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Bevezetés

A mindségfejlesztési kézikonyv célja a felsGoktatasi intézmények mindségtejlesztési fel-
adataihoz modszertani tamogatast nyujtani, olyan — a felséoktatasi kornyezetre adap-
talt — osszefoglalo, gyakorlatorientalt kiadvanykeént, amely hasznos tanacsokkal segiti
a felséoktatasi intézményekben folyo kulonbozé mindségfejlesztési tevékenységeket.

A kézikonyv elsésorban a felsGoktatasi intézmények felsé- és kozépvezetsinek, valamint
amindségfejlesztésért felelds munkatarsainak segédeszkoze kivan lenni. A felséoktatasban,
mint barmely mas agazatban, vannak olyan vezetdk, akik mar valamilyen szinten jarato-
sak a mingségmenedzsment elméleti és gyakorlati részleteiben, vannak, akiknek kifeje-
zetten szakteruletuk, és dolgoznak olyanok is, akik laikusnak szamitanak, hiszen mas
tudomanyagakban bizonyitott teljesitménytk alapjan kertltek vezet$ beosztasba. Ennek
ellenére az intézményiranyitas feladata mindegyikd&jukesl megkovetel egyfajta alapvetd
jartassagot és nyitottsagot a mindségmenedzsment terilletén. Ugyanakkor azok szama-
ra is, akik mar rendelkeznek valamilyen eldismerettel, hasznos informaciot jelenthet 1j
modszerek megismerése. A mingségmenedzsment gyorsan fejlédé tertulet, és — kilonosen
a fels¢oktatas nemzetkozi trendjeit figyelve — egyre inkabb tapasztalhat6 a mindség kérdé-
sének felértékelédése. A felséoktatasért felelds eurdpai miniszterek 2003-as berlini talal-
kozoéjan a miniszterek 4ltal kiadott kommuniké igy fogalmaz: ,A felsGoktatas mindsége az
Europai FelsGoktatasi Térség létrehozasanak a kozponti tényezdje. ... Osszhangban az in-
tézményi autonomia elveivel, a felsGoktatasban a minéségbiztositas elsédleges feleldsségét
maguk az intézmények hordozzak, ami a nemzeti mindségbiztositasi kereteken beltll meg-
teremtheti az akadémiai rendszer realis elszamoltathatésaganak az alapjat.”

A kézikonyvet tehat ugy terveztuk, hogy azoknak is segitséget nyujtson, akik még csak
most ismerkednek a minéségmenedzsmenttel, de azok is talaljanak benne hasznosithato,
4j modszereket, példakat, akik mar jaratosak a teriileten, és a gyakorlatban muvelik va-
lamelyik mindségmenedzsment-rendszer tizemeltetését. A kiadvany tervezésekor fontos
szempont volt, hogy az egyes fejezetek, alfejezetek onmagukban is hasznosithato tuddsanyagot
jelentsenek, és a kézikonyv szerkesztése és tipografiaja biztositsa az egyes tartalmi részek
gyors és konnyd megtalalhatosagat.

A fejezetek bemutatasa

Az elsd fejezet azoknak az olvasoknak készult, akik a felséoktatasi intézményben betol-
tott vezetdi megbizatasuk vagy munkakortuk révén kapcsolatba kertulnek az intézmény
mindségiranyitasi rendszerével vagy annak valamely folyamataval, de korabban nem volt
ilyen iranyu tapasztalatuk. Szamukra nytjt olyan alapot a fejezet, amelynek megismerése
utan tovabb tudnak 1épni a tobbi fejezet értelmezése és hasznositéasa felé.

A fejezet roviden targyalja a mindség fogalmat, felsGoktatasi értelmezését, a mindség-
kultara kiemelt jelentSségét a felsGoktatasban. Ismerteti a mindségmenedzsment hazai és
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BEVEZETO

nemzetkozi fejlédését, kitérve a felsGoktatasi vonatkozasokra is. Emellett rogziti a kézi-
konyv altal hasznalt mindséguigyi alapfogalmak értelmezését.

A madsodik fejezetben bemutatjuk, hogy a felsGoktatasi intézmények mindségfejlesztése
soran a mindségirdnyitdsi rendszer kialakitasahoz milyen megkozelitések hasznalhatoak fel.
A fels6oktatas sokrétiiségének és az intézmények eltéré hagyomanyainak, szervezeti kul-
turgjanak, stratégiajanak eltéré mindségiranyitasi rendszerek kialakitasa felel meg. Emiatt
az egyes mindségfejlesztési megkozelitések ismertetése utan egy kulon alfejezet foglalkozik
azok osszehasonlitasaval, megfeleltetésével, segitséget nytjtva a kozulik torténd valasztas-
hoz és osszehangolasuk megtervezéséhez.

Az egyes modellek bemutatdasa utan a kézikonyv harmadik fejezete foglalkozik
a mindségirdnyitdsi rendszer bevezetésének, illetve tovdbbfejlesztésének folyamatdval. A folya-
matlépések leirasaval segiti el egy bevezetési folyamat megtervezését és lebonyolitasat.

A fejezet a mindségiranyitasi rendszer bevezetését és fejlesztését egy projektként mutat-
ja be. A projektnek van el6készitd, helyzetfelmérési, tervezési, megvalositasi és értékelési
fazisa. Tehat magara a mindségiranyitasi rendszer fejlesztésével foglalkozo tevékenységre
is értelmezhetd a mindgséghurok.

Egy szervezet életében — élethelyzettdl fiiggé hangsulyokkal — vannak olyan pillanatok,
amikor teljesen meg kell Gjitani a mtikodési rendet, valami 4j értéket kell tudni felmutatni.
Ezt kovetden arra lesz sziikség, hogy ezt az ujat ugy szabalyozzak, illesszék be iranyitasi
rendszertikbe, hogy a kézben tartottsag biztositotta valjon. Majd az idé eldrehaladtaval
csiszoljak, fejlesszék mindezeket. Ebben a ,korforgasban” a kiindulé pont az adott helyzet
mérlegelésétdl, a szervezet pozicionalasatol fuggden barmelyik lehet.

