszl tavu miikodésének egyik legstilyosabb kiils6 kihivasa a kedvezdtlen
demografiai kornyezet. Ukrajna népessége mar a haboru elétt is jelentds csokkenést mutatott,
amelyet a haboruas veszteségek, a menekulés, az elvandorlas és a természetes fogyas tovabb
sulyosbitott. Kérpatalja és ezen belull a magyar k6z0sség szintén érintett e folyamatokban.

A magyar nyelvii kozoktatas 1étszamainak alakuldsa kiilondsen fontos eldrejelzé mutatd
az Egyetem szdmara. A magyar tannyelvl iskoldk elsé osztdlyaiba beiratkoz6 tanuldk szama
hosszabb tavon csokkeno tendenciat mutat, ami kozvetleniil szikiti a késobbi felsdoktatasi
utanpdtlas bazisat. Ez a folyamat nem azonnali, hanem kiilondsen kdzép- és hossz tavu
stratégiai kockazatként jelentkezik.

A hallgatéi utanpotlas sziikiilése azonban nemcsak demografiai kérdés. Osszefiigg a
migracioval, a csaladok biztonsagi stratégidival, a magyarorszagi tovabbtanulas vonzerejével,
az ukran felvételi rendszer valtozésaival, az érettségi és egyben felvételi vizsganak szamitd
NMT (Nemzeti Multidiszciplinaris Teszt) kovetelményeivel, valamint a munkaerépiaci
varakozasokkal is. Az Egyetemnek ezért a jovoben még tudatosabban kell kezelnie a
beiskolazasi, palyaorientacios €s megtartasi stratégiakat.

A tarsadalmi kdrnyezet masik sajatossaga, hogy az Egyetem hallgatoi és végzettjei nem
pusztan egyéni Kkarrierutak szerepléi, hanem a karpataljai magyar kozOsség
intézményrendszerének utanpotlasat is jelentik. Ez kilénbsen igaz a pedagdgusképzésre, a
filologiai képzésekre, a kulturalis, gazdasagi és kozosségi szerepekre felkészitd programokra.
Az Egyetem tehat nemcsak a munkaerdpiacra képez szakembereket, hanem a kisebbségi
kdzosség intézményi folytonossagat is biztositja.

A demografiai kdrnyezetbdl adodo stratégiai kovetkeztetés egyértelmii: az Egyetemnek
egyszerre kell bOvitenie vonzerejét, erdsitenie hallgatomegtartd képességét, fejlesztenie a nem
hagyoméanyos hallgatoi csoportok elérését, és olyan képzési portfoliot kialakitania, amely a
csOkkend népesség mellett is képes stabil keresletet biztositani.

7.4. Technoldgiai kornyezet

A technologiai kdrnyezet gyors valtozasa a felsdoktatds egészét atalakitja. A digitalis oktatasi
platformok, az online és hibrid oktatasi formak, az elektronikus tanulmanyi rendszerek, a
mesterséges intelligencia és az adatvezérelt intézményi irdnyitds ma mar nem kiegészitd
eszk6zok, hanem a felsdoktatasi mitkodés alapvetd elemei.
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A Rékodczi Egyetem szamara a technoldgiai fejlesztések jelentés lehetdséget kinalnak.
Egy kisebb méretii, regionalis bedgyazottsagl intézmény rugalmasabban tud reagélni a digitalis
valtozasokra, mint a nagyobb, erdsen biirokratizalt egyetemek. A mesterséges intelligencia
a technoldgiai valtozasokat, hanem tudatosan kivanja beépiteni azokat az oktatasba, kutatasba,
adminisztracidba és mindségbiztositasba.

A technoldgiai kornyezet ugyanakkor kockazatokat is hordoz. Az infrastruktdra
sérulékenysege, az dramellatds bizonytalansaga, a digitalis kompetenciak egyenetlensége, az
adatbiztonsagi kockéazatok és az Al haszndlatanak etikai kérdései mind olyan tényezok,
amelyek intézményi szintii szabalyozast és fejlesztést igényelnek.

A digitalizacio és az Al stratégiai jelentOsége kiilondsen nagy a mindségbiztositasban. A
képzési programok nyomon kovetése, a hallgatéi teljesitmény elemzése, a felvételi és
vizsgaeredmények értékelése, a szakfelelosok munkajanak tamogatasa, az alumni-adatok
kezelése és a stakeholder-visszajelzések feldolgozasa mind olyan teriilet, ahol az adatvezérelt
megkozelités jelentdsen ndvelheti az intézményi irdnyitas hatékonysagat.

Stratégiai szempontbdl a technoldgiai kdrnyezet tehat nem csupan eszkdzfejlesztési
kérdés. Az Egyetem szdmara a digitalis atallas és az Al felelds alkalmazésa a versenyképesség,
a mindségbiztositas és a mitkddési ellenalloképesség egyik kulcsteriilete.

A totélis haborl kovetkeztében a technoldgiai infrastruktdra fejlesztése ma mar nem
kizarolag innovacios kérdés, hanem az intézményi miikodés biztonsaganak alapvetd feltétele
is. Az oktatés és a kutatas folyamatossaganak biztositasa érdekében kiemelt jelentdséget kapott
a biztonsagos digitalis infrastruktira fejlesztése, az energiaellatas stabilitdsanak megteremtése,
a tartalék energiaforrasok rendelkezésre allasa, valamint a polgari védelmi kovetelményeknek
megfeleld 6vohelyek kialakitasa és fenntartdsa. A jovOben az intézményi reziliencia erdsitése
— beleértve a digitdlis biztonsag, az energiabiztonsag és a valsaghelyzeti miikodoképesség
fejlesztését — az Egyetem stratégiai fejlesztésének egyik meghatarozo prioritasa marad.

7.5. Jogi és szabalyozasi kornyezet

Az ukran felséoktatas jogi kornyezete az elmult évtizedben rendkiviil valtozékonnya valt. A
felsdoktatasi torvény €s a kapcsolodo végrehajtasi rendeletek gyakori modositasa folyamatos
alkalmazkodasi kényszert teremt az intézmények szdmara. A 2014-ben elfogadott felsGoktatasi
torvényt példaul 2026 juniusdig 69-szer mddositottak, s 2 alkalommal alkotmanybirdsagi
hatérozat is szlletett egyes normainak értelmezése kapcsan. A folyton valtozd jogszabalyi
kornyezet kiilonosen jelentds teher egy olyan egyetem esetében, amely egyszerre késziil ukran
NAQA-programakkreditaciokra és MAB-intézményakkreditaciora és programok értékélésére.

A jogi kornyezet egyik legfontosabb eleme a JlinieH3iiiHi yMOBH POBAI>KEHHS OCBITHBOT
nisiibHOCcTl. Ezek a feltételek meghatarozzdk a képzések inditdsdnak és miikodtetésének
alapvetd kovetelményeit, kiilonosen a humdnerdforras, az infrastruktira, az oktatasi
dokumentécio és a mindségbiztositas teriiletén. Az Egyetem szamadra stratégiai jelentdségi,
hogy minden képzési program esetében folyamatosan nyomon kdvesse a licencfeltételeknek
vald megfelelést, kiilondsen az oktatdi allomany mindsitettségét és az oktatasi komponensekhez
vald illeszkedéset.

A NAQA akkreditacios rendszere a programmindség értékelésének 6 ukrajnai kerete. A
korabbi akkreditacios tapasztalatok azt mutatjak, hogy az intézmény szamara kilondsen fontos
a programtervezés, a programstruktura, a humdanerdforrds, a belsé mindségbiztositas, a
hallgatoi értékelés, a nyilvanossag és a stakeholder-részvétel bizonyiték-alapd dokumentalasa.
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A MAB intézményi akkreditdcid nemileg mas logikat kdvet: nem csupan egyes
programok megfeleléségét, hanem az intézmény egészének mindségiranyitdsi, stratégiai,
oktatasi, kutatasi és nemzetkoziesitési rendszerét vizsgalja. A 2026/2027-es tanév ezert
kulcsfontossagi felkésziilési idészak. Az Egyetemnek nem elegendd jo gyakorlatokat
miikodtetnie; azokat dokumentalnia, mérnie, értékelnie kell, valamint stratégiai rendszerbe kell
kapcsolnia.

A jogi €s minOségbiztositasi kornyezetbdl adodo fo stratégiai kovetkeztetés az, hogy az
Egyetemnek integralt megfelelési rendszert kell miikddtetnie. Ebben 6ssze kell kapcsolni az
ukréan licencfeltételeket, a NAQA kritériumait, az ESG 2015 alapelveit, a MAB elvarasait,
valamint az intézmény sajat stratégiai céljait. Ez nemcsak kockazatcsokkentd eszkdz, hanem
intézményfejlesztési lehetdség is.

7.6. Kornyezeti, infrastrukturalis és biztonsagi tényezok

A kornyezeti és infrastrukturalis tényezdk a haborus kornyezetben kiilonos jelentdséget kaptak.
Az energiaellatdas bizonytalansaga, az infrastruktira sérllékenysége, az Ovlhelyek
kialakitasanak sziikségessége és a miikodési biztonsag fenntartdsa ma mar az intézményi
stratégia kozponti elemei.

Az Egyetem jelentds er6forrasokat forditott vohelyek kialakitisara, biztonsagi feltételek
megteremtésére és az oktatasi folyamat védelmére. Ezek a beruhazasok nem kozvetlenil az
oktatdsi mindség hagyomanyos mutatdihoz kapcsolddnak, mégis alapfeltételei annak, hogy az
intézmény haborus kornyezetben is miikodoképes maradjon.

Az energiavalsdg szintén stratégiai jelentOségli. Az aramellatas bizonytalansaga, az
energiaarak novekedése és az orszagos energetikai infrastruktdra serllékenysége miatt az
energiahatékonysag, az energiafliggetlenség és az alternativ energiaforrasok hasznalata
nemcsak kornyezetvédelmi cél, hanem miikddési kényszer. A napelemek, energiatarolési
megoldasok és takarékos infrastruktura-fejlesztések hosszabb tavon kdzvetlendl
hozzéjarulhatnak az intézményi rezilienciahoz.

A kornyezeti-infrastrukturalis dimenzidhoz tartozik az akadalymentesités és az inkluziv
tanulasi kornyezet fejlesztése is. Ez nemcsak jogszabalyi és min6ségbiztositasi elvaras, hanem
az europai felsdoktatasi értékrend része. Az intézménynek a kdvetkezd idészakban tovabb kell
erOsitenie az akadalymentes, biztonsagos, digitdlisan hozzaférhetd és hallgatobarat tanulasi
kornyezetet.

A kornyezeti és infrastrukturalis tényezOok alapjan megallapithaté, hogy a Rakoczi
Egyetem stratégiai fejlesztése nem valaszthatd el a mikodési biztonsdg, az
energiafiiggetlenség, a digitalis infrastruktura €s a fizikai tanulasi kornyezet fejlesztésétol. A
haborus kdrnyezetben az infrastruktira nem hattérfeltétel, hanem az intézményi fenntarthatdsag
egyik kulcseleme.

7.7. A PESTLE-elemzés 6sszegzése

A kiilsé kornyezet elemzése alapjan megallapithatd, hogy a II. Rakdczi Ferenc Karpataljai
Magyar Egyetem egyszerre miikodik rendkiviil kedvezdtlen és stratégiai lehetdségeket is
hordoz6 kornyezetben. A habor(, a demografiai visszaesés, a jogi instabilitas, a gazdasagi
terhek és az energiavalsag jelentds kockazatokat teremtenek. Ugyanakkor az eurdpai integracio,
a mindségbiztositasi rendszerek fejlodése, a magyarorszagi €s nemzetkdzi partnerségek, a
digitalizacio és a kisebbségi kozosségi kiildetés erds legitimacios alapot biztositanak.

A PESTLE-elemzés legfontosabb kdvetkeztetése, hogy az Egyetem szdmara a kovetkezo
években a stratégiai siker kulcsa nem pusztan a novekedés, hanem a reziliencia lesz. Az
intézménynek olyan miikodési modellt kell fenntartania €s tovabbfejlesztenie, amely képes
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alkalmazkodni a gyorsan valtozo kiilsé kornyezethez, mik6zben megdrzi kozosségi kiildetését,
javitja mindségbiztositasi teljesitményét, erdsiti nemzetkdzi beagyazottsagat és fenntarthato
moédon mitkddteti eréforrasait.

A kiils6 kornyezet tehat nemcsak korlatokat szab, hanem stratégiai iranyokat is kijel6l. A
politikai és jogi bizonytalansag az intézményi megfelelési rendszer erdsitését teszi sziikségessé.
A demografiai visszaesés a hallgatoi utanpotlas és a képzési portfolié tudatos fejlesztéset
stirgeti. A gazdasagi és energetikai valsag az er6forras-hatékonysagot és a fenntarthatd
infrastruktarat helyezi el6térbe. A technologiai atalakulas pedig lehet6séget kinal arra, hogy az
Egyetem méretébdl fakadd rugalmassagat digitalis és mindségbiztositasi versenyelOnnyé
alakitsa.

A totalis haboru kovetkeztében a biztonsag, az energiaellatas folyamatossaga és az
intézményi reziliencia mar nem kizardlag mukodtetési kérdés, hanem az egyetem stratégiai
versenyképességének egyik meghatarozé tényezdje. Azok az intézmények, amelyek képesek
stabil, biztonsagos és folyamatos miikodést biztositani rendkiviili koriilmények kozott is,
jelentds versenyeldnyre tehetnek szert az ukran felsGoktatasi rendszerben.

8. Az intézmény belsé helyzetének elemzése

A kiils6 kornyezet elemzése ramutatott arra, hogy a II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar
Egyetem miikddését szamos olyan tényez6 befolyasolja, amelyekre az intézménynek nincs
ragatasa, vagy csak korlatozott befolyasa van. A héborus kdrnyezet, a demogréfiai visszaesés,
a jogszabalyi instabilitas, az energia- és mitkodési koltségek novekedése, valamint a kisebbségi
felsdoktatas strukturalis korlatai olyan kiils6é keretet alkotnak, amelyen beliil az intézménynek
hosszl tdvon fenntarthaté miikodési modellt kell kialakitania.

A stratégiai helyzetelemzés szempontjabol ugyanakkor dnmagaban nem elegendd a kiilsé
kornyezet vizsgélata. Ugyanolyan fontos annak feltarasa is, hogy az Egyetem milyen belsd
eroforrasokkal, szervezeti képességekkel, intézményi rutinokkal és fejlesztési potenciallal
rendelkezik. A belsé helyzet elemzése ezért nem egyszerli allapotleirds, hanem annak
vizsgalata, hogy az intézmény milyen mértékben képes sajat erGforrasait stratégiai céljai
szolgéalataba allitani.

A jelen fejezet ennek megfeleléen az Egyetem belsé miikodésének f6 dimenzidit
vizsgalja. Az elemzés Kiterjed a hallgatoi bazisra és az oktatasi tevékenységre, a képzési
portfélidra, az emberi eréforrasokra, a tudomanyos teljesitményre, a nemzetkoziesitésre, a
mindségbiztositdsi rendszerre, az infrastruktirdra, a digitalis kdrnyezetre, valamint az
intézményi kommunikaciora és lathatosagra. E teriiletek nem kiilonallé miikodési egységekként
értelmezenddk, hanem egymadssal Osszefliggd stratégiai kapacitasokként, amelyek egylittesen
hatarozzak meg az Egyetem alkalmazkoddképességet, versenykepességet és hosszU tavu
fenntarthat6sagat.

Az elemzés kilon figyelmet fordit arra, hogy az intézmény belsé mitkdése mennyiben
felel meg az ESG 2015 alapelveinek, a NAQA programakkreditacios elvarasainak, a MAB
intézmeényakkreditacios logikajanak, valamint az ukran licencfeltételek kdvetelmenyeinek. Ez
azert kiilonosen fontos, mert a 2026/2027-es tanévben az Egyetem egyszerre készul intézményi
¢s programakkreditacidos megmérettetésekre, mikdzben miitkodését tovabbra is a haborus
kornyezetbdl fakado rendkiviili koriilmények kozott kell biztositania.

8.1. A hallgatdi bazis és az oktatasi tevekenység
A fels6oktatdsi intézmények fejlédésének egyik legfontosabb mutatdja a hallgatéi allomany
alakulasa. A 1l. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem esetében e mutato killondsen nagy
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jelentéséggel bir, mivel az intézmény olyan demografiai és tarsadalmi kornyezetben miikodik,
amelyet orszagos és regiondlis szinten egyarant népességcsokkenés, migréacid, haborus
bizonytalansag €s a felsdoktatasi utanpotlas szikiilése jellemez.