A negyedik fejezetben elsésorban a folyamatos, fokozatos fejlesztésben érdekeltek szama-
ra kinalunk kiindulasi alapokat, kisebb hangsullyal kezelve a folyamatok szabalyozasanak
kérdését.

Ebben a fejezetben betekintést nyujtunk azokba a keretekbe, amelyek segitségé-
vel a felsdoktatasi intézmény sajat magahoz vagy masokhoz viszonyitva megitélheti
mindségfejlesztési tevékenységeinek hatékonysagat, hatasossagat, eredményességét a so-
ron kovetkezd fejlesztési lépések megtervezése érdekében.

Az 6todik fejezet az egyes jellemz$ intézményi szervezeti szinteknek és azok vezetdinek
a mindségiranyitasi rendszerben betoltott mtikodtetési és fejlesztési feladatait veszi goresé
ala, kiemelten foglalkozva az intézmény {6 folyamataihoz (oktatas, kutatds, ,harmadik
misszi6”) kapcsolodo, a mindségiranyitasi rendszert fejleszts, mtikodtetd teendékkel.

Ma mar vilagosan, a gyakorlat altal is igazolva latszik, hogy a kivalosdg elismerése kulcs-
fontossagu eleme a mindségfejlesztés sikerességének, valoban hozzajarul a legjobb szak-
mai gyakorlatok és a teljes korti minéségiranyitas bevezetéséhez és terjesztéséhez.

A hatodik fejezet ismerteti a mindségi dijak céljat, kozos vonasait, rovid torténetét, szak-
mai tartalmat, kritériumrendszerét, valamint mutikodtetési feltételeit. A fejezet felvazol-
ja a mindségi dij megpalyazasara torténd intézményi felkészulési folyamat 1épéseit és fel-
adatait is.

A kézikonyv elkészitése soran nagymértékben tamaszkodtunk az Oktataskutato és
Fejlesztd Intézet TAMOP 4.1.4. Mindségfejlesztés a felsdoktatasban” cimt projekt kutatdsi
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eredményeire, amelyeket a www.femip.hu oldalon taldlhat meg az olvaso. Az egyes témak-
ban valo elmélytuléshez ezeket, illetve az irodalomjegyzékben és a fejezetekben hivatkozott
szakirodalmat ajanljuk.

Bizunk benne, hogy a kézikonyv olvasoi valoban hasznos ismeretekre tesznek szert, és
e kiadvany segiti Sket a stratégiai tervezéstsl a mindennapi feladatmegoldasig!
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A MINOSEGMENEDZSMENT ATFOGO BEMUTATASA

1. A mindségmenedzsment atfogé bemutatasa

1. 1. A mindség fogalma, felséoktatasi értelmezései

A mindség fogalmat nagyon sokan definialtadk mar. A meghatarozasok tobbféle szempont-
bol vizsgaljak a kérdést. A hétkoznapi nyelvben a minéség az alkalmazhatosagot, tartos-
sagot, megbizhatosagot jelenti. Ha a stratégiai menedzsment szavaival fogalmazzuk meg,
akkor a mindség egy olyan tzleti stratégia, amely szerint eldallitott termékek és szolgalta-
tasok teljességgel kielégitik a vevék, felhasznalok kimondott és kimondatlan elvarasait.

Ha a fenti meghatarozasbol indulunk ki, akkor a fels6oktatas mindségének definialasahoz
elészor a kovetkezdket kell tisztazni:

* Melyek a fels6oktatds termékei, szolgaltatasai?

» Kik a felsgoktatas vevdi, felhasznaloi?

* Melyek a vevok, felhasznalok kimondott és kimondatlan elvarasai?

A felsgoktatés tarsadalmi-gazdasagi kuldetése tobbrétegti'?

* a nemzetgazdasag részére humantdke létrehozasa,

* a tudasbazis gyarapitasa (szakképzési, kutatasi, fejlesztési, innovacios szolgaltata-
sok utjan),

* a tudas terjesztése, hasznositasa (a tarsadalmi-gazdasagi szereplékkel kiépitett
kapcsolatrendszere révén),

 a tudas fenntartdsa (a létrehozott tudasbazis rendszerezése, szintetizdlasa,
meglrzése és generaciokra valo tovabborokitése révén).

Ezek alapjan nemzetkozi konszenzus van abban, hogy a felséoktatas alapfunkcioi, azaz
alapszolgaltatasai a kovetkezdk:
* oktatas, képzés,
* kutatas, fejlesztés, innovacio,
* valamint az tn. tarsadalmi szolgaltatds, amelyet gyakran emlegetnek ,harmadik
misszioként”.

Az els§ ketté kozismert funkcio, de a harmadik értelmezése magyarazatot kivan.
LA felsdoktatasi intézményeknek a hagyomanyos (akadémiai) tevékenységeik — az oktatas
és a kutatas - mellett a valtozo tarsadalmi-gazdasagi elvarasoknak megfeleléen tovabbi
funkcioik jelentek meg. Ez az in. harmadik misszio magaban foglal minden, a nem akadé-
miai vilagban talalhat6 partnerrel fenntartott intézményesitett kapcsolatot, tobbek kozott

1 OECD (2008)
2 Dinya Laszlo (2010)

17



A MINOSEGMENEDZSMENT ATFOGO BEMUTATASA

a tevékenységek soran keletkezett szellemi tulajdon atadasat, hasznositasat, illetve a szak-
politikdk formalasahoz valo hozzajarulast. Az OECD jelentése’ alapjan az intézmények
a kovetkezd tipust uzleti tevékenységet folytathatjak: tudassal kapcsolatos szolgaltatas az
egyetemen talalhato szellemi kapacitasok kihasznalasaval (pl. K+F), felesleges kapacitasok
értékesitése (pl. éptletek bérbeadasa), fundraising (pl. kulsé finanszirozas megszerzése
kutatasi projektekre).”

A felséoktatas felhasznaloit a kovetkezé csoportokba sorolhatjuk:

* egyének: hallgatok, felvételizsk, oktatok, adminisztrativ személyzet;

» munkaadok, akik alkalmazzak a végzett hallgatokat, és megrendelik a K+F+1 szol-
galtatasokat;

*» kozosségek: regionalis, szakmai, munkaadoi szervezetek;

* a kormanyzat és intézményei, akik képviselik a tarsadalom érdekeit és ebbdl faka-
do elvarasait;

* az Eurdpai Unio, amely az eurdpai versenyképesség céljai alapjan fogalmazza meg
elvarasait az Europai Fels6oktatasi Térséggel szemben.

A felsgoktatasi képzéssel szembeni elvarasok a kovetkezok:

»A tarsadalom oktatassal kapcsolatos igénye, hogy magas szinvonalon a sziikséges szak-
tertletekre képzett, az élethosszig tanulasra nyitott diplomasok lépjenek ki, kis koltségu,
atlathato, hatékony oktatasi folyamatokbol. Hasonloan lényeges, hogy a felsdoktatas cél-
ja nemcsak a piac szamara képezni szakembereket, hanem a tarsadalom szamara felelds
értelmiségi allampolgarokat.”

1. 2. A mindségkultira mint cél és eszkoz

A Fels6oktatasi Mindségportal (www.femip.hu) felséoktatasi mindséguigyi fogalomta-
ra alapjan a mindségkultura (angolul: quality culture) a kivalosagra torekvés kultursja,
amely a jo teljesitmények elérését alapvetéen a pozitiv energiak, érzések mozgositasaval
segiti, és a megalapozott szervezeti dnismeretre, valamint a sztikebb és tagabb kornye-
zet kihivasaira épit. Az erdsségekre épitett mindségkulttra biztositja, hogy legyenek ki-
hivast jelentd, de megvalosithato egyéni és kozos célok, megteremthetd feltételek, vilagos,
egyértelmu, mozgasteret ado jatékszabalyok, bizalomra épulé kapcsolatok, nyilt kommu-
nikacio. Ilyen szervezeti kornyezetben nagyobb eséllyel élhetik at az emberek a jo telje-
sitményhez vezetd pozitiv érzelmi allapotokat, mint példaul a félelemmentesség, optimiz-
mus, 6rom, tetterd, magabiztossag, fokuszalas a feladatra.

3 OECD (2008)
4 Educatio (2010). 9..
5 Koczor Zoltan et all (2011)
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A mindségkultura mint cél és eszkoz

A felséoktatas sajatossagai, mint példaul az intézményi autondmia, az individualizalt
kozeg és a burokratikus szervezet ellentéte, a gyenge menedzsmentkulttra és a vezeték
valasztasanak modja mind-mind megnehezitik a mindségbiztositas felulrdl lefelé épitkezo,
technokrata vezet6i modelljeinek mukodtetését. Ezt belatva inditotta el az Eurdpai Egye-
temi Szovetség (European University Association, EUA) a ,Mindségkultura Eurépaban”
cimt projektet, amely 2002 és 2006 kozott zajlott le. A projektben harom korben 134
eurdpai felséoktatasi intézmény vett részt. A program cimével azt kivantak kiemelni, hogy
a felséoktatasban a mindség az intézmény minden tagjanak — beleértve a hallgatokat és
minden munkatarsat - kozos értékeit és kollektiv felelésségét jelenti.

A mindségkultura megteremtése tehat a felséoktatasi mindségfejlesztés legfébb célja, és
egyben a mindséghez vezetd tut legfontosabb eszkoze is.

1. 3. A minéségmenedzsment rovid altalanos torténete

A torténelem soran a minéségugy egytitt fejlédott az emberiséggel. Mar az okorbdl is van-
nak utalasok arra, hogy foglalkoztak a termékek, szolgaltatasok mindségével. Kovetelmé-
nyeket hataroztak meg, ellendrizték azokat, és az eltéréseket szankcionaltak. Ez igaz volt
valamennyi nagy okori kulturara (egyiptomi, kinai, gorog, romai, perzsa).

A torténelem folyaman a gazdasag fejlédésével egyutt tokéletesedett a termékek
ellendrzése. A mai értelemben vett mindségmenedzsment sztletését a XX. szazad elejére
tesszik. Ez 0sszeftigg a nagysorozatt gyartas beindulasaval. Az elmult, hozzavetéleg szaz
év fejlédését szokas szakaszokra osztani. A mindségmenedzsment fejlédésének négy sza-
kasza a kovetkezé:

* mindgségellendrzés,

» mindségszabalyozas,

» mindségbiztositasi rendszerek,

¢ teljes kord mingségiranyitas (Total Quality Management, TQM).

A minéségellendrzés korszakanak jellemzdje az volt, hogy a gyartas soran a minéség
ellendrzését a folyamatban részt vevd munkavallaloktol elkulonult munkasokra,
a mindségellendrokre biztak. Az ¢ feladatuk volt a termékek gyartas utani ellendrzése: tel-
jesitették-e az elére rogzitett mindségkovetelményeket. A mindségért a mindségellenérok
voltak felel6sok, tevékenységiik célja a hiba megallapitasa volt. A mindségellendrzés hatra-
nya, hogy nem biztositja a fejlédést, nincs lehetdség beavatkozasra és visszacsatolasra a fo-
lyamat kozben.

A mindéségszabalyozas tjitasa, hogy a tomegtermelés kiszélesedésével mar a gyar-
tas kozbeni ellendrzésre kerult at a hangsuly. A mindségre vonatkozé mérések alapjan
a folyamatok szabalyozasaval befolyasoltak, hogy a termékjellemzdék az elvarasoknak
megfelelden alakuljanak. Ekkor fejlédtek ki a matematikai statisztikai elveken ala-
pulé mindségellendrzés modszerei is. Ez azt jelentette, hogy mar nem kellett minden
egyes gyartott darabot ellenérizni ahhoz, hogy a mindségellendrzés a teljes gyartott

19



A MINOSEGMENEDZSMENT ATFOGO BEMUTATASA

mennyiségrél nyilatkozhasson. Ebben a korszakban az ellenérzésrél a szabalyozas-
ra tevédott at a hangsuly.

A kovetkezd fejlédési fazisban mar nem csak a termelésben foglalkoztak a mindség
kérdésével, hanem vallalati szintre emelték azt, és minden folyamatot bevontak a szaba-
lyozasba, aminek koze volt a vevéi igények kielégitéséhez. A tevékenység célja a vallalati
mukodés szabalyozottsaganak megteremtése és optimumanak elérése. Ezt a fejlédési fazist
nevezzik mindséguigyi vagy minéségbiztositasi rendszernek.