Ebben az 6sszefliggésben kulondsen figyelemre méltd, hogy az Egyetem hallgatdi
létszama az elmult evtized soran folyamatos ndvekedest mutatott. A 2015 és 2025 kdzotti
iddszakban a hallgat6éi 0Osszlétszam kozel meghdromszorozodott, mikdzben az els6
évfolyamokra beiratkozé hallgatok szama is jelentdsen emelkedett. Ez a tendencia arra utal,
hogy az intézmény képes volt ndvelni regionalis vonzerejét olyan idGszakban is, amikor
Ukrajna felsdoktatasi rendszere egészében stlyos haborts, gazdasagi és demografiai
kihivasokkal szembesdilt.

A hallgatoi 1étszam novekedése nem tekintheté pusztan mennyiségi eredménynek. A
folyamat az intézmény tarsadalmi bedgyazottsaganak, képzési kindlata relevanciajanak és
hallgatoi 1étszam novekedése nem egyszeriien piaci siker, hanem k6z6sségi bizalmi mutato is:
azt fejezi ki, hogy a csalddok, a kozépiskolak, a helyi kozosségek és a leendd hallgatok az
intézmeényt redlis és legitim tovabbtanulasi utnak tekintik.

Kilénosen fontos, hogy a ndvekedés nem kizarolag a nappali képzésben jelentkezett. A
levelezd képzések iranti kereslet szintén jelentds maradt, ami arra utal, hogy az Egyetem
nemcsak a kdzépiskolabol kdzvetlenil tovabbtanulo fiatalokat éri el, hanem a munkavallalas
mellett tanuld, szakmai palyédjukat modositd vagy képesitésiiket bovitd hallgatdi csoportokat is.
Ez a rugalmassag a haboras és gazdasagi kornyezetben kiléndsen fontos, mert a hallgatoi
életutak egyre kevéshé lineérisak, a képzési igények pedig egyre inkabb eltérnek a klasszikus
nappali tagozatos modell logikajatdl.

A pozitiv hallgatéi trendek mellett ugyanakkor tobb olyan szerkezeti kockazat is
azonosithatd, amely hosszabb tavon stratégiai figyelmet igényel. Az Egyetem hallgatdi
utanpotlasa tovabbra is jelentds részben a karpataljai magyar kozosségre épiil. Ez a kozosségi
beagyazottsag az intézmény egyik legfontosabb erdssége, ugyanakkor sériilékenységi tényezd
is, mivel a magyar nyelvili kdzoktatasi bazis létszama hosszabb tavon csokkend tendenciat
mutat. A felsdoktatasi utanpotlas demografiai alapjanak sziikiilése ezért kozéptavon a hallgatoi
létszam stabilitasat is veszélyeztetheti.

A beiskolazasi stratégia szempontjabol mindez azt jelenti, hogy az Egyetemnek egyszerre
kell megOriznie hagyomdnyos kozdsségi bazisat €s bdvitenie hallgatél célcsoportjait. A
jovObeni stabilitdis nem alapozhatod kizardlag a magyar tannyelvii kozépiskoldk végzdseire.
Sziikség van a nem magyar anyanyelvili, de magyarul tanulni kivano hallgatok megszolitasara,
a felndttképzési és tovabbképzési kinalat erdsitésére, a levelezd képzések tudatos fejlesztésére,
valamint a nemzetk6zi hallgatéi vonzeré fokozatos novelésére. Megfontolando a kilfoldi
hallgatok képzésére feljogositd hatdsagi engedélyek beszerzése.

A hallgatoéi kor bovitésének egyik, eddig még kiaknazatlan lehetdségét a digitalis oktatasi
kinalat tudatos fejlesztése jelentheti. A COVID-19-jarvany id6szaka ugyan kikényszeritette a
tavolléti oktatas eszkdzeinek alkalmazasat, az Egyetem azonban mindeddig nem alakitott ki
olyan, 6nallo digitalis tananyagokra épiilé képzési portfoliot, amely a hagyomanyos képzési
formak mellett szélesebb hallgatoi kor szadmara is elérhetd lenne. A kovetkezd évek stratégiai
feladata ezért olyan korszerli online kurzusok, elektronikus tananyagok, rovid ciklusu
tovabbképzések es mikro-tandsitvanyt nyujto programok kidolgozasa lehet, amelyek nemcsak
a jelenlegi hallgatok tanulasat timogatjak, hanem a felndttképzés, az élethosszig tartd tanulds
¢s a nemzetkozi oktatasi piac iranyaba is 01 fejlodési lehetdségeket nyithatnak.
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A hallgatoi bazis értékelése soran nem elegendé a felvett hallgatok szamanak vizsgalata.
Ugyanolyan fontos a tanulmanyi elémenetel, a lemorzsolodas, a vizsgaeredmények, a
programeredmények teljesiilése, a hallgatéi elégedettség és a végzettek munkaerdpiaci
palyajanak rendszeres elemzése. A korszerli minéségbiztositasi rendszerek egyre inkabb
elvarjak, hogy az intézmények ne csak oktatasi folyamatokat mikodtessenek, hanem azok
eredményességét is mérjék és értelmezzék. EbbAl a szempontbdl stratégiai jelentdségii, hogy a
2026/2027-es tanévre késziil6 intézményi feladatok kz6tt megjelenjen a felvételi eredmények,
valamint a félévi és év végi vizsgaiddszakok eredményeinek tanszéki és programszintii
elemzése.

Az oktatasi tevékenyseg eredményességenek vizsgalata szorosan kapcsolddik a
programeredményekhez. A hallgatdi teljesitmények elemzésének nem pusztan azt kell
megmutatnia, hogy h&ny hallgaté teljesitette sikeresen az adott kurzust vagy vizsgat. Ennél
fontosabb kérdés, hogy a hallgatok milyen mértékben érik el az adott oktatasi komponensekhez
és az egész képzési programhoz kapcsolddo elvart tanulési eredményeket. Ez a megkozelités
Osszhangban 4ll az ESG, a NAQA ¢és a MAB mindségbiztositasi logikajaval, mivel az oktatas
mindségét nem Onmagaban a tantervi dokumentumok megléte, hanem azok tényleges
megvaldsulasa és eredmeényessege alapjan értékeli.

A hallgatdi bazis és az oktatasi tevékenység elemzése alapjan megallapithatd, hogy az
Egyetem egyik legfontosabb belsd erdssége a hallgatoi 1étszam ndvekedése €s az intézmény
regionalis vonzerejének erdsodése. Ugyanakkor a demografiai sziikiilés, a migracio, a haborus
bizonytalansdg ¢és a hallgatoi utanpodtlas koncentralt kozosségi bazisa miatt a kovetkezd
iddszakban tudatosabb beiskolazasi, megtartasi és hallgatdi eredményességi stratégiara lesz
sziikség. A mennyiségi novekedést ezért a jovOben egyre inkdbb mindségi hallgatoi
elemzésekkel, programeredmény-alap értékeléssel és alumni-kdvetéssel kell kiegésziteni.

8.2. A képzési portfélio és a képzési programok

A 11. R&koczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem képzési portfolioja az intézmény stratégiai
identitasanak egyik legfontosabb eleme. A képzési kinalat egyszerre tikrozi az intézmeény
torténeti fejlodését, kozosségi kiildetését, regiondlis szerepét és az ukran felsdoktatasi rendszer
altal meghatarozott szabalyozasi kereteket.

Az Egyetem hagyomanyosan erds pedagogusképzési profillal rendelkezik. Ez torténetileg
érthetd és kozosségi szempontbol is indokolt, hiszen a karpataljai magyar oktatasi rendszer
fennmaradasanak egyik alapfeltétele a magyar nyelven és magyar kdzosségi kérnyezetben is
miikodni  képes pedagogus-utdnpétlds biztositdsa. Az dvodapedagdgus-, tanitd- és
tanarképzések ezért nem csupdn egyes szakokként értelmezenddk, hanem a kisebbségi
kozOsségi reprodukcid stratégiai eszkdzeiként.

A pedagogusképzés dominancidja ugyanakkor kettds természetii. Egyrészt az Egyetem
egyik legfontosabb erdssége, mert vilagos intézményi profilt, tarsadalmi legitimitast és stabil
hallgatoi keresletet biztosit. Masrészt kockazatot is jelent, mert a képzési portfolio talzott
koncentracidja hosszu tavon csokkentheti az intézmény alkalmazkoddképességét. Amennyiben
a hallgatoi kereslet, a kdzoktatasi munkaerdpiac vagy a pedagoguspalya tarsadalmi vonzereje
valtozik, az erdsen pedagogusképzés-orientalt intézmény kilondsen sérilékennyé véalhat.

Az elmult evek képzésfejlesztési 1épései éppen ezért stratégiai jelentéséglick. Az ujabb
programok megjelenése, kiillondsen a pszicholdgia, az eldadomiivészet, a gazdasagi, turisztikai,
biologiai, nemzetkozi kapcsolatokhoz és filologiahoz kapcsolodd képzések boviilése azt
mutatja, hogy az Egyetem fokozatosan diverzifikalni kivanja portfoligjat. Ez a folyamat nem a
pedagdguskeépzési profil feladasat jelenti, hanem annak kiegészitését olyan terlletekkel,
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amelyek a regionalis munkaerOpiac, a kozosségi sziikségletek és a hallgatéi érdeklodés
szempontjabol is relevansak.

A képzési portfolié tovabbi fejlesztésének fontos iranya lehet a dualis képzés fokozatos
bevezetése is. Az Egyetem jelenleg is széles korii kapcsolatot apol koznevelési intézményekkel,
civil szervezetekkel, kulturalis intézményekkel és gazdasagi szereplokkel, azonban e
kapcsolatok jelentds része még nem szervezddik a dudlis képzes intézményes keretei kozé. A
munkaerdpiaci partnerekkel kialakitott hosszabb tavu egyiittmiikodések erdsithetik a hallgatok
gyakorlati felkésziltségét, elésegithetik a végzettek elhelyezkedését, valamint tovabb
novelhetik az Egyetem képzéseinek versenykepességet és tarsadalmi beagyazottsagat.

A képzési portfolié értékelésekor ugyanakkor figyelembe kell venni a strukturalis
kisebbségi fels6oktatds korabban bemutatott sajatossdgait. A magyar nyelven elérhetd
felsdoktatasi szakok szdma Ukrajndban tovabbra is rendkiviil korlatozott. A teljes ukrajnai
szakstruktirahoz képest csak a szakok kis hdnyada érhetd el magyar nyelven vagy magyar
nyelvi komponenssel. Ez nem csupan intézmenyi korlat, hanem kozosségi hozzéférési
probléma is: bizonyos szakmai palyak esetében a magyar nyelvii vagy részben magyar nyelvii
felsoktatasi uitvonalak hidnya hosszu tdvon gyengitheti a kozosség szakmai reprodukcidjat.
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felelosséggel jar. A szakinditdsoknal nem elegendd kizarolag rovid tavia hallgatoi keresletre
vagy piaci szempontokra tamaszkodni. Figyelembe kell venni a magyar k6z6sség hosszu tavd
szakember-utanpotlasi sziikségleteit, a regionalis gazdaséag igényeit, az ukran licencfeltételek
realitasait, az oktatéi humaneroforras rendelkezésre allasat, valamint az akkreditacios
megfelelés kockézatait is.

A portféliofejlesztés egyik legfontosabb korlétja az oktat6i kapacitas. Uj képzési program
inditasa csak akkor fenntarthat6, ha az adott teriileten rendelkezésre all megfelelé tudoményos
fokozattal, szakmai tapasztalattal, nyelvi kompetenciaval és publikacios hattérrel rendelkezd
oktatoi &llomény. Ez kiuléndsen élesen jelentkezik azokban a szakiranyokban, amelyek a
magyar nyelvil felsdoktatasban jelenleg hidnyoznak, példaul a miiszaki, egészségiigyi, jogi
vagy egyes szocidlis teriileteken. A portfolio bovitése ezért nem pusztan stratégiai szandék,
hanem humaneréforras-fejlesztési és akkreditacios kérdes is.

A képzési programok mindsége szempontjabol kiemelt jelentdségii a programtervezés, a
tanulasi eredmények kovetkezetes meghatarozasa, az oktatasi komponensek egymasra épulése,
a modszertani sokszinliség, az értékelési rendszer atlathatdsaga és a stakeholder-visszajelzések
dokumentalt beépitése. A NAQA akkreditacios tapasztalatok alapjan kilondsen fontos, hogy a
programok ne csak formalisan feleljenek meg a kovetelményeknek, hanem belsé logikajuk,
szakmai profiljuk és munkaerépiaci kapcsolodasuk is egyértelmiien bemutathato legyen.

A gyakorlati képzés teriilete a kovetkezd id0szakban kiilon stratégiai figyelmet igényel.
A képzési programok minéségét nemcsak az elméleti képzés tartalma, hanem a gyakorlati
felkészités szervezettsége, dokumentaltsaga és relevancidja is meghatarozza. A
gyakorlohelyekkel, bazisintézményekkel, munkaltatokkal és kiils6 szakmai partnerekkel vald
kapcsolattartas ezért nem adminisztrativ mellékfeladat, hanem a képzési mindség egyik
alapveté eleme. A 2026/2027-es tanévre készilve indokolt, hogy minden érintett képzési
program esetében megtorténjen a gyakorlati bazisok aktualizdldsa, a szerzddeések
feliilvizsgalata, a partnerintézmények visszajelzéseinek Osszegylijtése, valamint a gyakorlati
képzés eredményességenek értékelese.

A képzési portfolio fenntarthatdésdgat az akkreditacidés ciklusok is jelentésen
befolyasoljak. A kovetkezd években tobb program akkreditaciojara, illetve feliilvizsgalatara
kerdl sor, mikdzben az intézmény a MAB intézményi akkreditacidjara is készul. Ez azt jelenti,
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hogy a képzési programok fejlesztését nem lehet kampanyszeriien, kizarélag az akkreditacio
elétti honapokra korlatozni. A programoknak folyamatos mindségbiztositasi ciklusban kell
miikédnitik, amely magaban foglalja a tervezést, a megvalositast, a mérés-értekelést, valamint
a korrekcios intézkedéseket. E teriileten a bels6 mindségbiztositasi rendszer fejlesztése,
valamint az ott dolgoz6 munkatarsak folyamatos szakmai fejlodése elengedhetetlen.

Stratégiai szempontbdl az Egyetem képzési portfolidja egyszerre jelent stabil alapot és
fejlesztési kihivast. A pedagogusképzési profil erds tarsadalmi legitimitast biztosit, az 0j szakok
pedig a diverzifikacio irdnyaba mutatnak. Ugyanakkor a tdlzott képzési koncentracio, az egyes
hianyzé szakmai teriiletek, a humanerdforras-korlatok és az akkreditacios megfelelés
kovetelményei azt jelzik, hogy a jovObeni portfolidfejlesztésnek fokozottan stratégiai,
adatalapu és kockazatérzékeny maédon kell torténnie.

A kovetkez6 idoszakban az Egyetem szamara az egyik legfontosabb feladat az lehet, hogy
a képzési portfoliot ne csupan szakok listajakent, hanem kdzosségi, regionalis és intézményi
értékteremtesi rendszerként kezelje. Ez azt jelenti, hogy minden keépzési program esetében
vilagosan meg kell hatarozni annak stratégiai funkciojat: milyen k6z6sségi vagy munkaerépiaci
szlikségletre valaszol, hogyan illeszkedik az intézmény kiildetéséhez, milyen huménerdforrasra
¢piil, milyen gyakorlati bazisok tdmogatjak, milyen nemzetk6zi kapcsolddasi lehetdségei
vannak, és milyen modon jarul hozza az Egyetem hosszu tava fenntarthatdsagahoz.

8.3. Az emberi eréforrasok és az akadémiai kapacitas

A fels6oktatasi intézmények hosszu tavu fejlodésének legfontosabb eréforrasa nem az
infrastruktdra, nem a pénzigyi hattér és nem is a képzési portfolio, hanem az emberi téke. Az
oktatok, kutatok €s vezetdk szakmai felkésziiltsége, tudomanyos teljesitménye, pedagogiai
kompetenciaja és intézményi elkotelezettsége egyiittesen hatarozza meg azt a szervezeti
kapacitast, amelyre az intézmény stratégiai fejlédése épiilhet. A II. Rakoczi Ferenc Karpataljai
Magyar Egyetem esetében ez a kérdés kiléndsen hangsalyos, mivel az intézmény egyszerre
kivan megfelelni az ukran felsGoktatasi szabalyozasnak, a nemzetkdzi mindségbiztositasi
elvarasoknak és a karpataljai magyar k6z0sség sajatos szakember-utanpotlasi igényeinek.

Az Egyetem oktatoi allomanya az elmult években fokozatosan fejlddott. A képzési
portfolio boviilésével parhuzamosan nétt azoknak az oktatoknak a szdma is, akik tudomanyos
fokozattal, jelentdés szakmai tapasztalattal és akkreditdcidos szempontbol is megfeleld
publikécids hattérrel rendelkeznek. Foéallast oktatoink 78%-a rendelkezik tudomanyos
fokozattal (DSc, PhD), 54%-a pedig cimmel (professzor, docens); a mindsitett oktatok aranya
az elmult tiz tanév alatt jelentds mértékben nétt. Ez a fejlodés azonban nem tekinthetd lezart
folyamatnak. Az 0j képzési programok inditasa, a programakkreditaciok kovetelményei,
valamint a MAB intézményi akkreditacié elvarasai folyamatos humanerdforras-fejlesztést
tesznek sziksegesse.

A humanerdforrds stratégiai értékelése sordn kiilonbséget kell tenni a létszambeli
megfelelés €és a mindségi megfelelés kozott. A felsdoktatdsi intézmények mitkddeését
szabalyoz6 ukran licencfeltételek meghatarozzak az oktat6i allomany minimalis
kovetelményeit, azonban a hossz( tavi intézményi versenyképesség ennél lényegesen
Osszetettebb kérdés. Nem elegendd, hogy egy képzési program formaélisan rendelkezzen a
sziikséges szamu oktatoval; ugyanilyen fontos az oktatok tudomanyos aktivitasa, szakmai
elismertsége, oktatasmodszertani felkészultsége, nyelvi kompetencidja, valamint az, hogy
kutatasi és oktatasi profiljuk 6sszhangban alljon az altaluk gondozott oktatasi komponensekkel.

A Rakoczi Egyetem sajatos helyzetébdl adodoan az oktatoéi allomany értékelésének
tovabbi dimenzidja is van. Az intézmény szamos képzési programjat magyar nyelven
miikodteti, mikdzben teljes mértékben az ukran felsdoktatasi rendszer részeként miikodik. Az
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oktatok jelentOs részének ezért egyszerre kell magas szinvonalon hasznalniuk a magyar és az
ukran szaknyelvet, egyre tobb teriileten pedig az angol nyelvii tudomanyos kommunikacié is
alapvetd elvarassa valik. A tobbnyelvii oktatoi kompetencia nem pusztan nyelvismereti kérdés,
hanem stratégiai intézményi er6forrds, amely lehetOvé teszi az Egyetem szamdra, hogy
egyszerre legyen jelen az ukrén, a magyar és a nemzetkdzi tudomanyos térben.

Az elmult iddszakban elvégzett intézményi nyelvi kompetenciafelmérés arra is
ramutatott, hogy az oktatoi allomany nyelvi felkészlltsége jelentés belsé kapacitast jelent,
ugyanakkor egyes teriileteken fejlesztési feladatokat is kijelol. A jovoben célszeri a nyelvi
kompetenciak fejlesztését nem elszigetelt tovabbképzési tevékenységként, hanem a
humaneréforras-fejlesztési stratégia szerves részeként kezelni. A tobbnyelvii oktatasi kornyezet
fenntartasa, az angol nyelvii publikacios aktivitas ndvelése, valamint a nemzetkozi oktatasi és
kutatési projektekben vald részvétel egyarant megkdveteli a nyelvi kompetenciak folyamatos
fejlesztéset.

Az oktatdi dlloméany stratégiai értékelésének fontos eleme az életkori szerkezet vizsgélata
is. A felsGoktatasban altalanosan megfigyelhetd jelenség, hogy az iddsebb, nagy tapasztalattal
rendelkez6 oktatok fokozatos kivalasa utanpotlasi problémakat idézhet el6, kiilondsen azokban
a sziik szakteriiletekben, ahol eleve korlatozott szdma szakember all rendelkezésre. Egy
kisebbségi egyetem esetében ez a kihivds meg hangsulyosabb, hiszen sz&mos
tudomanyterileten egyszerre kell biztositani a magas tudomanyos szinvonalat és a magyar
nyelvii oktatds személyi feltételeit. A stratégiai humaner6forras-tervezésnek ezért ki kell
terjednie a fiatal oktatok tudatos bevonasara, doktori tanulmanyainak tamogatésara,
tudomanyos elémeneteliik 6sztonzésére és vezetdi utanpotlasuk megtervezésére is.

A tudomanyos fokozatok és cimek szerkezete szintén meghatarozo tényez6. A MAB és a
NAQA egyarant kiemelt figyelmet fordit arra, hogy a képzési programokat olyan oktatoi
kozosség milkodtesse, amely megfelelé tudomanyos tekintéllyel, kutatasi aktivitassal és
szakmai hitelességgel rendelkezik. A professzorok, habilitalt oktatok és tapasztalt kutatok
jelenléte nem csupan akkreditacidos kovetelmény, hanem az intézményi tudasatadas és
mentoralas egyik legfontosabb garanciaja is. Ugyanakkor az intézmény hosszu tava fejlédése
szempontjabol legaldbb ennyire fontos a fiatal oktatoi generdcié tudatos tdmogatdsa és
fokozatos bekapcsolésa a kutatasi, oktatasi és vezetési feladatokba.

A humaneréforras stratégiai fejlesztésének egyik sajatos eszkdze a vendégoktatok és
vendégkutatok rendszeres bevondsa. A nemzetkdzi €s magyarorszagi partnerintézményekbol
érkezd professzorok, kutatok és gyakorlati szakemberek jelenléte nem csupan oktatasi
kapacitast bovit, hanem hozz4jarul a tudoményos kapcsolatok erdsitéséhez, a képzési
programok korszeriisitéséhez és az intézmény nemzetkozi lathatdosdganak noveléséhez is. A
jovoben célszerli a vendégoktatoi rendszert nem eseti egylittmiikodések sorozataként, hanem
az intézményi humaner6forras-stratégia tudatos elemének tekinteni.

A héborus kdrnyezet sajatos kockazatokat is teremt az emberi eréforrasok szempontjabol.
A mozgositas, a migracio, a csaladi élethelyzetek megvaltozasa és a fokozott pszichés terhelés
kozvetleniil befolyasolhatjak az oktatdi allomany stabilitasat. Ezek a tényezOk ugyanakkor
ramutatnak arra is, hogy a humaner6forras-gazdalkodas ma mar nem korlatozodhat a
munkakorok betoltésére €és az oktatasi terhelések elosztasara. Egy korszerli egyetem szdmadra
egyre fontosabba valik az oktatoi jollét, a szakmai tdmogatds, a mentoralas, a rugalmas
munkaszervezés ¢és a szervezeti kohézid erdsitése. A humanpolitika igy fokozatosan stratégiai
intézményfejlesztési eszktzzé valik.

A Raékoczi Egyetem humanerdforrasanak értékelése dsszességében kedvezd képet mutat.
Az intézmény rendelkezik azzal a szakmai maggal, amelyre a jelenlegi képzési portfolié és a
tervezett fejlesztések épithetok. Ugyanakkor a kovetkezd években fokozott figyelmet kell
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forditani az utanpoétlas biztositasara, a tudomanyos eldmenetel 0sztonzésére, a nyelvi és
digitalis kompetenciak fejlesztésére, valamint a vendégoktatoi és nemzetkdzi humaneréforras-
kapcsolatok stratégiai bovitésére. A humanerdforras fejlesztése nem 6nallo cél, hanem az
oktatas mindségének, a kutatasi teljesitmény ndvelésének, az akkreditacios megfelelésnek és
az intézmény hosszu tavu fenntarthatdsaganak egyik legfontosabb feltétele. Az oktatoi-kutatd
¢életpalya modell, a fokozatos, de érdemi bérfejlesztés, a megfelelé motivacids rendszer
kidolgozasa és alkalmazésa, a munkakdérilmények folyamatos javitasa, tovabba a pihenési,
sportolasi és lakhatasi lehetdségek fejlesztése mar kozéptavon is meghatarozd lesz abbdl a
szempontbol, hogy sikeril-e a kiils6 koriilmények ellenére vonzova tenni az Egyetemet a
fiatalok és a neves, tapasztalt munkatarsak szamara.

8.4. Tudomanyos teljesitmény és kutatasi potencial

A felsdoktatasi intézmények mindségének értékelése soran a tudomanyos teljesitmény egyre
inkdbb az intézményi versenyképesség meghatarozo tényezdjéve valik. A kutatdsi tevékenység
ma mar nem kizérdlag az akadémiai presztizs egyik mutatdja, hanem kdzvetlenil befolyasolja
az oktatds mindségét, a nemzetkdzi egylittmiikddések lehetdségeit, az akkreditacids
megfelelést, valamint az intézmény tarsadalmi és szakmai elismertségét. A 1. R&kdczi Ferenc
Kérpataljai Magyar Egyetem esetében a kutatas jelentdsége kiilondsen nagy, mivel az
intézmény nem csupan felsdoktatasi feladatokat lat el, hanem a karpataljai magyar k6zosség
tudomanyos életének egyik meghatarozo kozpontjaként is miikodik.

A tudomanyos teljesitmény értékelése soran figyelembe kell venni az intézmény sajatos
miikddési kornyezetét. Egy viszonylag kis 1étszdmu, nem allami, kisebbségi egyetem kutatasi
potencidlja  természetesen nem  hasonlithatd  kozvetlenil  Ukrajna  legnagyobb
kutatoegyetemeihez. Az 6sszehasonlitas megfeleld viszonyitasi pontjat sokkal ink&bb a hasonld
méretli, regionalis vagy kisebbségi kiildetésti felsdoktatasi intézmények jelentik. Ebben az
6sszehasonlitdsban azonban a Rakoczi Egyetem kutatasi aktivitasa és tudomanyos lathatosaga
kifejezetten kedvezd képet mutat.

Az intézmény egyik legfontosabb erdssége, hogy a kutatds nem kiiloniil el az oktatastol,
hanem szervesen kapcsolddik ahhoz. Az oktatok jelentds része aktiv kutatomunkat végez,
tudomanyos publikéaciokat készit, konferenciakon vesz részt, valamint bekapcsolddik hazai és
nemzetkdzi kutatasi projektekbe. Ez a kettds szerep hozzajarul ahhoz, hogy az oktatas tartalma
folyamatosan megujuljon, és a hallgatok korszerli tudoméanyos eredményekkel talalkozzanak
tanulmanyaik soran.

A kutatasi profil ugyanakkor nem egyenletes az egyes tudomanyteriletek kdzott. Az
intézmény hagyoményosan legerésebb tudomanyos miihelyei a nyelvtudomany, a magyar és
ukran filoldgia, a torténelem, a pedagogia, a tarsadalomtudomanyok és a regionalis kutatasok
teruletén alakultak ki. Ezeken a terlleteken az Egyetem tdbb évtizedes tudomanyos
hagyomanyokkal, nemzetkdzileg ismert kutatokkal és jél beagyazott szakmai
kapcsolatrendszerrel rendelkezik. Az elmult években ugyanakkor fokozatosan erdsodott a
természettudomanyi, gazdasagtudomanyi, foldrajzi és informatikai kutatasok jelenléte is, ami a
képzési portfolio boviilésével parhuzamos fejlédést tiikkroz.

A tudomanyos teljesitmény egyik legfontosabb mutatdja a publikacids aktivitds. Az
utobbi években az ukran és a nemzetkozi felsdoktatasi értékelési rendszerek egyarant egyre
nagyobb hangsulyt helyeznek a nemzetkozileg lathat6 tudomanyos teljesitményre, kiillénésen a
Scopus és a Web of Science adatbazisokban indexalt publikaciokra. Ez a tendencia a Rakoczi
Egyetem szamadra egyszerre jelent kihivast és fejlodési lehetdséget. A nemzetkozi publikacios
jelenlét novelése hozzajarul az intézmény tudoményos lathatésaganak erdsitéséhez,
ugyanakkor figyelemmel kell lenni arra is, hogy a kisebbségi kdzdsseg szempontjabol
kiemelked6 jelentdségii kutatasok jelentds része tovabbra is magyar vagy ukran nyelven jelenik
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meg, ¢s elsOsorban regionalis vagy nemzeti tudomanyos diskurzusokhoz kapcsolddik. A
tudomanypolitikai stratégia egyik fontos feladata ezért e két publikacios irany egyensulyanak
megteremtése.

Az Egyetem tudomanyos infrastruktdrajanak meghataroz6 elemei a sajat tudoméanyos
folydiratok. Az intézmény altal kiadott periodikdk nemcsak publikacios forumként szolgalnak,
hanem hozz4jarulnak a tudomanyos kdzosségek szervezddéséhez, a fiatal kutatok megjelenési
lehetdségeihez ¢és a nemzetkozi kapcsolatok erdsitéséhez is. Az elmult években jelentds
eréfeszitések torténtek a folyodiratok mindségének fejlesztésére, indexalasara és a hazai
tudomanyos mindsitési rendszerben betoltott szereplik megerdsitésére. A kovetkezd idoszak
egyik stratégiai feladata e folyoiratok nemzetkdzi lathatosaganak tovabbi ndvelése,
szerkesztéségi gyakorlatuk fejlesztése ¢és indexaltsaguk bévitése, a Scopus és WoS nemzetkozi
tudomanymetriai adatbdzisokba val6 beker(lése.

A Kkutatasi potenciél értékelése nem korlatozodhat a publikaciok szamara. Egy korszeri
egyetem tudomanyos teljesitményét egyre inkabb meghatarozza projektaktivitasa, nemzetkozi
kutatési egyiittmiikodése, doktori képzésben vald részvétele, valamint az a képessége, hogy
kutatdsi eredményeit tarsadalmi és gazdasdgi hasznosulassa alakitsa. A Rékdczi Egyetem
szamara kiilondsen fontos lehet a kovetkezd években a nemzetkdzi palyazati aktivitas erdsitése,
a kozos kutatdsi konzorciumokban vald részvétel és a fiatal kutatok projektvezetdi
kompetenciainak fejlesztése.

A tudomanyos utanpotlas kérdése stratégiai jelentéségli. Az intézmény hossza tavu
fejlédése nem biztosithatd kizarolag a jelenlegi oktat6i allomanyra tamaszkodva. Tudatosan
Osztondzni kell a fiatal oktatok doktori képzésben vald részvételét, nemzetkdzi mobilitasat,
publikacids tevékenységét €s kutatasvezetdveé valasat. A kutatasi kivaldsag nem spontan modon
alakul ki, hanem hossz( tavu intézményi tdmogatast, mentoralast és kiszdmithaté tudomanyos
életpalyat igényel.

A haboruls kornyezet a kutatdsra is jelents hatast gyakorol. A nemzetk6zi mobilitas
korlatozottsaga, a finanszirozasi bizonytalansagok, az oktatdi tdlterheltség és a megvaltozott
élethelyzetek nehezitik a tudoményos munkat. Ugyanakkor (j kutatasi témak és
egylittmiikodések is megjelentek, kiillondsen a haboru tarsadalmi, nyelvpolitikai, oktatasi,
pszicholdgiai és regionalis kovetkezményeinek vizsgalata teruletén. Az Egyetem kutatoi e
témakban olyan sajatos empirikus tapasztalatokkal rendelkeznek, amelyek nemzetkdzi szinten
is értékes tudomanyos hozzéjarulast jelenthetnek.

Osszességében megallapithato, hogy a Il. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
tudomanyos teljesitménye meghaladja azt, ami mérete €s eréforrasai alapjan elvarhat6 lenne. A
kutatasi potencial ugyanakkor még jelentds fejlesztési tartalékokat rejt. A kovetkezd idészak
stratégiai feladata a nemzetkdzi publikacios jelenlét tovabbi erdsitése, a projektalapt kutatas
bdvitése, a tudomanyos utanpodtlds tudatos fejlesztése, valamint a kutatds és az oktatas
kapcsolatanak tovabbi erésitése. Mindez nem énmagaban a tudomanyos teljesitmény noveléset
szolgalja, hanem kozvetlenlil hozzajarul az oktatds mindségéhez, az akkreditacios
megfeleléshez, az intézmény nemzetk6zi lathatosagahoz es a karpataljai magyar kozosseg
tudomanyos onfenntartd képességének erdsitéséhez.

8.5. A nemzetkoziesités és a kiilso kapcsolatrendszer

A XXI. szazadi felsdoktatdsban a nemzetkoziesités mar nem tekinthetd onallo fejlesztési
terliletnek, hanem az intézményi milkodés valamennyi dimenzidjat athatd stratégiai
szemléletként értelmezhetd. A nemzetkozi egyiittmiikodések, a tudomanyos mobilitas, a kdzos
kutatasi projektek, a vendégoktatok jelenléte, a nemzetkozi publikacids aktivitas és az idegen
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nyelvii képzések egyiittesen jarulnak hozzd ahhoz, hogy egy egyetem bekapcsolodjon a
nemzetkozi tudomanyos ¢és felsdoktatasi térbe.

A 11. Rékdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem esetében a nemzetkoziesités sajatos
tartalommal bir. Az intézmény foldrajzi fekvése, torténeti fejlodése, kisebbségi kiildetése és
finanszirozasi modellje kdvetkeztében egyszerre kapcsolodik harom felsGoktatasi térhez: az
ukran felsGoktatasi rendszerhez, a magyar felsdoktatési és tudoméanyos hélézathoz, valamint az
europai felsdoktatasi egyiittmikodésekhez. E harom dimenzié nem egymastdl elkiiloniilten
jelenik meg, hanem kolcsondsen erdsiti egymast, €s olyan tobbkozponti nemzetkdzi
beagyazottsagot eredményez, amely az intézmény egyik legfontosabb stratégiai er6forrasanak
tekinthetd.