Ebben az idészakban fejlédtek ki a mindségbiztositasi rendszereket leiro szabvanyok,
amelyek kozul a legismertebb az ISO 9000 szabvanysorozat (ismertetését lasd a 2.1. alfe-
jezetben). Ezek a szabvanyok eldirasokat, egyfajta tampontot adnak a mindséguigyi rend-
szerek kiépitéséhez, és segitenek abban, hogy a mindséggel kapcsolatos tevékenységek
egységes logikai rend szerint, rendszerként kezdjenek el miikodni. Ezzel tudjak biztositani
a mindség dllando szintjét.

A fent vazolt fejlédés az eurdpai és észak-amerikai minéségtgyre jellemzd folyamat. Ja-
pan mas utat jart be. Ott a mindségszabalyozasi fazis utan a Teljes Kort Mindségszabalyozas
(TQO) alakult ki. Ennek az elemeit is felhasznalva jott létre azutan a TQM, amely az egész
vilagon elterjedt.

A TOM egyfajta vallalati filozofia (ismertetését lasd a 2.2. alfejezetben), amelynek
kozéppontjaban a szervezet céljainak elérése all a rendelkezésre allo human és egyéb
eréforrasok leghatékonyabb felhasznalasa utjan. A TQM atfogja az egész szervezet
mukodését, a folyamatok mellett kiterjed az iranyitasra és az eréforrasokra is. A TQM
alapelveit az 1980-as évek kozepén fogalmaztak meg, de a fejlédés természetesen
nem allt le azota sem. A TQM-re épulve alakult ki a Six Sigma és a Lean, mint gj
mindségfejlesztési megkozelitések.

A mindségmenedzsment fejlédési fazisainak fontosabb jellemzdit a kovetkezd tablazat

A mindéségmenedzsment rovid altalanos torténete

Minéségmenedzsment-modell

Total Quality

Jeltemzs Mindségellendérzés Mindségszabdlyozds M"u?segblzmmam Management
rendszerek
(TQM)

Modszerek ~Szabvanyositas” és | Statisztikai eszkozok | Mindségprojektek | Stratégiai tervezés,
mérés és technikak és rendszerek a célok rendszerbe

foglalasa, a teljes

rendszer mobili-

zalasa

Mindségiigyi Ellendrzés, valoga- |Hibaelharitas és Mindségtervezés, |A mindségi célok

szakemberek tas, szamitasok el- |a statisztikai mod- | mindségi prog- rendszerbe fogla-

és a szervezet |végzése, mindsités |szerek alkalmazasa |ramok, mindségi |lasa, oktatas, tré-

feladata rendszer értékelése |ningek, mas rész-
legek tamogatasa,
mindségi progra-
mok tervezése

Feleldsség Mindségellendrzési | Termeld és egyéb Minden részleg Valamennyi al-

a mingségért részleg muszaki részlegek kalmazott, a ve-
zetés elkotelezett
iranyitasaval és
kozremuikodésével

A mindség Mindség Mindség ,szabalyo- |A mindségirend- |, ,Mindségi” vezetési

megkozelitése, |,ellendrzése” zasa” szer  felépitése” és |rendszer

orientacio6 miikodtetése

1. tablazat. Mindségmenedzsment-rendszerek fontosabb jellemzéi
(Forras: Kovesi Janos—Topar Jozsef: A mindségmenedzsment alapjai, 2006)

mutatja be.

Jellemzo

Mindségellendrzés

Minéségmenedzsment-modell

Mindségszabdlyozds

Mindségbiztositdsi

rendszerek

Total Quality
Management

(IQM)

Elsédleges cél |Hibamegallapitas |Ellendrzés és szaba- |Osszehangolas Stratégiai befolya-

lyozas solds
A minéségel- |Mindségproblémdk Allando versenyké-
érésének utja  |megoldasa |:> |:> pes helyzet bizto-

sitasa

A tevékenység |Homogén termék |Homogén termék, |Tagabb ter- A piaci és fogyasz-
hangstlya kevesebb ellendrzés |melési lanc, toi igények

mellett hibamegel6zésre

fokuszalva
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Egy masik, parhuzamos fejlédést jelentett a mindségdijak kialakulasa (részletes ismer-
tetéstket lasd a 6. fejezetben). Elészor 1951-ben Japanban itélték oda a Deming-dijat
a mindségugy tertletén kivalo eredményeket felmutato szervezeteknek. Ezutan 1987-ben,
az Egyesiilt Allamokban indult el a Malcolm Baldrige-dij, amellyel a TQM vezetési filozo-
fia sikeres alkalmazasat ismerték el. Eurépaban 1992-ben adtak at az EFQM (European
Foundation for Quality Management) altal létrehozott Eurépai Mindségi Dijat, amelynek
mai utéda az EFQM Kivalosag Dij. Ez a dij a TQM alapelveire épuld, az EFQM dltal létre-
hozott EFQM Kivalosag Modellen (ismertetését lasd a 2.3. alfejezetben) alapul. Ez a modell
mar minden elébbi megkozelitésnél konnyebben alkalmazhato a kozszolgalat tertletén is.
1996-ban a magyar allam megalapitotta a Nemzeti Mindségi Dijat, amely szintén az EFQM
altal fejlesztett modellen alapszik.

A kulonbozé mindségdijak kozott kevés az eltérés, ugyanis egymast figyelembe véve
fejlédtek. Fontos tulajdonsaguk, hogy nem a termékek vagy szolgaltatasok mindségét vizs-
galjak, hanem az egész szervezet tevékenységét. A dijak a TQM vezetési filozofia értékrend-
jét kozvetitik, és hozzasegitik a szervezeteket a filozofia gyakorlati megvalositasahoz.
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1. 4. A minéségmenedzsment rovid felséoktatasi torténete

1. 4. 1. Eurépai fejlédés

A Bolognai Nyilatkozat 1999-es alafrasa ota az Eurdpai FelsSoktatasi Térség egyutt-
mukodésének egyre fontosabb teriilete a mindségbiztositas. A mindségbiztositasban valo
egyuttmukodés a Bolognai Nyilatkozat hat célja kozul az egyik. E szerint amindség elsé sza-
mu feleldsei az egyes felsdoktatasi intézmények, de az alairé orszagok egyetértenek abban,
hogy a kulsé mindségbiztositas is sztikséges, és ebben az orszagok egyuttmikodnek.