A magyarorszagi partnerintézményekkel kialakitott kapcsolatrendszer az Egyetem
fejlodésének meghatarozé tényezdje. A kozos képzések, kutatdsi egyiittmiikodések, oktatoi
mobilitasok, vendégprofesszori programok és tudomanyos konferencidk nem csupan szakmai
kapcsolatokat jelentenek, hanem hozzajarulnak az oktatds mindségének folyamatos
fejlesztés¢hez, az oktatok tudomanyos elémeneteléhez és a hallgatok szamara elérheté képzési
lehetdségek bovitéséhez. Ezek a kapcsolatok egyben biztositjak azt is, hogy az Egyetem aktiv
részese maradjon a magyar tudomanyos ¢€s felsdoktatasi kozosségnek.

Ezzel parhuzamosan az intézmeny egyre intenzivebben kapcsolodik az eurdpai
felsdoktatasi térhez. A Bologna-folyamat elvei, az ESG 2015 mindségbiztositasi
keretrendszere, az eurdpai mobilitdsi programok és a nemzetkdzi kutatasi konzorciumokban
valo részvétel fokozatosan az intézményi mikodés szerves részévé valtak. A nemzetkoziesités
ebben az értelemben nem csupan kiilsé kapcsolatok bovitését jelenti, hanem az intézményi
miikddés eurdpai normak szerinti folyamatos fejlesztését is.

A nemzetkdzi kapcsolatok egyik legfontosabb mutatdja az oktatdi és hallgatoi mobilitas.
A kulfoldi részképzések, szakmai tanulmanyutak, konferenciarészvételek és vendégoktatasok
lehetdséget teremtenek a tudoméanyos ¢és pedagdgiai tapasztalatok cseréjére, valamint
hozzajarulnak az intézményi innovaciohoz. A haborus kornyezet ugyanakkor jelent6sen
korlatozza a mobilitasi lehetdségeket, kiilondsen az ukran allampolgarsagu férfi oktatok és
kutatok esetében. Ez a koruilmeny j kihivasok elé allitja az intézményt, és sziikségesseé teszi az
online, hibrid és virtualis nemzetkozi egylittmiikdési formak tudatos fejlesztését.

A nemzetkdziesités fontos eleme a vendégoktatdk rendszeres bevonasa. Az elmult évek
tapasztalatai azt mutatjak, hogy a partnerintézmények professzorainak és kutatdinak részvétele
nemcsak az oktatasi kapacitast boviti, hanem jelentdsen hozzdjarul a képzési programok
szakmai megujulasdhoz, a kozos kutatdsok kialakulasahoz és a nemzetkdzi publikacios
aktivitas novekedéséhez. A vendégoktatoi rendszer ezért nem tekinthetd kizardlag személyi
utanpotlasi eszkdznek; stratégiai funkcioja az intézmény tudomanyos es oktatasi halozatainak
folyamatos bovitése. Ugyanakkor a kulfoldi oktatok-kutatok kozil sokan nem szivesen jonnek
oktatni vagy kutatni egy hadboruban all6 orszagba, ami a bejové mobilitast akadalyozza.

A nemzetkdziesités egyre fontosabb dimenzidja az intézményi lathatdsag. A nemzetkozi
tudomanyos jelenlét ma mar nem kizarélag konferenciakon és publikaciokon keresztil valosul
meg. Az angol nyelvili honlap, a nemzetk6zi hallgatok szaméra hozzaférhetd informaciok, az
idegen nyelvii képzési ismertetdk, a nemzetkozi rangsorokban vald megjelenes, valamint a
digitalis kommunikacié mindsége egyarant hozzajarulnak ahhoz, hogy az intézmény milyen
képet kozvetit 6nmagarol a nemzetkdzi akadémiai kozdsség felé. E téren az Egyetem jelentds
elérelépést tett, ugyanakkor kiilondsen az angol nyelvii tartalmak bdvitése, rendszeres frissitése
¢€s egységes szerkesztése tovabbi fejlesztési lehetdséget jelent.
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A nemzetkozi egylittmikodések értékelésekor nem hagyhatd figyelmen kiviil az
intézmeny regiondlis szerepe sem. A R&koczi Egyetem sajatos hid szerepet tolt be Ukrajna,
Magyarorszag és a tdgabb kdzép-curdpai térség felsdoktatasi intézményei kozott. Ez a kdzvetitd
szerep kulonosen értekessé valt az elmalt években, amikor a habords kdrnyezet kovetkeztében
szamos nemzetkozi egyiittmiikdési forma atalakult. Az Egyetem képes volt megdrizni és
tovabbfejleszteni partnerkapcsolatait, ami jelentdsen noveli intézményi reziliencigjat.

Osszességében megallapithatd, hogy a nemzetkoziesités a 1. Rakdoczi Ferenc Karpataljai
Magyar Egyetem esetében nem kulonallo stratégiai cél, hanem az oktatds, a kutatés, a
mindségbiztositas és az intézményfejlesztés valamennyi teriiletét atszové mukodési elv. A
kovetkez0 iddszak stratégiai feladata nem elsdsorban 4j partnerkapcsolatok szamanak novelése,
hanem a meglévo egyiittmiikodések mélyitése, a k6z0s kutatasi projektek aranyanak emelése,
a nemzetk6zi mobilitds innovativ formdinak fejlesztése, valamint az intézmény angol nyelvii
akadémiai lathatosaganak tudatos erésitése lesz. Az internacionalizicié egyik fontos
mérfoldkdve lehet egyrészt a tervezett magyarorszagi (vasarosnameényi) képzési hely
beinditasa, valamint a kiilfoldi hallgatok keépzésére feljogositd ukran allami engedély (licenz)
beszerzése.

8.6. Intézményi iranyitas, mindségkultira és stratégiai menedzsment

A korszer( felsdoktatasi intézmények miitkodésében a mindségbiztositas szerepe az elmult két
évtizedben alapvetéen atalakult. Mig korabban elsdsorban az oktatds adminisztrativ
ellendrzését és az akkreditacios kovetelmények teljesitését szolgalta, napjainkra fokozatosan az
intézményi iranyitds egyik meghatarozd elemévé valt. A mindségbiztositdis ma mar nem
kiilonallo szervezeti funkcioként értelmezhetd, hanem olyan integralt vezetési szemléletként,
amely athatja az intézmény stratégiai tervezését, miikodését, dontéshozatalat és fejlesztési
folyamatait.

A 1II. Rékoéczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem fejlédésének egyik legfontosabb
eredménye, hogy az elmult években fokozatosan kialakult egy olyan intézményi
mindségkultira, amely talmutat a jogszabalyi megfelelésen. Az Egyetem belsd
mindségbiztositasi rendszere egyre inkabb az ESG 2015 alapelveire épiilé folyamatos
fejlesztési logikat koveti, mikozben figyelembe veszi a NAQA programakkreditacios
kovetelményeit, a MAB intézményakkreditacios szempontrendszerét és az ukran felséoktatési
jogszabalyok eldirasait is.

A mindségkultira kialakuldsa nem egyetlen szervezeti dontés eredménye volt. Hosszabb
intézményi tanulasi folyamatként értelmezhetd, amelynek sordn fokozatosan alakult 4t a
mindségbiztositas szerepfelfogasa. Az Egyetem miikodésében ma mar egyre kevésbé jelenik
meg a mindségbiztositds mint kiilsd ellendrzési kotelezettség; ehelyett egyre inkabb olyan
vezetési eszkozzé valik, amely tamogatja a stratégiai dontéshozatalt, az oktatasi programok
fejlesztését, az emberi eréforrasok tervezeset és az intézményi tanulast.

Ennek a szemléletnek egyik legfontosabb eleme a bizonyitékokon alapuld iranyitas
(evidence-based management). A stratégiai dontések egyre nagyobb mértékben tamaszkodnak
mérhet6 adatokra, elemzésekre és visszacsatolasokra. A hallgatoi Iétszam alakulésa, a felvételi
eredmények, a lemorzsolodasi mutatok, a vizsgaeredmények, az oktatdi teljesitmények, a
publikacios aktivitas, a stakeholder-visszajelzések és az akkreditacios tapasztalatok egyiittesen
szolgalnak alapul az intézményi fejlesztésekhez.

Kiilondsen fontos eldrelépést jelent, hogy az intézményben egyre tudatosabban jelenik
meg a PDCA (Plan—Do-Check—Act) ciklus alkalmazasa. A stratégiai dokumentumok, az éves
munkatervek, a tanszéki feladattervek, a szakfelelésok munkaja és az éves beszamoldk
fokozatosan egyetlen fejlesztési logikaba rendezddnek. A tervezést koveti a végrehajtas, majd
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az eredmeények értékelése, vegll pedig a szukséges korrekciok meghatarozasa. Ez a ciklikus
miikodés biztositja, hogy a mindségbiztositas ne egyszeri esemény, hanem folyamatos
szervezeti tanulasi folyamat legyen.

A képzési programok iranyitasdban kilondsen fontos szerepet toltenek be a
szakfelelosok. Az elmult évek tapasztalatai azt mutatjadk, hogy a programok sikeres
miikodtetéséhez nem elegendd az adminisztrativ koordinécio. A szakfeleldsoknek egyre inkabb
stratégiai szerepet kell betoltenitik: rendszeresen elemezniik kell a felvételi adatokat, a
hallgatéi teljesitményeket, a vizsgaeredményeket, a lemorzsolddast, a munkaltatoi
visszajelzéseket és az alumni tapasztalatait, majd ezek alapjan kezdeményezniik kell a
programok fejlesztését. E megkdzelités 6sszhangban &ll mind a NAQA, mind a MAB
elvarasaival, amelyek a programok folyamatos dnértékelését tekintik a mindségbiztositas egyik
alapvet6 elemének.

Az intézményi iranyitas fontos sajatossaga, hogy egyre erdsebben épit az érintettek
bevonasara. A hallgatdk, az oktatok, a munkaltatok, a gyakorlohelyek, az alumni kdzdsség és
mas kiils6 partnerek visszajelzései fokozatosan a dontéshozatali folyamat részévé valnak. A
stakeholder-szemlélet nem pusztan akkreditacios kovetelmény, hanem annak felismerése, hogy
az Egyetem milkddésének mindsége csak akkor fejleszthetd fenntarthatdé moddon, ha a
kiilonboz6 érintetti csoportok tapasztalatai és elvarasai is megjelennek a fejlesztési
folyamatokban.

A stratégiai menedzsment fejlédésének masik fontos eleme az intézményi
dokumentumrendszer fokozatos integracidja. Az elmult években elkésziilt fejlesztési stratégia,
mindségiranyitasi kézikonyv, mesterséges intelligencia stratégia, tudomanyetikai kodex, éves
munkatervek, célmutatok rendszere és egyeb szabalyoz6 dokumentumok mar nem egymastol
figgetlen dokumentumként értelmezhetdk. Egyre inkdbb egy ko6zos stratégiai keretrendszer
elemeit alkotjak, amely lehet6vé teszi a hosszabb tavl intézményfejlesztési célok kdvetkezetes
megvaldsitasat.

A kovetkezd fejlddési szakasz egyik legfontosabb feladata ennek a stratégiai
menedzsmentrendszernek a tovabbi integralasa lehet. Célszerli olyan intézményi
teljesitménymenedzsment-rendszert kialakitani, amely egységes keretben kapcsolja 6ssze a
stratégiai célokat, a mindségbiztositasi folyamatokat, a kulcsfontossagu teljesitménymutatokat
(KPI: Key Performance Indicator), a kockazatkezelést, az éves beszamolasi rendszert és az
akkreditacios kovetelményeket. Egy ilyen rendszer nemcsak az intézményi miikodés
atlathatosagat novelné, hanem jelentésen megkonnyitené a MAB és a NAQA értékelési
folyamatait is.

Az Egyetemnek ki kell alakitania a sajat tipikus KPI indikatorait, példaul:
« felvett hallgatok szama;

o lemorzsolédasi arany;

« diplomaszerzeési arany;

o tudomanyos publikaciok szama;

e Scopus- vagy WoS-indexelt kbzlemények szama;

« elnyert kutatasi tamogatasok 0sszege;

o nemzetkdzi hallgatok aranya;

o akkreditalt képzési programok szama;

o veégzettek elhelyezkedési aranya;
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« hallgatdi elégedettségi mutatok,
e sth.

Ve

esetében érdemes minden stratégiai célhoz 3-8 jol definialt, szamszeriisithet6 KPI-t rendelni,
amelyekhez az intézményi vezetés megadja:

1. akiindulé értéket (baseline),
2. acelértéket,

3. améres gyakorisagat,

4. afelelds szervezeti egységet,
5. az adatforrast.

Ez a megkozelités 6sszhangban all a modern stratégiai menedzsment, valamint a
felsGoktatasi minéségbiztositas (ESG-alapu) gyakorlataval.

A digitalizacid és a mesterséges intelligencia megjelenése Uj dimenzi6t nyit az intézményi
iranyitasban. A kovetkezd években varhatéan egyre nagyobb szerepet kapnak azok az
adatvezeérelt elemzések, amelyek tdmogatjak a hallgatoi elérehaladas nyomon kovetését, a
lemorzsolddasi kockéazatok korai felismerését, a képzési programok értékelését és az
intezményi dontéshozatalt. Az Egyetem sajat fejlesztésii IRIS rendszere, valamint az intzémény
altal elfogadott Al-stratégia kedvezO alapot teremt arra, hogy ezek a technologiak a
mindségbiztositas €s a stratégiai iranyitas szolgalataba alljanak.

Osszességében megallapithatd, hogy a I1. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
irdnyitasi rendszere az elmult években jelentds fejlodésen ment keresztiil. Az intézmény
fokozatosan elmozdult az adminisztrativ megfelelésen alapulé miikodéstdl a stratégiai,
bizonyitékokon alapuld és mindségkultiirara épiild vezetési modell irdnyaba. A kovetkezd
idGszak legfontosabb kihivasa mar nem uj szabalyzatok megalkotasa, hanem a kialakitott
rendszer kovetkezetes miikodtetése, az intézményi tanulés erdsitése és a folyamatos fejlesztés
kulturajanak megszilarditasa lesz.

8.7. Infrastruktara, digitalizacio és innovacio

A fels6oktatasi intézmények mitkodésének értékelése soran az infrastruktira hagyomanyosan
a fizikai létesitmények, laboratériumok, tantermek és technikai felszereltség dsszességét jelenti.
A XXI. szazad fels6oktatdsaban azonban ez a fogalom jelentdsen kibodviilt. A korszerii egyetem
infrastruktdraja ma mar magaban foglalja a digitalis kornyezetet, az informatikai rendszereket,
az adatkezelési megoldasokat, az energiaellatas biztonsagat, valamint mindazokat a feltételeket,
amelyek lehetdvé teszik az oktatas, a kutatas és az intézményi miikodés folyamatossagat.

A 11. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem esetében az infrastruktira stratégiai
jelentdsége kiilonosen felértékelddott a hdborus kornyezet kovetkeztében. Az intézmény
milkodoképességének biztositdsa ma mar nem kizardlag oktatasszervezési kérdés, hanem a
fizikai biztonsag, az energiaellatas, a digitalis hozzaférés és az intézményi reziliencia komplex
rendszeret jelenti.

Az elmult évek fejlesztései azt mutatjak, hogy az Egyetem infrastruktdraja fokozatosan
alkalmazkodott ezekhez az 0j kihivasokhoz. A tantermek, laboratériumok, koényvtari
szolgaltatasok és kollégiumi infrastruktura korszeriisitése mellett kiemelt figyelmet kapott a
biztonsdgos miikodés feltételeinek megteremtése. Az ovohelyek kialakitdsa, a vészhelyzeti
miikodési protokollok kidolgozésa és a kritikus infrastruktira védelme ma mar az intézmény
mukodésének szerves részét képezik. Ezek a beruhdazasok nem kozvetleniil jelennek meg a
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hagyomanyos felsdoktatasi rangsorok mutatdiban, ugyanakkor alapvetd feltételei annak, hogy
az Egyetem haborus kornyezetben is folyamatosan képes legyen ellatni oktatési és kutatasi
feladatait.

Az infrastruktdra stratégiai értékelésének masik meghatérozé eleme az energiaellatas
biztonsdga. A habord kovetkeztében kialakult energiavalsag ramutatott arra, hogy az
energiafliggetlenség nem pusztdn gazdasagi vagy kornyezetvédelmi kérdés, hanem az
intézményi miikddes egyik alapvetd feltétele. Az energiahatékonysagi beruhazasok, a tartalék
energiaforrasok, valamint az alternativ energiamegoldasok alkalmazésa ezért a kdvetkezd
években nem egyszerl infrastruktara-fejlesztési feladatkent, hanem stratégiai kockazatkezelési
eszkdzként értelmezendo.

A fizikai infrastruktiraval azonos jelentdséglivé valt a digitélis infrastruktira fejlesztése.
A tanulményi adminisztracio, az elektronikus tanulési kornyezetek, az online kommunikécids
platformok és a digitalis dokumentumkezelés ma mar nélkiil6zhetetlen elemei az intézményi
miikodésnek. A COVID-19-jarvany, majd a haborus id6szak egyértelmiivé tette, hogy azok az
egyetemek rendelkeznek nagyobb alkalmazkoddkepességgel, amelyek képesek gyorsan
atvaltani a jelenléti, online vagy hibrid miikodési formak kozott. A Réakoczi Egyetem az elmult
évek tapasztalatai alapjan jelentds szervezeti tudast halmozott fel ezen a teriileten, amely
hosszabb tavon is versenyel6nyt jelenthet.

A digitalizacié kovetkez6 szakaszat a mesterséges intelligencia intézményi alkalmazésa
reagalni kivan a technoldgiai valtozasokra, hanem tudatosan kivanja azokat sajat fejlodése
szolgélataba allitani. A mesterséges intelligencia varhatéan egyre nagyobb szerepet jatszik
majd az oktatds timogatasaban, az adminisztrativ folyamatok egyszeriisitésében, az intézményi
adatelemzésben, a mindségbiztositasban és a stratégiai dontéshozatal el6készitésében.
Ugyanakkor az Al alkalmazésa csak akkor szolgélja az intézményi fejlédést, ha azt megfeleld
etikai, adatvédelmi és mindségbiztositasi keretek szabalyozzak.

Az innovacio fogalma az Egyetem esetében nem korlatozhaté technoldgiai fejlesztésekre.
Innovacidnak tekinthetd minden olyan szervezeti, oktatdismodszertani, kutatasi vagy iranyitasi
megoldas, amely javitja az intézmény miitkodésének eredményességét. Ebbe a korbe tartozik a
képzési programok folyamatos korszerlsitése, a digitalis tananyagok fejlesztése, az 1ij
értékelési modszerek alkalmazasa, a projektalapt tanulds erdsitése, valamint a stakeholder-
visszajelzések tudatos beépitése a fejlesztési folyamatokba. De innovacionak tekintheté a bels6
fejlesztésii IRIS digitalis oktatasszervezési rendszer is. Az innovacio tehat nem kilon projekt,
hanem olyan intézményi kultdra, amely nyitott az Uj megoldasokra, ugyanakkor képes azokat a
sajat kiildetéséhez és miikodési kornyezetéhez igazitani.

Osszességében megallapithato, hogy a Il. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
infrastruktirdja az elmult években nem csupan mennyiségi értelemben fejlddott, hanem
szerkezeteben is atalakult. A fizikal, digitalis és szervezeti infrastruktura egydttesen alkotja azt
a reziliens miikodési rendszert, amely lehetévé teszi az intézmény szamdara, hogy a héborts
kornyezetben is megdrizze oktatasi €s kutatdsi tevékenységének folyamatossagat, mikozben
felkésziil a jovo technoldgiai és mindségbiztositasi kihivésaira.

8.8. Kommunikacid, intézményi lathatdsag és reputacio

A felséoktatasi intézmények mitkddésében a kommunikéacid szerepe az elmult évtizedben
alapvetéen megvaltozott. Kordbban elsdsorban tdjékoztatasi feladatként értelmezték,
napjainkban azonban az intézményi stratégia egyik meghataroz6 elemévé valt. A
kommunikacié ma mar nem csupan informaciokozleés, hanem az intézményi identitas, a
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tarsadalmi bizalom, a nemzetkozi lathatosdg és a versenyképesseg alakitasanak egyik
legfontosabb eszkoze.

A Il. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem sajatos helyzetéb6l addddan
kommunikécios feladatai 6sszetettebbek, mint egy atlagos regionalis felsdoktatasi intézményé.
Az Egyetem egyszerre szoOlitja meg a karpataljai magyar kozosséget, az ukran felsdoktatasi
rendszert, a magyarorszagi szakmai partnereket, valamint a nemzetk6zi akadémiai k6zosséget.
Ez a tobbes szerep tobbnyelvi, differencidlt és stratégiailag Osszehangolt kommunikaciot
igényel.

Az intézményi kommunikacid elsddleges feliilete az Egyetem hivatalos honlapja. A
honlap nem pusztan informacios portal, hanem az intézmény legfontosabb digitélis névjegye,
hivatalos informacioforras az akkreditacio és az intézmeényértékelések soran. A hallgatok, a
leend? jelentkezdk, a sziilok, a munkaltatok, a nemzetkozi partnerek, az akkreditacios szakértok
és a tamogatok szamara egyarant ez jelenti az elsédleges tajékozodasi feliiletet. Eppen ezért a
honlap mindsége kozvetleniil befolyasolja az intézmény hitelességét és megitélését.

A magyar nyelvii honlap tartalmat attekintve megallapithato, hogy az Egyetem széles
korti informacidkat tesz kozzé képzéseirdl, szervezeti felépitésérdl, tudomanyos
tevékenységérol, rendezvényeirdl és stratégiai dokumentumair6l. Kiilondsen értékes, hogy a
nyilvanossag szamara hozzaférheték a mindségbiztositasi dokumentumok, a fejlesztési
stratégia, a pénzlgyi beszamolok, valamint szamos olyan szabalyzat, amely az intézményi
miikodés atlathatosagat szolgéalja. Ez Osszhangban all az ESG 2015 atlathatosagra és
nyilvanossagra vonatkozé alapelveivel.

Az ukran nyelvii honlap elsédleges funkcidja az ukran felsdoktatasi rendszerhez valo
kapcsolodas biztositasa. A képzési programok, a felvételi informéacidk, a szabalyzatok és az
intézményi dokumentumok elérhetdsége alapvetd feltétele annak, hogy az Egyetem teljes jogu
szereploként jelenjen meg az ukran felsdoktatasi térben. A NAQA akkreditacios tapasztalatai
1s azt mutatjak, hogy az ukran nyelvili nyilvanossdg mindsége nem pusztdn kommunikacios
kérdés, hanem akkreditacios szempontbol is értékelési tényezd.

Az angol nyelvill honlap stratégiai jelentdsége az elmult években jelentGsen megndtt. A
nemzetkozi partnerek, a kiilfoldi kutatok és a potencialis hallgatok szamara ez az elsddleges
informacioforras. Jelenlegi allapotaban az angol nyelvil feliilet megfeleld alapot biztosit az
intézmény nemzetkdzi megjelenéséhez, ugyanakkor tartalmi mélysége és rendszeres frissitése
tovabbi fejlesztést igényel. Célszerli a jovoben nagyobb hangsulyt helyezni az angol nyelvii
hirek, kutatasi eredmények, projektismertetok, oktatoi profilok és hallgatoi szolgaltatasok
folyamatos aktualizalasara. Ez nem csupan kommunikacios fejlesztés lenne, hanem az
intézmény nemzetkozi lathatésaganak egyik legfontosabb eszkoze.

A digitalis jelenlét azonban ma méar nem korlatozodik a hivatalos honlapra. Az intézményi
kozosségi médiafellletek, az online rendezvények, a videdtartalmak, a digitalis
sajtomegjelenések és a tudomanyos kozosségi platformokon vald jelenlét egyarant
hozzajarulnak az Egyetem reputaciojahoz. A kommunikacio sikerességét ezért nem kizarolag
a kozzétett informaciok mennyisége, hanem azok elérése, hitelessége es célcsoport-specifikus
megjelenitése hatarozza meg.

A reputicid kialakuldsdban kilongdsen fontos szerepet jatszanak az intézmény
tudomanyos eredményei, nemzetkozi egylittmiikodései és tarsadalmi szerepvallaldsa. Egy
kisebbségi regionalis egyetem esetében a reputacio nem kizéardlag tudomanyos kivalésagon
alapul. Legaldbb ilyen fontos az a bizalom, amelyet a helyi kdzosség, a fenntartok, a
partnerintézmények és a munkaltatok tandsitanak az intézmény irant. A Rakdczi Egyetem az
elmult években ezen a teriileten jelentds eredményeket ért el: képzési kinalatanak bovitése,
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akkreditacios sikerei, nemzetkozi kapcsolatai és tudomanyos teljesitménye egyarant
hozz4jarultak tarsadalmi presztizsének erdsodéséhez.

A kommunikacio stratégiai dimenzidjahoz tartozik az alumni-kapcsolatok tudatos
fejlesztése is. A végzett hallgatok nemcsak az intézmény tarsadalmi hatasanak bizonyitékai,
hanem egyben a legfontosabb nagykoévetei is. A végzettek szakmai palyajanak nyomon
kdvetése, bevonasuk az oktatasba, a pélyaorientacioba és a munkaltatéi kapcsolatok
fejlesztésébe egyarant hozzéjarulhat az intézmény tarsadalmi beagyazottsdganak erdsitéséhez.
JO kezdemeényezésnek igérkezik az ezist-, arany- és gyémant-diplomak rendszerének
meghonositasa.

Hasonlo jelent6ségli a munkaltatokkal, gyakorlohelyekkel és szakmai szervezetekkel
fenntartott folyamatos parbeszéd. A kommunikaciéo ebben az esetben nem egyiranyd
tajékoztatast jelent, hanem olyan partnerségi kapcsolatot, amelyben a kiilsd érintettek
visszajelzései kozvetlenll beépilnek a képzési programok fejlesztésébe. Ez a szemlélet
egyszerre szolgalja az oktatds mindségét, a munkaerdpiaci relevanciat és az akkreditacios
megfelelést.

A kovetkez6 id6szak egyik legfontosabb stratégiai feladata az intézményi marka
(institutional brand) tudatos fejlesztése lehet. A marka ebben az 6sszefliggésben nem
marketingeszkdz, hanem annak 0sszegzése, hogy az Egyetem milyen értékeket képvisel,
milyen tudomanyos és oktatasi teljesitményt nyajt, milyen kozosségi kiildetést vallal, és milyen
jovoképet kinal hallgatoi és partnerei szdmara. Egy erds intézményi marka noveli a hallgatoi
vonzerdt, megkonnyiti a partnerkapcsolatok kialakitdsat, erdsiti a munkaltatéi bizalmat és
hozzajarul az intézmény hosszu tavl fenntarthatésagahoz. Az egységes intézményi brand
kialakitasahoz megfontolando egy arculati kézikdnyv kidolgozasa és alkalmazasa.

Osszességében megallapithatd, hogy a kommunikacid, az intézményi lathatosag és a
reputacié a Il. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem esetében mar nem tamogatd
tevékenység, hanem stratégiai eréforrds. A tobbnyelvii kommunikéacid, a nyilvanossag
atlathatésaga, a tudomanyos lathatosag, a digitalis jelenlét, az alumni- és munkaltatéi
kapcsolatok, valamint az intézményi marka tudatos fejlesztése egyuttesen jarulhat hozza ahhoz,
hogy az Egyetem hosszu tavon is meghatarozo szerepldje maradjon a karpataljai, az ukran és a
nemzetkdzi felsdoktatasi térnek.

8.9. Az Egyetem belsé stratégiai kapacitasainak osszegzése

A jelen fejezet célja nem az, hogy a Il. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
mitkddésének egyes teriileteit egymastol elkiilonitve mutassa be, hanem annak feltarasa, hogy
az intézmény milyen belsé erdforrasokra, szervezeti képességekre és fejlesztési potencialra
épitheti jovdjét. A hallgatdi bazis, a képzési portfolid, az emberi eréforrasok, a tudomanyos
teljesitmény, a nemzetkdzi kapcsolatrendszer, az intézményi iranyitas, az infrastruktura,
valamint a kommunikacio és a reputacid elemzése egydttesen rajzolja Ki azt a szervezeti képet,
amely a stratégiai dontéshozatal alapjat képezi.

Az elemzés alapjan megaéllapithatd, hogy az Egyetem fejlddése az elmult években nem
egyetlen teriilet kiemelkedd teljesitményének eredménye volt. A fejlddés hatterében sokkal
inkdbb az egyes intézményi funkciok fokozatos Osszehangolasa all. Az oktatasi kinalat
boviilése 1) humanerdforras-fejlesztési igényeket teremtett; a kutatasi teljesitmény erésddése
hozz4jarult az oktatds mindségének javitdsahoz; a nemzetkozi egyiittmiikddések 6sztondzték a
mindségbiztositas fejlodését; a stratégiai irdnyitds pedig egyre inkabb integréalta ezeket a
folyamatokat. Az Egyetem miikddése igy fokozatosan egy Osszetett, egymasra épiild
intézményi rendszerré valt.
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A hallgatoi bazis elemzése azt mutatta, hogy az intézmény képes volt névelni tarsadalmi
vonzerejét olyan idszakban is, amikor Ukrajna felsdoktatasat demografiai visszaesés, migracio
és haborus bizonytalansag jellemezte. A hallgatdi Iétszam novekedése azonban énmagaban
nem tekintheté elegend6 sikernek. A jovObeni fejlodés szempontjabol meghatarozd lesz a
hallgat6i eredményesség, a tanulmanyi elOrehaladds, a lemorzsoldodas csokkentése ¢és a
végzettek munkaerdpiaci palydjanak tudatos nyomon kovetése.

A képzési portfolio értékelése ramutatott arra, hogy az Egyetem képes volt megdrizni
hagyoméanyos pedagdgusképzési profiljat, mikozben fokozatosan Uj tudomanyteriletek felé is
nyitott. A diverzifikiaci6 ugyanakkor csak akkor lehet fenntarthatdo, ha azt megfeleld
humanerdforras, gyakorlati hattér, kutatdsi potencidl és hosszii tdva stratégiai tervezés
tamogatja. A képzési kinalat bovitése ezért nem oncél, hanem a k6zosségi szlikségletekhez és
a regiondlis fejlédéshez igazodoé tudatos intézményfejlesztési folyamat.

Az emberi eréforrasok vizsgalata megerdsitette, hogy az Egyetem legfontosabb stratégiai
eréforrasa tovabbra is oktatdinak és kutatdinak szakmai tudasa, tobbnyelvii kompetencidja és
intézményi elkotelezettsége. Ugyanakkor az utanpotlas biztositasa, a fiatal oktatok tudomanyos
eldmenetelének tamogatasa, valamint a vendégoktatdi és nemzetkdzi humaner6forras-halozat
tovabbi fejlesztése a kovetkezd évek egyik legfontosabb feladata marad.

A tudomanyos teljesitmény elemzése arra mutatott r4, hogy az Egyetem kutatasi
potencidlja meghaladja azt, ami mérete €s erdforrasai alapjan varhat6 lenne. A kutatds és az
oktatas kozotti szoros kapcsolat, a sajat tudomanyos folyoiratok miikodtetése, a nemzetkozi
publikacids jelenlét fokozatos erdsddése €s a regiondlisan relevans kutatasi témak egylittesen
olyan tudomanyos profilt alakitottak ki, amely az intézmény egyik legfontosabb
versenyeldnyének tekinthetd.

A nemzetkoziesités vizsgalata azt bizonyitotta, hogy az Egyetem sajatos foldrajzi és
torténeti helyzetébdl fakaddan egyszerre kapcsolddik az ukran, a magyar és az eurdpai
felsGoktatasi térhez. Ez a tobbiranyl beagyazottsdg nem csupan partnerkapcsolatok 6sszessége,
hanem olyan stratégiai hal6zat, amely hozzajarul az oktatas, a kutatas és az intézmeényfejlesztés
mindségeének folyamatos javitasdhoz.

Az intézményi iranyitas és a mindségkultira elemzése alapjan megallapithatd, hogy az
Egyetem az elmult években jelentds eldrelépést tett a stratégiai, bizonyitékokon alapulo
vezetési modell kialakitdsa felé. A PDCA-elv fokozatos intézményi alkalmazasa, a
programfejlesztési folyamatok rendszeres értékelése, a stakeholder-szemlélet er6sodése és a
mindségbiztositas stratégiai szerepének novekedése azt jelzi, hogy az intézmény miikodésében
egyre inkabb a folyamatos fejlesztés kultaraja valik meghatarozova.

Az infrastruktira és a digitalizacid elemzése ravilagitott arra, hogy a haborus
kornyezetben az intézményi reziliencia 6nallo stratégiai értékké valt. A biztonsagos miikodés,
az energiaftiggetlenség, a digitalis infrastruktira fejlesztése és a mesterséges intelligencia
tudatos alkalmazasa nem kiilonallo fejlesztési projektek, hanem az Egyetem hosszu tavd
mitkodoképességének alapfeltételei.