Ennek a folyamatnak az egyik lépéseként a 2003-as berlini miniszteri értekezlet az
ENQA-t (European Association for Quality Assurance in Higher Education®) kérte fel, hogy
készitse el az europai felsGoktatas mindségugyi sztenderdjeit és iranyelveit, egytttmuikodve
mas érintett partnerekkel. Az ENQA harom masik eurdpai szervezettel (EUA — European
University Association, EURASHE - European Association of Institutions in Higher
Education, ESIB — European Student Information Bureau, ez utébbi 2007-t6l ESU —
European Students’ Union néven) egyuttmiikodve elkészitette a European Standards and
Guidelines for Quality Assurance (ESG) cimii dokumentumot (ismertetését lasd a 2.5. al-
fejezetben), amelyet a 2005-0s bergeni miniszteri értekezleten fogadtak el. ,Ez igen fontos
lépésnek tekinthetd, mivel a dokumentum meghatarozta a legfontosabb alapelveket, ame-
lyeket az intézményi belsé mindségbiztositasban és a kulss értékelésekben kovetni kell,
tovabba megadta a kulsé mindségbiztositasi ugynokségek mukodésének kereteit.””

Ezzel parhuzamosan az EUA is nagyon aktiv a mindségugy teruletén. Mint a felsdoktatasi
intézmények szovetsége, komolyan veszi azt az alapelvet, hogy a felsdoktatasi mindségugy
fontos terepe az intézményi autonémianak, és elsésorban az intézmények felel6ssége.
Ebbdl kovetkezden tevékenységét az intézmények sokféleségének, tradicidinak a tiszte-
letben tartasa, az akadémiai jellegnek megfelel6 megoldasok hatarozzak meg. Jellemzd
projektje az 1.2. alfejezetben mar emlitett ,Mindségkultura Eurépaban”, amelynek célja az,
hogy a legjobb gyakorlatok feltarasaval és elemzésével 0sztonozze az intézményeket belsé
mindségkulturajuk fejlesztésére. A projektben 2002 és 2006 kozott harom korben 134
intézmény vett részt. A program cimével azt kivantak kiemelni, hogy a felsdoktatasban
amindség az intézmény minden tagjanak — beleértve a hallgatokat és minden munkatarsat
- kozos értékeit és kollektiv feleldsségét jelenti.

2003-ban az EUA javasolta, hogy rendezzenek europai forumokat, amelyeken szélesebb
korben, szakpolitikusok, oktataskutatok, intézmények képviseldi, hallgatoi és munkaadoi
képviseletek bevonasaval lehet megvitatni a mindségbiztositas tigyét. 2006 ota tartjak meg
az Europai Mindségbiztositasi Forumokat.

Az EUA 2010-ben tette kozzé a ,Mindségkultira vizsgalata az eurdpai felsGoktatasi
intézményekben” cimi projekt keretében kutatasi jelentését ,Mindségbiztositasi folya-

6 A szervezet eredeti neve: European Network for Quality Assurance in Higher Education
7  Hrubos Ildike (2008)
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matok a felsdoktatasi intézményekben” cimmel®. A projekt célja az volt, hogy felmérije,
a felséoktatasi intézmények hogyan és milyen eszkozokkel reagaltak arra a kihivasra, ame-
lyet a szolgaltatasaik mindségbiztositasa, mindségfejlesztése jelentett. A kutatasi jelentés az
intézmények altal végrehajtott, a belsé mindség novelését, az elszamoltathatosag javitasat
szolgalo intézkedéseket, az ESG gyakorlatba tltetését vizsgalta. A jelentés 222 eurdpai —
koztik 5 magyar - felsGoktatasi intézmény altal kitoltott kérdéiv eredmeényein alapult.

A jelentés osszegzésképpen megallapitotta, hogy az eurdpai felsGoktatasi intézmények
tobbnyire rendelkeznek mindségbiztositasi, minéségiranyitasi rendszerrel, de a jelen-
legi formajukat a kozelmultban nyerték el. A mindségkultura fejlesztése viszont hosz-
szu idét és sok erdfeszitést igényel, hiszen olyan lassan megvaltoztathato tényezékkel
van kapcsolatban, mint az értékek, rogzilt viselkedésformdk, szervezeti kulttra. Ugy
tinik, ma mar alapveté minden érdekelt fél bevonasa a mindségfejlesztési folyamatok-
ba és a mindségkultura erdsitésébe, de a késébbiekben is fontos ennek hangsulyozasa.
Tovabbra is jellemzd, hogy az intézmények tobb informaciéval rendelkeznek a bemeneti
paraméterekrdl és az ajanlott szolgaltatasokrol, mint a kimeneti eredményekrdl. Az intéz-
mények sokat fejlédtek az adatok osszegyujtésében, de azok jobb és hatékonyabb felhasz-
nalasa hozzgjarulhatna a stratégiai tervezés és a folyamatos fejlédés erésodéséhez.

A jelentés, a projekt mas eredményei és az ESG belsé mindségbiztositasra vonatkozo
iranyelvei alapjan a kutatok - figyelembe véve, hogy a felséoktatasi intézmények nagyon
eltéré szinten allnak a mindéségugyi fejlesztések és rendszerek bevezetésében — az alab-
biakban leirt kulcstertleteket emelték ki, amelyek kiemelt figyelmet érdemelnek a belsé
mindségbiztositasi folyamatok fejlesztése soran.

* Az intézményeket arra kell batoritani, hogy olyan megkozelitést hasznaljanak
a mindségbiztositasi rendszerik bevezetésére, illetve fejlesztésére, amely sajat in-
tézményi stratégidjukhoz a legkozelebb all, ahelyett, hogy valamilyen kulsé kove-
telménynek valo megfelelés szandéka uralkodna.

Ebben a témaban arra ¢sztonzik az intézményeket, hogy kozvetlen visszacsatolasi
kapcsolatokat alakitsanak ki a stratégiai menedzsment és a mindségbiztositasi
folyamatok kozott, beleértve az eredmények és a stratégiai tervezéshez szuikséges
adatokat biztosito folyamatok kovetését.