A kommunikacio és az intézmenyi lathatosag vizsgalata azt mutatta, hogy a reputacio ma
mar nem kizarélag tudoméanyos eredményekbdl épiil fel. A tobbnyelvli nyilvanossag, a
transzparens mukodés, az alumni- €s munkaltatoi kapcsolatok, valamint a nemzetkdzi
lathatosag egylittesen alakitjadk azt a bizalmi t6két, amely az intézmény tarsadalmi
elfogadottsdganak €s hosszu tdva fenntarthatosaganak egyik legfontosabb tényezdje.

A belsd elemzés Osszességében azt bizonyitja, hogy a II. Rakdczi Ferenc Karpataljai
Magyar Egyetem fejlodése nem egyetlen kiemelkedd erdsségre ¢€piil, hanem tobb, egymast
kolcsondsen erdsitd stratégiai kapacitds egylittes mikodésére. A hallgatdi bazis, a képzési
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portfolio, a humanerdforras, a kutatds, a nemzetkdzi kapcsolatok, a mindségkultara, az
infrastruktdra és a kommunikacio olyan integralt rendszert alkotnak, amelynek értéke nagyobb,
mint az egyes elemek 6nalld teljesitményének dsszege.

Ugyanakkor az elemzés tobb olyan fejlesztési terlletet is azonositott, amelyek hosszabb
tdvon meghatarozhatjak az intézmeny versenyképességet. Ezek kozé tartozik kulondsen a
hallgatéi utanpdtlds demografiai kockézatainak kezelése, a képzési portfélio tovabbi stratégiai
diverzifikacioja, az oktatoi utanpotlas biztositasa, a nemzetkozi kutatasi aktivitads bovitése, a
digitdlis atallas elmélyitése, valamint a stratégiai teljesitménymenedzsment-rendszer
tovabbfejlesztése.

Mindezek alapjan megallapithat6, hogy az Egyetem belsé miikodése stabil alapot biztosit
a kovetkezo fejlesztési ciklus szamara. Az intézmény nem pusztan reagalni képes a kiilso
kornyezet valtozésaira, hanem rendelkezik azokkal a szervezeti képességekkel is, amelyek
lehetdveé teszik szdmadara a tudatos alkalmazkodast és a folyamatos megujulast. Ez a belsd
stratégiai kapacitas teremti meg annak lehetdségét, hogy a kiilsd kornyezet kihivasai és az
intézmény belsé adottsagai a kovetkezd fejezetben integralt SWOT-elemzés keretében
kertljenek értékelésre.

9. SWOT-elemzés

A kiils6é kornyezet PESTLE-alapu elemzése €s az intézmény belsé stratégiai kapacitasainak
attekintése alapjan lehet6vé wvalik a II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
helyzetének SWOT-keretben torténd Osszegzése. A SWOT-elemzés célja ebben a
dokumentumban nem 0j megallapitasok bevezetése, hanem az el6zd fejezetekben feltart
tényezOk stratégiai rendszerezese.

Az erdsségek €s gyengeségek az intézmény belsé adottsagaira, mitkodési kapacitasaira €s
fejlesztési korlataira vonatkoznak. A lehetdségek és veszélyek ezzel szemben a kiilsd
kornyezetbdl fakadd tényezoket foglaljak Gssze. A négy dimenzid egyiittes vizsgalata azért
fontos, mert az Egyetem jovdbeni fejlddése nem kizardlag sajat belsd eréforrasaitol, és nem is
kizardlag a kiilsé kornyezet alakuldsatol fiigg, hanem attol, hogy képes-e a belsd kapacitasokat
a kiilsé lehetdségekkel dsszekapcesolni, illetve a belsd sériilékenységeket és kiilsé kockazatokat
tudatosan kezelni.

A SWOT-elemzés ezért a jelen dokumentumban atmenetet képez a helyzetelemzés és a
stratégiai prioritasok meghatarozadsa kozott. Az itt azonositott tényezOk kozvetleniil
megalapozzak a kdvetkezé fejezetben megfogalmazandé fejlesztési iranyokat.

9.1. Erosségek

A 1II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem egyik legfontosabb erdssége vilagos és
tarsadalmilag legitim intézményi kiildetése. Az Egyetem nem csupan felsdoktatasi
szolgaltatoként milkodik, hanem a kéarpataljai magyar kozosség egyik meghatarozo
tudomanyos, oktatasi és kulturalis intézményeként. Ez a szerep erds tarsadalmi beagyazottsagot
biztosit, és olyan kozosségi bizalmi tokét jelent, amely a hallgatéi utanpotlas, a
partnerkapcsolatok és az intézményi reputacid szempontjabol is stratégiai jelentOségi.

Tovabbi meghatdrozo erdsség a hallgatoi létszam tartds novekedése. Az Egyetem
kedvezOtlen demografiai, gazdasagi és haborus kornyezetben is képes volt novelni hallgatoi
bazisat, ami az intézmény regionalis vonzerejét és tarsadalmi elfogadottsagat jelzi. Ez
kiilondsen fontos egy olyan iddszakban, amikor Ukrajna felsdoktatdsi rendszere egészében
komoly utanpotlasi és miikodési kihivasokkal szembestil.
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Az Egyetem képzési portfolioja fokozatosan bovult és diverzifikalodott. A
pedagogusképzés tovabbra is stratégiai magként miikddik, ugyanakkor az uj képzési programok
megjelenése ndveli az intézmény alkalmazkodoképessegét és szélesiti tarsadalmi szerepét. Ez
a kettésség — a hagyomanyos erésségek megdrzése és az 1) képzési teriiletek felé torténd nyitas
—a kovetkezo fejlesztési ciklus egyik fontos alapja.

Az oktatoi és kutatdi allomany szakmai felkésziiltsége, tobbnyelvii kompetenciaja és
intézményi eclkotelezettsége szintén kiemelt er6sség. A magyar, ukran €S nemzetkozi
felsdoktatasi térben vald parhuzamos jelenlét olyan humén tékét igényel, amelyet az Egyetem
az elmult években fokozatosan megerdsitett.

Az intézmény tovabbi erdssége a fejlodé mindségkultura. Az ESG 2015, a NAQA ¢és a
MAB szempontjainak fokozatos beépilése, a programfejlesztési folyamatok rendszeresebb
értékelése, valamint a stratégiai dokumentumok rendszere azt jelzi, hogy a mindségbiztositas
egyre inkabb az intézményi iranyitas részévé valik.

ErGsségként azonosithato tovabba a Kkiterjedt magyarorszagi €és nemzetkozi
kapcsolatrendszer, a kutatasi aktivitas, a sajat tudomanyos folyoiratok mitkddtetése, valamint
az a reziliens intézményi mitkodés, amely lehetdvé tette az oktatasi €s kutatasi tevékenység
fenntartasat haborus kérnyezetben is.

Stratégiai kovetkeztetésként megallapithato, hogy az Egyetem er6sségei nem elszigetelt
adottsagok, hanem egymast kolcsondsen erdsitd kapacitasok. A kiildetés, a hallgatoi bazis, a
képzési portfolid, a humaneréforras, a minéségkultara, a kutatas, a nemzetk6zi kapcsolatok és
a kozosségi beagyazottsag egylittesen alkotjdk azt a belsd stratégiai alapot, amelyre a kdvetkezd
fejlesztési idoszak épithetd.

9.2. Gyengeségek

A SWOT-elemzés keretében azonositott gyengeségek nem az intézmény mitkddésének
alapvetd hidnyossagait jelentik, hanem olyan belsé fejlesztési teriileteket, amelyek kezelése
tovabb ndvelheti a Il. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem versenyképességét,
alkalmazkodoképességét és hosszu tavli fenntarthatosagat. A kovetkezdkben bemutatott
tényezok jelentds része egy fejlodd, dinamikusan boviild intézmény természetes velejaroi,
ugyanakkor tudatos stratégiai beavatkozast igényelnek.

Az egyik legfontosabb fejlesztendo teriilet az oktatoi utanpotlas hosszu tavu biztositasa.
Bar az Egyetem magas szakmai felkésziiltségli oktatoi kozosseggel rendelkezik, tobb képzési
teriileten érzékelheto a fiatal oktatok szamanak korlatozott novekedése, valamint az a kihivas,
hogy a tudomanyos életpalya megfeleld vonzerejét hosszabb tavon is fenn kell tartani. Az
utanpotlas tervezese ezert nem kizarolag személyzeti kérdés, hanem stratégiai humaner6forras-
fejlesztési feladat.

Fejlesztendd teriiletként azonosithatd a nemzetkodzi kutatasi projektekben valo részvétel
tovabbi bdvitése is. Az Egyetem kutatasi teljesitménye kedvezd, ugyanakkor a nemzetkozi
palyazati aktivitas, a nagyobb kutatdsi konzorciumokban vald részvétel és a kiilsd
kutatésfinanszirozasi forrasok aranyanak novelése tovabbi fejlodési lehetdséget jelent.

A képzési programok folyamatos fejlesztése soran még erdteljesebbé tehetdé az
adatvezérelt programirdnyitas. Bar az elmult években jelentds eldrelépés tortént a szakfeleldsok
szerepének megerdsitésében, a hallgatoéi teljesitmények, a lemorzsolodéasi adatok, a
palyakdvetési eredmények és a munkaltatdi visszajelzések rendszeres, egységes intézményi
elemzése tovabb fejleszthetd. A bizonyitékokon alapuld programfejlesztés kovetkezetes
alkalmazasa hozzajarulhat a képzések mindségének tovabbi emeléséhez.
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Fejlesztést igényel az intézmenyi teljesitménymenedzsment-rendszer integraltsaga is. Az
Egyetem szamos stratégiai dokumentummal, szabdlyzattal és mindségbiztositasi eszkozzel
rendelkezik, ugyanakkor ezek Osszekapcsoldsa egy egységes, indikatorokra épiilé vezetdi
informacios rendszerben még tovabbi munkat igényel. A kulcsfontossagu teljesitménymutatok
(KPI-K) rendszeres nyomon kovetése, valamint az éves munkatervek és beszamoldok egységes
értékelési keretbe illesztése tovabb erdsitheti a stratégiai irdnyitas hatékonysagat.

Az Egyetem digitalis jelenléte és nemzetk6zi kommunikacidja szintén tovabbi fejlesztési
lehetdségeket rejt. Kiilondsen az angol nyelvii kommunikacid, a nemzetkdzi tudomanyos
lathatdsag, valamint az intézményi digitalis tartalmak egységes fejlesztése jarulhat hozza az
Egyetem nemzetkdzi ismertségének és versenyképességének ndveléséhez.

A kiilsé érintettek — kilondsen a munkaltatok, a gyakorlohelyek, az alumni kzosség es
a szakmai szervezetek — bevonasa az elmult években er6s6dott, ugyanakkor e kapcsolatrendszer
még tudatosabban szervezhetd. A visszajelzések rendszeres gylijtése és beépitése az oktatasi
programok fejlesztésébe nemcsak az ESG és a MAB elvérasainak valo megfelelést segiti eld,
hanem hozzéjarul a képzések munkaerdpiaci relevancidjanak tovabbi javitasahoz is.

Az intézmény gyors fejlodésével parhuzamosan egyre nagyobb jelentdsége van a
szervezeti miikodés standardizaldsanak is. Az 0 képzések, a ndvekvd hallgatoi 1étszdm, az
akkreditacios folyamatok és a bdviild partnerkapcsolatok egyre Osszetettebb intézményi
miikodést eredményeznek. Ennek megfelelden indokolt a folyamatleirdsok, a belsd
eljarasrendek és a szervezeti tudasmegosztas tovabbi fejlesztése annak érdekében, hogy az
intézményi miikodés mindsége hosszl tavon is kiegyensulyozott maradjon.

Stratégiai kovetkeztetés

A feltart gyengeségek dontd tobbsége nem strukturalis hianyossagot, hanem fejlédési potencialt
jelez. Kozos jellemzéjik, hogy megfeleld stratégiai tervezéssel, szervezetfejlesztéssel és
humanerdforras-fejlesztéssel kezelhetok. Ez azt mutatja, hogy az Egyetem eldtt allo
legfontosabb feladat nem a miikddés alapvetd atalakitasa, hanem a mar kialakitott intézményi
kapacitdsok tudatos tovabbfejlesztése, integracidja és hosszu tava fenntarthatosaganak
biztositasa.

9.3. Lehetdségek

A II. Rékoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem fejlodési lehetdségeit a kovetkezd években
szamos olyan kiils6 tényez6 befolyasolhatja, amelyek megfeleld stratégiai felkésziltseg esetén
jelentds intézményfejlesztési potencidlt hordoznak. Ezek a lehetdségek részben az ukran
felsdoktatas atalakulasabol, részben az eurdpai integracios folyamatokbol, részben pedig az
Egyetem sajatos regionalis és kisebbségi szerepébdl fakadnak.

Az egyik legjelentdsebb lehetdség Ukrajna eurdpai integracios folyamata. Az Eurdpai
Unidhoz torténd kozeledés varhatdan tovabb erdsiti az eurdpai felsGoktatdsi normak, a
mindségbiztositasi kovetelmények és a nemzetkozi egyiittmiikodések szerepét. Ez kedvezd
feltételeket teremthet az Egyetem szdmara a nemzetkozi partnerkapcsolatok bovitésére, kozos
képzések inditasara, kutatasi konzorciumokban vald részvételre és (j finanszirozasi forrasok
eléresére.

Szintén jelentds lehet6séget jelenthetnek az Eurdpai Unid €s mas nemzetkozi szervezetek
altal biztositott oktatasi, kutatasi és intézmeényfejlesztési programok. Az Erasmus+, a Horizon
Europe, az Interreg, a Kreativ Eur6pa, a HUSKROUA, valamint mas nemzetkdzi palyazati
konstrukciok nem csupan pénziigyi tamogatast biztosithatnak, hanem hozzajarulhatnak az
intézményi innovacid, a nemzetkdzi mobilitds és a tudomanyos lathatdsag tovabbi erdsitéséhez.
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A héborut koveto 0jjaépitési folyamat varhatdan jelentds igényt teremt a magasan képzett
szakemberek irant. Ez kulondsen az oktatds, a pszicholdgia, a szocialis szolgéltatasok, a
kozigazgatas, a gazdasagfejlesztés és a regiondlis tervezés teriiletén nyithat 01j lehetdségeket az
Egyetem szamara. Az intézmény képzési portfolidja és regionalis bedgyazottsaga kedvezd
alapot biztosit arra, hogy aktiv szerepet vallaljon a karpataljai és ukrajnai Ujjaepités
humaneréforras-bazisanak fejlesztésében.

Lehetoséget jelent a magyar—ukran felsdoktatasi ¢és tudomanyos egyiittmikodések
tovabbi erdsddése is. Az Egyetem foldrajzi és kulturalis helyzete lehetové teszi, hogy tovabbra
is 0sszekoto szerepet toltson be a két orszag felsdoktatasi rendszere kozott. A kozos kutatasok,
kettds diplomaprogramok, vendégoktatoi egyiittmitkddések és intézményi partnerségek tovabbi
béviilése novelheti az Egyetem nemzetkdzi sulyat.

A digitalis technologidk és a mesterséges intelligencia gyors fejlédése 0 oktatasi és
intézményiranyitasi lehetdségeket teremt. Az adaptiv tanulasi rendszerek, az Al-alapu
oktatastimogatas, az adatvezérelt minOségbiztositas és a digitalis adminisztracid
hozzajarulhatnak az oktatas eredményességének javitdsdhoz, az intézményi milkddés
hatékonysaganak noveléséhez és a hallgatoi szolgaltatasok fejlesztéséhez.

Kedvezd lehetdséget jelenthet tovabba a hataron atnyuld regiondlis egyiittmiikodések
er6sodése. Karpatalja foldrajzi elhelyezkedése lehetdséget biztosit arra, hogy az Egyetem aktiv
szerepl6je legyen a kozép-eurOpai tudomanyos, oktatdsi és innovacios halozatoknak. A
tobbnyelviiségbdl és a kulturalis kozvetité szerepbdl fakadd elényok a jovében még inkabb
felértékelddhetnek.

A kisebbségi felsdoktatas eurdpai jelentéségének novekedése szintén uj lehetdségeket
teremthet. Az 6shonos nemzeti kdzosségek nyelvi és kulturdlis orokségének megorzése, a
tobbnyelvii oktatas, valamint a kulturalis sokszinliség tamogatasa olyan terlletek, amelyek irant
az eurdpai szakpolitikai és kutatasi érdeklédés folyamatosan erésodik. Az Egyetem ezen a téren
olyan egyedi tapasztalatokkal rendelkezik, amelyek nemzetkdzi Osszehasonlitasban is
ertekesek.

Stratégiai kovetkeztetés

A feltart lehetdségek kozos sajatossaga, hogy tobbségiik az Egyetem kiilsé kornyezetének
atalakulasabol fakad. E lehetdségek kiaknazasa azonban nem automatikus: sikeriik azon mulik,
hogy az intézmény milyen mértékben képes belsé stratégiai kapacitasait — kulondsen a
mindségkulturat, a nemzetkdzi kapcsolatrendszert, a kutatdsi potencidlt és a szervezeti
rugalmassagot — ezek szolgalataba allitani. A kovetkez6 stratégiai ciklus egyik legfontosabb
feladata ezért a kiils6 lehetéségek tudatos intézményi hasznositasa lesz.

9.4. Veszélyek

A 1II. Rékoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem mukodését a kovetkezd években szamos
olyan kiilsé tényezd befolyasolhatja, amelyek jelentds stratégiai kockdzatot hordoznak. E
tényezOk tobbsége nem az intézmény miikodésébdl fakad, hanem az ukran tarsadalmi,
gazdasagi és geopolitikai kornyezet alakulasaval all 6sszefliggésben. Az Egyetem feladata ezért
nem e folyamatok befolyasolasa, hanem azok kovetkezményeire vald tudatos felkészilés és az
intézményi alkalmazkoddképesség erdsitése.

A legjelentdsebb kiilsé kockazatot tovabbra is a haboru elhuzdodasa és annak kozvetett
kovetkezményei jelentik. A biztonsagi helyzet bizonytalansaga, a lakossag migracioja, a
gazdasagi nehézségek és a tarsadalmi kiszamithatatlansag egyarant befolyasolhatjak a hallgatoi
utnpotlast, az oktatoi allomany stabilitasat, a nemzetkdzi mobilitast és az intézmény napi
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mukodését. A habora kovetkezményei ezért hosszabb tdvon is meghatarozo stratégiai
kornyezeti tényezOnek tekinthetdk.

Jelentds veszélyt jelent Ukrajna kedvezétlen demografiai helyzete is. A sziiletésszam
tartds csokkenése, a fiatal korosztalyok létszamanak mérsékldédése, valamint az orszagot
elhagyo csalddok magas szama hosszabb tavon csdkkentheti a felsdoktatasba belépd hallgatok
szdméat. A Kkisebbségi kozossegek esetében ez a folyamat kuldndsen érzékeny, mivel a
potencialis jelentkezOk kore eleve sziikebb. Kihivast jelent Karpatalja lakossaganak és
gazdasagi szerkezetének — a habora kovetkeztében megnovekedett belsé migraciéo miatti —
jelentds atrendezddése is.

A nemzetkozi munkaerdpiac elszivo hatasa szintén stratégiai kockazatot jelent. A
magasan képzett fiatalok és oktatok szamara elérhetd kiilfoldi karrierlehetoségek hosszabb
tivon nehezithetik az Egyetem humaner6forras-utanpotlasat. Ez kuléndsen azokon a
szakterlleteken jelenthet problémat, ahol orszagos szinten és/vagy Magyarorszagon is hiany
mutatkozik megfeleld szakemberekbdl.

A felsOoktatas finanszirozasi kornyezetének bizonytalansaga tovabbi kiilsé kockazati
tényez6. A gazdasagi helyzet valtozasai, az inflacio, a thimogatasi rendszerek atalakuléasa és a
nemzetk6zi donorprogramok prioritasainak mddosulasa egyarant befolyasolhatjadk az
intézmény fejlesztési lehetdségeit. Mindez kiilondsen indokoltta teszi a finanszirozasi forrasok
diverzifikalasat és a projektalapu forrasszerzés tovabbi erdsitését.

Kockazatot jelenthet a felsGoktatasi szabalyozasi kornyezet folyamatos valtozasa is. Az
akkreditacios kovetelmények, a licencfeltételek, a mindségbiztositdsi elvarisok ¢és a
felsdoktatasi jogszabalyok méddosulasa gyors alkalmazkodast kdvetel meg az intézményektol.
Bar az Egyetem az elmult években bizonyitotta alkalmazkoddképességét, a szabalyozasi
kornyezet kiszamithatatlansadga tovabbra is olyan kiilsé tényezd, amely folyamatos stratégiai
figyelmet igényel.

A digitalis technoldgiak gyors fejlodése egyszerre jelent lehet6séget és kockazatot. Az
oktatasi modszerek, a mesterseges intelligencia alkalmazésa és a kibervédelmi kihivasok olyan
utemben valtoznak, hogy az intézményeknek folyamatosan alkalmazkodniuk kell. Azok a
fels6oktatasi intézmények, amelyek nem képesek lépést tartani ezekkel a valtozasokkal,
versenyhatranyba kerlilhetnek.

Végiil stratégiai kockazatot jelent a felsdoktatasi verseny erdsddése is. A hallgatokért, a
kutatdsi forrdsokért, a nemzetkozi projektekért és a kivalo oktatokért folytatott verseny
varhat6an tovabb fokozddik, ami kilondsen a kisebb regionalis intézmények szamara jelent
kihivast. A versenyképesség megorzése ezért a jovOben egyre inkabb az intézményi mindség,
a szakmai specializacio és a nemzetkdzi egyuttmiikodések sikerességétol fiigg majd.

Stratégiai kovetkeztetés

A SWOT-elemzésben azonositott veszélyek kozos jellemzdje, hogy dontden az Egyetemen
kivuli folyamatokbdl erednek, ezért kozvetlenil nem befolyasolhatok. Ugyanakkor hatasuk
jelent6sen mérsékelhetd, ha az intézmény tovabb erdsiti rezilienciajat, diverzifikalja partneri és
finanszirozasi kapcsolatait, fejleszti humaneréforras-stratégiajat, valamint kdvetkezetesen épit
a mindségkultirara és a bizonyitékokon alapuld stratégiai irdnyitasra. Ebben az értelemben a
veszélyek nem kizardlag korlatozo tényezok, hanem egyben olyan kiils6é kihivasok is, amelyek
tudatos felkésziilésre és folyamatos szervezeti megujuléasra 6sztonzik az intézményt.

9.5. A SWOT-elemzes 0sszegzése
Az eldz6 alfejezetek részletes elemzése alapjan megallapithato, hogy a II. Rédkoczi Ferenc

Kéarpétaljai Magyar Egyetem stratégiai helyzetét olyan belsé er6forrasok ¢és kiilsé kornyezeti
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tényezok egylittesen hatarozzak meg, amelyek egyszerre hordoznak jelentds fejlodési
potencialt és komoly alkalmazkodési kihivasokat. Az Egyetem sajatos kiildetésébdl, regionalis
szerepébdl és kisebbségi jellegébdl fakadoan a SWOT-elemzésben azonositott tényezok nem
onallo jelenségekként, hanem egymadssal szoros kdlcsonhatasban értelmezhetdk.

A stratégiai er6sségek kozé tartozik mindenekel6tt a vildgos intézményi kiildetés, a stabil
tarsadalmi bedgyazottsag, a fejlodoé képzési portfolio, a magasan kvalifikalt oktatoi allomény,
a fejlodé mindségkultura, a nemzetkozi kapcsolatrendszer, a kutatasi potencial, valamint a
h&boris kornyezetben is bizonyitott intézményi reziliencia. Ezek egylttesen olyan belsé
stratégiai tOkét alkotnak, amely hossza tavon is biztos alapot jelent az intézmény fejlodéséhez.

A gyengeségek dontden nem strukturalis hianyossdgok, hanem olyan fejlesztendd
teruletek, amelyek a gyors intézmenyi novekedés természetes kovetkezmeényei. Ide sorolhatd
kuldnosen az oktatoi utanpotlas hosszu tava biztositasa, a nemzetkdzi kutatasi aktivitas tovabbi
erdsitése, az adatvezérelt programiranyitas fejlesztése, az intézményi teljesitménymenedzsment
tovabbi integracioja, valamint a nemzetkzi kommunikacio és a stakeholder-egyuttmikodések
tovabbi fejlesztése.

A kiils6 kornyezet szdmos kedvezd fejlodési lehetdséget kindl. Ukrajna eurdpai
integracidja, a nemzetkdzi palyadzati lehetdségek bdviilése, a haborut kovetd vjjaépités
humaneréforras-igénye, a digitalis technologidk fejlodése, valamint a hatdron atnyuld
egylittmiikddések erdsddése egyarant olyan lehetdségeket teremtenek, amelyek megfeleld
stratégiai felkésziiltség esetén jelentdsen hozzéjarulhatnak az Egyetem tovabbi fejlédéséhez.

A veszélyek ugyanakkor elsésorban a kiilsé kérnyezet bizonytalansagabol fakadnak. A
haboru elhtizédasa, a kedvezétlen demografiai folyamatok, az elvandorlés, a finanszirozasi
kornyezet kiszamithatatlansaga, a jogszabalyi véltozasok, valamint a felsGoktatasi verseny
fokozddasa egyarant olyan tényezdk, amelyek hosszabb tdvon befolyasolhatjak az intézmény
fejlédési lehetdségeit.

A SWOT-elemzés 6sszessegében azt mutatja, hogy az Egyetem jelenlegi stratégiai
pozicidja kedvezd. Az intézmény belsd eréforrasai és szervezeti kapacitasai megfeleld alapot
biztositanak a kiilsd lehetdségek kiakndzasdhoz, ugyanakkor a jovobeni siker egyik
legfontosabb feltétele az lesz, hogy az intézmény képes legyen iddben reagalni a kiilsé
kdrnyezet gyors valtozasaira, és tudatosan fejlessze azokat a tertileteket, amelyek jelenleg még
korlatozzak fejlédési potencialjat.

1. tblazat. A 11. Rakdczi Ferenc Kéarpataljai Magyar Egyetem SWOT-matrixa

| Erésségek (Strengths) I Gyengeségek (Weaknesses) |
\Vilégos intézményi kildetés és identitas HOktat()i utanpotlas hosszu tava biztositasa \

Nemzetkozi  kutatdsi projektek ardnyanak
novelése

Adatvezerelt programiranyitas tovabbi
fejlesztése

Integralt KPI-alapu teljesitménymenedzsment
erositése

Stabil tarsadalmi beagyazottsag

Novekvo hallgatoi 1étszam

Fejlodod képzési portfolio

Angol nyelvlli nemzetk6zi kommunikacid
fejlesztése

Stakeholder-visszacsatolasi rendszer tovabbi
fejlesztése

Kiterjedt nemzetkozi kapcsolatrendszer  |[Belsé folyamatok tovabbi standardizélésa |

Magasan kvalifikalt oktatoi allomany

Fejlddé mindségkultara
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| Erésségek (Strengths) I Gyengeségek (Weaknesses)

|
‘J elentds kutatasi potencial H ‘
\Intézményi reziliencia H ‘

|

[Korszerii digitalis fejlédési irany |

‘ Lehetéségek (Opportunities) H Veszélyek (Threats) |
Ukrajna eurdpai integraciéja |Habor elhiizédasa és kivetkezményei |
INemzetkozi kutatasi programok |[Demogréfiai csokkenés |
Erasmus+, Horizon Europe, Interreg, . .

HUSKROUA Elvandorlas

Habor( uténi Gjjaépités |Finanszirozasi bizonytalanséag |
Magyar—ukréan felsGoktatasi i o

egyiittmitkodések Jogszabalyi kdrnyezet valtozasa

Al és digitalis innovacio |Fokozédd felsGoktatasi verseny |
Hat?ron 1 1 atnydlo regionalis Munkaerdpiaci elszivo hatas

egyiittmiikdések

‘Kisebbségi felsdoktatas eurdpai jelentéségeH ‘

10. TOWS-alapu stratégiai irdnyok

A SWOT-elemzés alapjan azonositott tényezok 6énmagukban még nem jelentenek stratégiai
dontéseket. A vezetdi stratégiaalkotds kovetkezd lépése annak meghatirozasa, hogy az
intézmény miként tudja belsd erdsségeit és fejlesztendd teriileteit Gsszekapcsolni a kiilsd
kornyezet lehetOségeivel és kockazataival. Ennek eszkbze a TOWS-modell, amely nem a
helyzet leirasara, hanem a lehetséges stratégiai valaszok meghatarozasara szolgal.

A TOWS-elemzés (vagy TOWS-matrix) lényegében a jol ismert SWOT-elemzés
akcioorientalt, ,.,turb6zott” valtozata.

Bar a betitk pontosan ugyanazt jelentik, a sorrend megforditasa egy szemléletvaltast
tiikroz: ahelyett, hogy csak listdznank az egyetem belsd tulajdonsagait, a TOWS a Kiilsé
kornyezetbél indul ki, és arra kényszerit, hogy a belsd €s kiilsd tényezdket egymassal parositva
konkrét stratégiai Iépéseket hozzunk létre.

A kulonbség a SWOT és a TOWS kodzott

e SWOT (Belsé -> Kiils6): Inkabb leir6 jellegli. Megmutatja, ,,hol allunk most”.
Listazza az egyetem Erdsségeit ¢s Gyengeségeit, majd a kiilsé Lehetdségeket és
Veszélyeket. Itt sokszor meg is all a folyamat.

« TOWS (Kiilsé -> Bels6): Akcioorientalt. Felteszi a kérdést: ,,Hogyan hasznalhatjuk
az erOsségeinket a lehetOségek kihasznalasara?” vagy ,,Hogyan védhetjuk ki a
veszélyeket a gyengeségeink minimalizalasaval?”

A TOWS-elemzés soran egy négyosztatl matrixot hozunk 1étre, ahol a belso tényezoket
(S, W) keresztezziik a kiils6 tényezokkel (O, T).

Egy felsdoktatasi intézmény — még a mi viszonylag kis Egyetemink is — rendkivil
komplex rendszer. A TOWS-modell segit abban, hogy a helyzetelemzés (a diagndzis) ne valjon
oncélu papirgyartassa. Kényszertien 6sszekoti a jelent a jovovel: a meglévd adottsagokbol
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kozvetleniil vezet le olyan dontési utakat, amelyeket a stratégia késobbi fejezeteiben (pl.
cselekvési terv) mar konkrét projektekként lehet nevesiteni.

A TOWS-elemzés négy stratégiai megkozelitést kiilonboztet meg. Az elsé az erdsségekre
¢pitve hasznalja ki a kiilsé lehetdségeket (SO-stratégia). A mdasodik a kiilsd lehetoségeket
hasznalja fel a bels6 gyengeségek mérséklésére (WO-stratégia). A harmadik az intézmény
meglévé erdsségeit mozgodsitja a kiilsé veszélyek kivédésére (ST-stratégia), mig a negyedik a
gyengeségek csokkentésére és a veszélyek mérséklésére egyidejiileg torekszik (WT-stratégia).

10.1. SO-stratégidk — Az erésségekre épiilo fejlodési stratégia

Az Egyetem kedvez0 stratégiai pozicidja lehetdvé teszi, hogy legerdsebb belsé adottsagait a
kiilsé fejlodési lehetdségek szolgalataba allitsa. A vildgos intézményi kiildetés, a fejlodod
mindségkultira, a stabil hallgatéi bazis, a tobbnyelvii oktatasi kornyezet, a nemzetkozi
partnerkapcsolatok és a MAB intézményakkreditacié megfeleld alapot biztositanak ahhoz,

crer

A kovetkezd stratégiai ciklusban ezért elsddleges célként jelenik meg a nemzetkozi
egylittmiikddések tovabbi bovitése, a nemzetkdzi kutatasi projektekben vald részvétel ndvelése,
valamint a képzési portfélio olyan fejlesztése, amely egyszerre felel meg a regionalis
igényeknek ¢és az eurdpai felsGoktatasi trendeknek. A meglévé tudomanyos és oktatasi
kapacitasok lehet6vé teszik, hogy az Egyetem ne csupan alkalmazkodjon a valtozo
kornyezethez, hanem kezdeményezd szerepet is vallaljon.

10.2. WO-stratégidk — Fejlesztési stratégia

Az Egyetem el6tt 4llo kiilsé lehetdségek egytttal alkalmat teremtenek arra is, hogy a belsd
fejlesztendd teriiletek jelentds része kezelhet6vé valjon. Az eurdpai palyazati programok, a
nemzetkozi partnerkapcsolatok ¢és a digitalis innovacid olyan kiilsé eréforrasokat
biztosithatnak, amelyek el6segitik az oktatdi utdnpdtlas fejlesztését, a kutatdsi kapacitasok
bovitését, az intézményi digitalizacio gyorsitasat és a teljesitménymenedzsment-rendszer
tovabbfejlesztését.

A fejlesztési stratégia kozéppontjaban ezért a szervezet tanulasi képességének erdsitése,
a szakfeleldsok és tanszékek stratégiai szerepének novelése, valamint a bizonyitékokon alapulo
intézményiranyitas tovabbi fejlesztése all.

10.3. ST-stratégiak — Reziliencia és alkalmazkodas

Az Egyetem leger6sebb belsd adottsdgai lehetdséget teremtenek arra, hogy a kiilsd
kornyezetbdl fakado kockazatok hatasait mérsékelje. A stabil intézményi identitas, a k6zosségi
tdmogatottsag, a nemzetkdzi kapcsolatrendszer és a fejlett mindségkultara olyan stratégiai
tartalékot jelentenek, amely eldsegitheti a haborUs kérnyezethez, a demografiai valtozasokhoz
és a felsdoktatasi verseny fokozddasahoz valo sikeres alkalmazkodast.