* Bar ezen a téren mar sokat tettek az intézmények, tovabbra is hangstlyozni kell,
hogy mennyire fontos minden érintett szerepld részvétele a mindségbiztositasi fo-
lyamatokban annak érdekében, hogy fejl6djon a mindség iranti elkotelezettségiik.
A hallgatok részvételét kulonosen osztonozni kell a mindségbiztositasi folyama-
tok nyomon kovetése és a hallgat6i munkaterhelés mérése soran. Altaldnossag-
ban pedig nagyobb figyelmet kell forditani arra, hogy informaljuk a szerepléket
a mindségbiztositasi folyamatok hatasarol és utokovetésérdl.

8 Loukkola, Tia—Zhang, Thérése (2010)
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* Végul, de nem utolsosorban, arra batoritjak a felséoktatasi intézményeket, hogy
vizsgaljak felul a stratégiai céljaikat és azok teljesuilését azzal a szandékkal, hogy
dontést tudjanak hozni egy hatékony és atlathato kommunikacios stratégiarol,
elsésorban a kulsé érdekeltek iranyaban.

1. 4. 2. Hazai fejlodés

A hazai mindségiigy egyik meghatarozo tényezdje az akkreditacio kialakulasa és fejls-
dése. Az akkreditacio fejlédése az 1993. évi felsGoktatasi torvénnyel indult el. Ez alap-
jan jott létre az az autonom szervezet (Orszagos Akkreditacios Bizottsag, OAB), ame-
lyik jogosult volt a szintén akkor indulo egyetemi doktori képzések megfeleléségének
megitélésére, illetve véleményt nyilvanitott intézmény létesitésérél, tovabba nyolcévente
a muikods intézmények tevékenységének szinvonalardl, képzések létesitésérdl, inditasa-
6l és megszuntetésérdl. Ez szinkronban volt mas eurdpai orszagok intézkedéseivel, ahol
szintén létrejottek a fuggetlen kilsd értékelési szervezetek. Késébb a szervezet Magyar
Akkreditacios Bizottsag, majd Magyar FelsGoktatasi Akkreditacios Bizottsag (MAB) né-
ven muikodott tovabb.

Hataskorét tekintve a MAB a legtobb esetben szakértéi véleményt alkot, a dontés az
intézmény vagy a hatosag (Oktatasi Hivatal) joga. A MAB véleményt ad az intézmény
mukodésének engedélyezéséhez és miikodésének felulvizsgalatahoz, 0j képzések inditasa-
hoz (alap- és mesterképzések esetén), doktori iskola létesitéséhez. A MAB-nak lényegében
dontési joga van a doktori iskolak létesitése kérdésében (ebben az esetben a hatosag kotve
van a MAB véleményéhez).

Ha az intézményakkreditaciot nézzuk, 2002-re lezarult az értékelések els§ kore. A MAB
89 fels§oktatdsi intézményt vizsgalt és értékelt.

A masodik vizsgalati kor a 2004/05-6s tanévben indult, majd a harmadik a 2010/11-es
tanévben. A MAB a harmadik vizsgalati korre kidolgozott akkreditacios rendjében mar
figyelembe vette, sét teljes egészében beépitette az ESG-t.

Az oktatasi kormanyzat mas lépéseket is tett a mindségugy elémozditasara. A 2005. évi
felsGoktatasi torvény és késébbi modositasai ezen a tertleten két vivmanyt értek el.

Egyrészt elSirtak az intézmények szamara mindségbiztositasi szabalyzat és
mindségfejlesztési program létrehozasat és rendszeres értékelését. Egy modositassal
a 2005. évi torvénybe iktattak az ESG kovetelményeinek figyelembe vételét is - igaz, csak
felsorolas jelleggel.

A 2011. évi felsGoktatasi torvény® alapjan sztletett 19/2012. (II. 22.) Korm. rendelet
2. § (2) bekezdése viszont mar dokumentum szinten hivatkozik az ESG-re: ,A Magyar
FelsGoktatasi Akkreditacios Bizottsag (a tovabbiakban: MAB) mint szakérté testiilet az
Eurdpai FelsGoktatasi Mindségbiztositasi Szovetség (European Association for Quality
Assurance in Higher Education) dltal elfogadott ,A felséoktatds mindségbiztositasanak eu-
ropai sztenderdjei és iranyelvei”-vel 6sszhangban folytatja tevékenységét.”

9 2011. évi CCIV. torvény a nemzeti felsdoktatasrol
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A masik tjdonsag a Felséoktatasi Minéségi Dij (FMD) bevezetése volt (ismertetését
lasd a 2.4. alfejezetben). A dij kiirasa szerint az értékelés az EFQM Kivalosag Modell on-
értékelési tertletei szerint torténik. Az FMD megalapitasa, valamint az els¢ (2007. évi)
FMD-palyazat meghirdetése jelentds eldrelépést, mérfoldkovet jelentett az onértékelé-
sen alapulo mindségfejlesztés bevezetése és elterjesztése, meghonositdsa terén a magyar
felséoktatasban. Bar a Felséoktatasi Mindségi Dij palyazatot 2007 6ta minden évben meg-
hirdette az oktatasért felelds miniszter, egy egységes, és ez altal az 6sszemérhetSséget biz-
tosito, az ESG sztenderdjeit és iranyelveit is magaban foglalo, a felsGoktatasi intézmények
és szervezeti egységek!® szamara ajanlott FelsGoktatasi Mindségi Dij Modell kidolgoza-
sa csak 2011-ben tortént meg a TAMOP 4.1.4 Mindségfejlesztés a felsdoktatasban c. kiemelt
program keretében.

Ami az intézmények bels§ mindségbiztositasi, minéségiranyitasi gyakorlatat illeti, az
OFI altal a TAMOP 4.1.4 Mindségfejlesztés a felséoktatasban c. kiemelt projekt keretében
korabban sziiletett kutatéasi eredmények!! és a 2011-ben publikalt ,Mindségtérkép” alapjan
megallapithatjuk, hogy a magyar felséoktatasi intézményekben a minéségiigy meglehetdsen
eltérd sullyal van jelen, a mindségiranyitasi rendszerek bevezetésére és alkalmazasara ki-
alakult gyakorlat nem egységes, fugg az egyes felséoktatasi intézmények helyzetétdl,
érdekeitdl, hagyomanyaitol. A magyar intézményekre is igaz tehat az EUA fent idézett
megallapitasa, itthon is elmondhato, hogy minden intézmény rendelkezik mindségugyi
rendszerrel vagy annak elemeivel, de a miikodéstk — és f6leg a mindségkultura kialakula-
sa — a legtobb helyen még kezdeti fazisban van.

1. 5. A kézikonyv fogalomhasznalata

A mindség teruletén sokféle fogalom van hasznalatban, és sokszor ugyanazt a fogalmat
masképpen értelmezik a szereplék, de még a szakemberek is. Ezért eloljaroban harom
alapfogalmat rogzitink.

Mindségiranyitas: osszehangolt tevékenységek egy szervezet vezetésére és szabalyozasa-
ra, a mindség szempontjabol. A mindéség szempontjabol valo vezetés és szabalyozas altala-
ban tartalmazza a minéségpolitika és a mindségcélok meghatarozasat, a mindségtervezést,
a mindségszabalyozast, a mindségbiztositast és a mindségfejlesztést.

Mindségiranyitasi rendszer: egymassal kapcsolatban vagy kolcsonhatasban allo elemek
osszessége politika és célok megfogalmazasahoz, valamint a célok eléréséhez, a szervezet
vezetésére és szabalyozasara, a mingség szempontjabol.

10 Az FMD jelenlegi mikodési rendszerében felsGoktatasi intézmény szervezeti egysége (SZE) alatt kart és centrumot kell érteni.
11 Az OFI TAMOP 4.1.4 program keretében készlt segédanyagai:

Orsi Gabor (2010)

Nagypal Tamas (2011A)

Nagypal Tamas (2011B)
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Mindéségfejlesztés: a mindségiranyitasnak az a része, amely a mindségi kovetelmények
teljesitési képességének novelésére osszpontosit. A kovetelmények barmilyen szempont-
ra vonatkozhatnak, példaul az eredményességre, a hatékonysagra vagy a nyomon kovethe-
téségre.

Ezeket a fogalmakat a kézikonyvben ilyen értelemben hasznaljuk.
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2. Minéségtejlesztési rendszerek,
megkozelitések

A fejezetben bemutatjuk, hogy a felsdoktatasi intézmények mindségfejlesztése soran,
a mindségiranyitasi rendszer kialakitasahoz milyen megkozelitések hasznalhatoak fel.
A felsdoktatas sokrétiségének és az intézmények eltéré hagyomanyainak, szervezeti kul-
turdjanak, stratégiajanak eltéré mindségiranyitasi rendszerek kialakitasa felel meg.

Emiatt az egyes mindségfejlesztési megkozelitések bemutatasa utan egy kulon alfejezet
foglalkozik azok osszehasonlitasaval, megfeleltetésével, segitséget nyujtva a koztuk torténd
valasztashoz és az 6sszehangolasuk megtervezéséhez.

2. 1. ISO 9000-es szabvanyrendszer

2. 1. 1. A szabvanyrendszer definicioja, célja, alapelvei

Aszabvanyrendszerta Nemzetkozi SzabvanytgyiSzervezet (ISO, International Organisation
for Standardisation) adja ki. Az ISO 9001-es szabvany az ISO 9000-es, minéségbiztositassal,
illetve mindségiranyitassal foglalkozo szabvanycsoport tagja. Ez a szabvany tartalmaz-
za a mindségiranyitasi rendszerrel kapcsolatos kovetelményeket.

Az ISO 9001-es szabvany elsésorban a termel$ (fejlesztd, szolgaltato) és a vevé (fogyasz-
t0, szolgaltatast igénybe vevd) kozotti kapcesolatot, szervezeti intézkedéseket veszi szab-
vanyeldiras szerint szamba. A szabvanyt felhasznalo szervezetnek alapvetéen harom cél
elérését kell tevékenysége fokuszaba helyezni:

1. A szervezet tartsa fenn vagy épitse ki termékei, szolgaltatasai mindségét ugy, hogy

kozben tudatos vizsgalatai alapjan folyamatosan elégitse ki a vevé (felhasznalo,
szolgaltatast igénybe vevé) meghatarozott vagy elvart igényeit.

2. A szervezetben tartsa fenn azt a bizalmat, hogy a termékekben (szolgaltatasokban)
tervezett mindség megvalosul és fennmarad.

3. Avevék korében pedig azt a bizalmat kell megérizni, hogy a szolgaltatasban, ter-
meékben létezik, és folyamatosan létezni fog a kivant, illetve elvart mindség.

A cél osszefoglaloan: a szervezet altal meghatarozott mindségre hatast gyakorlo folyamatok
azonositasa, menedzselésének iranyitasa.

A szabvany alapt mindségiranyitasi rendszer biztositja a szervezeten beluli folyamatok
attekinthetéségét, és lehetévé teszi azok napi iranyithatésagat. A kialakitott bizalmi kap-
csolat egyik legfontosabb feltétele az ISO 9001-es szabvany alapjan mtikods és dokumen-
talt iranyitasi kornyezet hiteles bemutatasa, ennek érdekében fuggetlen auditot lehet és
szuikséges igénybe venni.
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2. 1. 2. A szabvany rovid torténete

1987-ben a Nemzetkozi Szabvanyugyi Hivatal (ISO, International Organization for
Standardizations) az amerikai hadiipari szabvanyokbol sziletett brit szabvanyra, a BS
5750-re alapozva létrehozta ISO 9000 néven a mindségugyi rendszerszabvanyokat. Az ISO
vallalta, hogy a szabvanysorozatot idészakosan (7 évente) felulvizsgalja, értékeli, hogy
a szabvanyok mennyire felelnek meg az eredetileg kittizott céloknak, illetve a megvaltozott
piaci, tarsadalmi elvarasoknak.