E stratégia kiemelt eleme az intézményi reziliencia tovabbi erdsitése, a finanszirozasi
forrasok diverzifikalasa, valamint a hallgatoi és oktatoi utanpotlas hosszu tavu biztositasa.

10.4. WT-stratégiak — Kockazatcsokkentés

A legkedvezdtlenebb stratégiai helyzetek kezelésére olyan intézkedések sziikségesek, amelyek
egyszerre csOkkentik a belsO sériilékenységeket ¢s mérséklik a kiilsé kornyezetbdl eredd
kockédzatokat. E stratégia elsdsorban a szervezeti folyamatok standardizélasara, a
mindségiranyitds tovabbi fejlesztésére, a digitalis mikodés megerdsitésére, valamint a
humaneréforras-gazdalkodas hosszd tavu stabilizalasara épul.
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Kiemelt jelent0ségi tovabba a stratégiai tartalékok képzése, a kockazatkezelési
mechanizmusok fejlesztése, valamint a partnerkapcsolatok diverzifik&lasa annak érdekében,
hogy az Egyetem a jovoben is képes legyen megorizni miikddésének folyamatossagat.

2. tdblazat. A 11. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem TOWS-matrixa

‘ Stratégiai irany H Fo stratégiai prioritas ‘
SO — Erdsségek x A meglévd intézményi erdsségekre épitve a nemzetkozi integracio, a
Lehet6ségek kutatési kivalosag és az innovativ képzési kinalat tovabbi erdsitése.

A feltart bels6 hidnyossagok csokkentése az eurdpai
egytttmikodések, a digitalizacid €s a mindségiranyitas fejlesztésének
felhasznélasaval.

Az intézményi reziliencia erésitése, a hallgatoi bazis stabilizalasa és a
finanszirozasi forrasok diverzifikalasa a kiils6 kockazatok mérséklése

WO — Gyengeségek
x Lehetdségek

ST — Erdsségek x
Veszélyek

érdekében.
WT — Gyengeségek x| A szervezeti miikodés megerésitése a kockazatkezelés, a
Veszélyek humaneréforras-tervezés és a bels6 folyamatok standardizalasa révén.

11. Stratégiai prioritasok a 2026-2030 kozotti idészakra

A PESTLE-elemzés, a bels6 helyzetelemzés, valamint a SWOT- és TOWS-elemzés alapjan
meghatarozhatok azok a stratégiai prioritasok, amelyek a Il. Rakoczi Ferenc Karpataljai
Magyar Egyetem kovetkezo fejlesztési ciklusanak meghatarozo iranyait jelolik ki. E prioritdsok
nem egymastol fliggetlen célkitlizések, hanem egymassal szoros dsszefiiggésben allo fejlesztési
tertletek, amelyek egylttesen szolgaljak az intézmény hosszu tavu fenntarthatsagat,
versenyképességét és tarsadalmi kildetésének megvaldsitasat.

11.1. A mindségkultira és az intézményi iranyitas tovabbfejlesztése

A kovetkez6 stratégiai idoszak egyik legfontosabb feladata az adatokon és bizonyitékokon
alapuld intézményiranyitds tovabbi erésitése. Ennek érdekében tovabb kell fejleszteni a belsd
mindségbiztositasi rendszert, az indikatoralapt teljesitménymenedzsmentet, valamint a PDCA-
ciklus kovetkezetes alkalmazasat valamennyi intézményi szinten. Kiemelt cél a MAB
intézményakkreditaciora, valamint a NAQA programakkreditaciokra valé folyamatos
felkészlltség biztositasa.

11.2. A képzeési portfolié stratégiai fejlesztése

Az Egyetem képzési kinalatanak fejlesztése soran tovabbra is egyensulyt kell teremteni a
hagyomanyos erésségek megorzese es az (j tarsadalmi igényekhez valo alkalmazkodas kozott.
A képzési programok rendszeres feliilvizsgalata, a szakfeleldsok szerepének erdsitése, a kiilsd
érintettek bevonasa és a munkaerdpiaci visszajelzések figyelembevétele biztosithatja a
programok hosszu tavu relevanciajat.

11.3. Digitalis oktatasi 6koszisztéma kialakitasa

A kovetkezd stratégiai idoszak kiemelt fejlesztési céljai kozé tartozik a digitalis oktatasi
okoszisztéma kialakitasa és a gyakorlatorientalt képzések tovabbi erdsitése. Ennek érdekében
az Egyetem célul tlizi ki korszerti elektronikus tananyagok fejlesztését, online €s hibrid oktatasi
formak bovitését, rovid ciklusa tovabbképzések és mikro-tandsitvanyt ado programok inditasat,
valamint a duélis képzési modell fokozatos bevezetéset azokon a képzési teriileteken, ahol ez a
munkaerdpiaci szereplokkel egyiittmiikodésben megvalosithatd. E fejlesztések egyiittesen
hozzéajarulhatnak az Egyetem oktatasi kindlatanak bdvitéséhez, a hallgatoi kor kiszélesitéséhez,
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az elethosszig tartd tanulds tAmogatasahoz, valamint az intézmény regionalis és nemzetkozi
versenyképességének tovabbi erdsitéséhez.

11.4. Az oktatoi és kutatoi életpalya megerositése

A humaneréforras fejlesztése tovabbra is az intézmény egyik legfontosabb stratégiai feladata.
A fiatal oktatok tamogatasa, a doktori képzésben részt vevok elémenetelének 6sztonzése, a
tudomanyos fokozatszerzes tamogatasa, a vendégoktatdi programok fejlesztése és a nemzetkdzi
mobilitas bovitése egyarant hozzajarulhat az oktatoi utanpdtlas hosszi tavu biztositdsahoz.

11.5. A kutatés és az innovécio fejlesztése

Az Egyetem célja, hogy tovabb ndvelje nemzetk6zi kutatasi lathatdsagat, erdsitse kutatasi
héalozatait és bOvitse nemzetkozi projekttevékenységét. Ennek érdekében tdmogatni kell a
nemzetkdzi publikéaciokat, a kutatocsoportok fejlédését, a palyazati aktivitast, valamint az
oktatas és kutatas szorosabb dsszekapcsolasat.

11.6. A nemzetkoziesités elmélyitése

A kovetkez0 stratégiai ciklusban kiemelt cél a nemzetkozi partnerkapcsolatok tovabbi bovitése,
a double degree képzések tovabbfejlesztése, az oktatoi és hallgatoi mobilitas névelése, az angol
nyelvii kommunikécio fejlesztése, valamint az eurdpai felsGoktatasi €s kutatdsi térben vald
aktivabb részvétel.

11.7. A digitélis transzformacio és a mesterséges intelligencia intézményi alkalmazéasa

A digitalis atallas kovetkez6 szakaszdban az Egyetem célja a mesterséges intelligencia felelds
és etikus alkalmazasanak fokozatos beépitése az oktatasba, a kutatdsba, az adminisztrativ
folyamatokba és a minéségiranyitasba. A digitalizacio nem 6nallo cél, hanem az intézményi
miukodeés hatékonysaganak javitasat szolgalo stratégiai eszkoz.

11.8. Az intézményi reziliencia és fenntarthatésag erésitése

A haborus kornyezet tapasztalatai ramutattak arra, hogy az Egyetem hosszu tava miikodésének
alapfeltétele a szervezeti alkalmazkodoképesség folyamatos fejlesztése. A kovetkezd
id6szakban kiemelt figyelmet kell forditani a finanszirozéasi forrasok diverzifikalasara, az
energiahatékonysag ndvelésére, az alternativ energiaforrasok nagyobb aranyu felhasznalasara,
a biztonsagi infrastruktura fejlesztésére és a kockazatkezelési mechanizmusok tovabbi
erdsitésére.

11.9. A tarsadalmi szerepvallalas és a partnerkapcsolatok fejlesztése

Az Egyetem hosszU tavu sikerének fontos feltétele a térség tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis
szerepldivel kialakitott egylittmiikodések tovabbi erdsitése. A  gyakorlohelyekkel,
munkaltatokkal, dnkormanyzatokkal, civil szervezetekkel és az alumni kdzosséggel fenntartott

partnerségek hozzajarulnak a képzések minéségéhez, a kutatasok tarsadalmi hasznosulasahoz
¢s az intézmény regiondlis szerepének erdsitéséhez.

11.10. Az intézményi identitas és nemzetkozi lathatésag erésitése

A tobbnyelvii kommunikacid, a tudomanyos eredmények lathatova tétele, a nemzetkdzi jelenlét
erdsitése es az intézményi marka, brand tudatos fejlesztése egyarant hozzajarulhat ahhoz, hogy
a II. Rékéczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem a jovében is meghatarozd szerepldje
maradjon a karpataljai, az ukran és a kdzep-eurodpai felséoktatasi térnek.

11.11. A stratégiai prioritasok integralt megvalositasa

A fenti prioritdsok csak akkor vezethetnek tartds eredményekhez, ha megvaldsitasuk
Osszehangolt intézményi tervezésre, rendszeres nyomon kovetésre és folyamatos
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visszacsatolasra épil. Ennek érdekében minden prioritashoz célszerii konkrét intézkedési
tervet, feleldsoket, teljesitménymutatokat (KPI), litemezést és értékelési mechanizmust
rendelni. Igy biztosithato, hogy a stratégiai dokumentum ne csupan jovéképet fogalmazzon
meg, hanem a mindennapi intézményiranyitas gyakorlati eszkgzévé valjon.

12. Intézményi KPI-k a kivetkez6 idoszakra
12.1. Oktatasi és hallgatoi KPI-ok

o Beiratkozasi rata és bazisdiverzifikacio: A nem magyar tannyelvii kézépiskolakbol
felvett, de magyar nyelven tanulni képes hallgatok aranyanak ndvelése (célérték: a
teljes hallgatdi létszdm min. 5%-a 2028-ig).

o Lemorzsolodasi arany (Attrition Rate): A mintatanterv szerint haladok aranya; a
lemorzsolodas programszintii maximalizalasa évente legfeljebb 10%-ban.

o Hallgatéi elégedettségi index (OMHV): Az Oktatéi Munka Hallgatoi
Véleményezése sordn a kurzusok és a szolgaltatdsok elégedettségmérésében a
részvételi arany novelése (célérték: min. 60%).

o Alumni elhelyezkedési rata: A végzést kovetd 6 honapon beliil a karpataljai magyar
oktatési/kulturdlis/gazdasagi Okoszisztémaban elhelyezkedd diplomasok aranya
(celérték: min. 50%).

12.2. Tudomanyos és akadémiai KPI-ok

o Nemzetkozi publikéaciés index: Az egy teljes munkaidds (féallasa) oktatdra jutd
Scopus / Web of Science (kilonésen D1/Q1/Q2) publikaciok szdma (célérték: min.
0,2 cikk/f6/év, fenntartva a naptéri évenkénti min. 100-as intézmenyi szintet).

o Sajat folydiratok indexéaltsaga: Az egyetem 4 szakfolydiratabdl legalabb 1
bevezetése a Scopus vagy Web of Science adatbazisba 2028 végéig.

e Minésitett oktatoi arany: A doktori (PhD / kandidatusi) vagy tudomanyok doktora
fokozattal rendelkezd foallasi  oktatok aranydnak novelése az ukran
licencfeltételeknek (Jlinensiitni ymoBu) megfeleléen (képzési programonkeént:
BA/BSc szinten min. 65%, MA/MSc szinten: min. 75%).

12.3. Nemzetkoziesitési és finanszirozasi KP1-ok

« Mobilitési rata (virtudlis és fizikai): Az Erasmus+ és Makovecz programokban részt
vev0 hallgatok/oktatok ardnya (célérték a haborus korlatozasok mellett: a férfi oktatok
esetében min. 2 db virtualis mobilitasi/nemzetkdzi oktatési projekt évente).

o Forréasdiverzifikacio: A nem anyaorszagi kozvetlen koltségvetési tdmogatasbol
szarmazo forrasok (nemzetkdzi unios palyazatok, ukran es nemzetkozi projektek, sajat
bevételek) aranyanak novelése a teljes koltségvetésben (célérték 2028 végére: min.
5%).

12.4. Infrastrukturalis és biztonsagi KPI-ok

o Energia-autonOmia mutatdja: Megujulo energiaforrasok (napelemek, hdszivattytk)
altal fedezett intézményi energiafogyasztas aranya (célérték: min. 25% 2027 végére).

o Inkluzios es akadalymentesitési index: A fizikai és digitalis (vak- és gyengénlato-
barat tanulmanyi rendszerek) akadalymentesitett oktatasi terek aranya a kampusz
egésze tekintetében (célértek: 100% 2027 végére).
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13. Zaré gondolatok

A jelen stratégiai helyzetelemzés célja nem pusztan az volt, hogy kibdvitett rektori beszamolod
forméajaban attekintést adjon a Il. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem jelenlegi
helyzetérdl, hanem hogy olyan megalapozott dontéstamogatdé dokumentumként szolgéljon,
amely hozzajarul az intézmény hossza tava fejlodésének tudatos tervezéséhez. A
dokumentumban alkalmazott integralt megkdzelités lehetévé tette, hogy a kiilsé kornyezet
elemzése, a bels6é intézményi miikodés értékelése, valamint a stratégiai diagndzis egységes
szemléleti keretben kapcsolddjon dssze.

Az elemzés ramutatott arra, hogy a Il. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Egyetem
sajatos helyet foglal el az ukran felsoktatasi rendszerben. Egyszerre lat el felsdoktatési,
tudomanyos, kulturalis és kozosségi feladatokat, mikozben miikodését olyan Kkiilsé
kornyezetben szervezi, amelyet a habord kovetkezményei, a demografiai valtozésok, a
nemzetkdzi integracid és a felsOoktatds atalakuldsa egyardnt meghatidroznak. E sajatos
kortlmenyek kozott az intézmény sikerének egyik legfontosabb feltétele a folyamatos
alkalmazkoddképesség, a stratégiai gondolkodas és a szervezeti tanulds képessége.

A SWOT- és TOWS-elemzés megerdsitette, hogy az Egyetem jelentOs belsé stratégiai
er6forrasokkal rendelkezik. A vilagos intézményi kildetés, a stabil tdrsadalmi beagyazottsag, a
fejlodd  képzési portfolio, a magasan kvalifikalt oktatdéi kozosség, a nemzetkozi
kapcsolatrendszer, a fejlodé mindségkultira és a bizonyitott intézményi reziliencia olyan alapot
jelentenek, amelyre a kovetkezé stratégiai idészak fejlesztései biztonsaggal épithetok.
Ugyanakkor az elemz¢s arra is rdmutatott, hogy a kiilsé kdrnyezet gyors valtozasai folyamatos
megujulast, tudatos szervezetfejlesztést és hosszl tavu stratégiai tervezést tesznek szlikségessé.

A dokumentumban meghatarozott stratégiai prioritasok ezért nem kulonallé fejlesztési
projektek, hanem egymast kdlcsondsen erdsitd intézményfejlesztési irdnyok. Megvaldsitasuk
csak akkor lehet eredményes, ha az Egyetem valamennyi szervezeti egysége, vezetdje, oktatoja,
kutatdja és munkatarsa kozos stratégiai szemlélet alapjan miikodik egylitt, €s a dontések soran
kovetkezetesen érvényesiilnek a mindség, az atlathatdsag, a feleldsségvallalas és a folyamatos
fejlesztés alapelvei.

Ez azonban nem tekinthetd lezart dokumentumnak. A felsdoktatas gyorsan valtozo
kornyezetében a stratégiai tervezés folyamatos folyamat, amely rendszeres értékelést,
visszacsatolast ¢és sziikség szerinti korrekciot igényel. Ennek megfeleléen a jelen
helyzetelemzésre olyan él6 dokumentumként kell tekinteni, amelynek megéallapitasai és
prioritasai a belso értékelések, az akkreditacios tapasztalatok, a stakeholder-visszajelzések és a
kiils6 kornyezet valtozasainak figyelembevételével 1d6rdl idore feliilvizsgalandok.

A 1l. Rakéczi Ferenc Karpétaljai Magyar Egyetem el6tt allo feladatok Osszetettek,
ugyanakkor az elemzés azt is bizonyitja, hogy az intézmeny rendelkezik mindazokkal a
stratégiai kapacitasokkal, amelyek lehet6vé teszik e kihivasok sikeres kezelését. A kovetkezd
fejlesztési idészak kulcsa nem pusztan a valtozasokhoz val6 alkalmazkodés lesz, hanem annak
képessége, hogy az Egyetem sajat értékeire épitve, tudatos stratégiai iranyitassal és nemzetkozi
mindségelvardsoknak megfeleld mikodéssel tovabb erdsitse szerepét Karpatalja, Ukrajna, a
Kéarpat-medence es a kdzép-curodpai felsGoktatasi tér meghatarozo intézményeként.
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