1987-ben a szabvanysorozat az ISO 9000-es, ISO 9001-es, ISO 9002-es, ISO 9003-as és
ISO 9004-es szabvanyokbol allt. E szabvanyoknak 1994-ben tortént meg a modositasa.
2000-ben egy teljesen atdogozott, Gj ISO 9000-es szabvanycsalad kiadasa tortént meg.
Az ISO 9001, ISO 9002 és ISO 9003 megsztintek, helyettik egy 1j, korszert szabvany, az
ISO 9001 jelent meg.

A felulvizsgalt és atdolgozott ISO 9001:2008 szabvanybol alakult ki a Magyar Szabvany-
ugyi Testtilet gondozasaban az MSZ EN ISO 9001:2009 jelzetti magyar nemzeti szabvany.

2. 1. 3. A szabvany tartalma, bevezetése, miikodése

A mindségiranyitasi rendszer mikodtetéséhez az MSZ EN ISO 9001:2001-es szabvany nyolc
mindségiranyitasi alapelvet hataroz meg, amely osszefoglalja a szervezetek vezetésének és
mukodtetésének azon alapvetd szabalyait, amelyek hosszu tav célja a szervezetek teljesit-
ményének fokozatos fejlesztése, a vevikre valo dsszpontositas (a tobbi érdekelt fél igénye-
inek figyelembe vétele mellett). Ezek a mindségiranyitasi alapelvek, amelyek beépiiltek az
MSZ EN ISO 9000-es szabvanysorozat tartalmaba, a kovetkezdk:

1. Vev6kozpontusag. A szervezetek a vevdiktdl fiiggenek, ezért meg kell érteniiik a jelenlegi és
jovdbeli vevdi igényeket, teljesiteniiik kell a vevdk kovetelményeit, és torekedniiik kell a vevdi
elvarasok tulteljesitésére.

A fels6 vezetésnek gondoskodnia kell arrol, hogy a vevéi igényeket meghatarozzak, ko-
vetelményekké alakitsak at, és teljesitsék a vevé megelégedettségének elérése céljabol.
A vevékozpontusag akkor érvényesul a szervezetnél, ha erre vonatkozéan konkrét, mérhetd
célkittizéseket fogalmaznak meg, rogzitik a szervezeti felelésséget (ki felelds a vevéi kove-
telmények meghatarozasaért, leforditasaért), és aktiv visszacsatolast alkalmaznak (a rekla-
maciot felhasznaljak a szervezet jobbitasara).

2. Tamogato vezetés. A vezeték hozzak létre a szervezet célianak és iranyitasanak egységet,
valamint azt a belsé kornyezetet, amelyben a munkatdrsakat teljes mértékig be lehet vonni
a szervezet céljainak elérésébe.
Ennek érvényesitése a szervezetnél a kovetkezdket jelenti:
* A szervezet jovéképének és kuldetésének meghatarozasa, kihivast jelenté célok
kittizése minden érdekelt fél igényeinek figyelembevételével.
* Erdforrasok és feltételrendszer meghatarozasa, biztositasa.
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* Vezetési folyamatok (tervezés, ellendrzés, értékelés) mindségkozpontu szabalyozasa.
» A munkatarsak motivalasa és egyuttmtikodésuk elismerése.

3. A munkatarsak bevonasa. A szervezet lényegét minden szinten a munkatdrsak jelentik,
és teljes bevondsuk teszi lehetdvé képességeik felhaszndldsdt a szervezet javara.
Ennek az alapelvnek az alkalmazasa a szervezet szamara a kovetkezdket jelenti:
* A munkatarsak bevonasa a célkittizésekbe és a dontéshozatalba, a visszacsatolas-
ba és a fejlesztésbe.
» Az eredményes csoportmunka feltételeinek biztositasa.
* Folyamatos képzés, elémenetel-tervezés, innovacio osztonzése.
¢ Dolgozoi javaslatok, vélemények osztonzése, elismerés, jutalmazas.
» Az informaci6 nyilt és kolcsonos aramlasanak biztositasa.

4. Folyamatszemléletii megkozelités. A kivdnt célt hatékonyabban lehet elérni, ha a teve-
kenységeket és a hozzd kapcsolodo erdforrdsokat folyamatként kezelik.
A mindségiranyitasi rendszer a tevékenységeket olyan folyamatokkal irja le, amelyek a be-
meneteket (inputokat) eréforrasok felhasznalasaval, eldirt modon (eljarasok, szabalyoza-
sok alkalmazasaval) kimenetekké (outputokka, eredményekké) alakitjak at tigy, hogy ezzel
hozzaadott értéket allitsanak eld.

Ez az alapelv a kovetkez§ altalanos kovetelményeket tamasztja:

* A folyamatok azonositasa és leirasa.

* A folyamatok sorrendjének és kolcsonhatasainak megadasa.

* A folyamatok mtikodtetéséhez és szabalyozasahoz sziikséges kritériumok és mod-
szerek meghatarozasa.

* Gondoskodas a folyamatok muikodtetéséhez és méréséhez szikséges eré- és infor-
macioforrasokrol.

o A folyamatok rendszeres mérése és elemzése.

* Gondoskodas a folyamatok allando fejlesztésérdl.

A folyamatszemléletti megkozelités tehat akkor érvényesil a szervezetnél, ha hangsulyt
kap az eréforrasokkal valo gazdalkodas, a folyamatos mérés, értékelés, a folyamat felul-
vizsgalata és az idealistol valo eltérés meghatarozasa. Minden folyamathoz alkalmazni le-
het a PDCA-ciklust.

A szervezet folyamatai altalaban harom csoportba sorolhatok: vezetési, eldallitasi vagy
szakmai (f6 folyamatként) és tamogato folyamatok.

A folyamatszemlélett megkozelitést jol szemlélteti az 1. dbra, amely bemutatja, hogy
a rendszerben a folyamatos fejlesztés elve is érvényestl.
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Min6ségmenedzsment rendszer folyamatos
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1. abra: A mindségugyi rendszer folyamatabraja

5. Rendszerszemlélet az iranyitasban. Az egymdssal dsszeftiggd folyamatok rendszerként
valo azonositdsa, megértése és iranyitdsa hozzdjarul ahhoz, hogy a szervezet eredményesen
és hatékonyan valositsa meg céljait.

A mindségiranyitasi rendszerben a tevékenységek olyan folyamatokkal irhatok le, ahol az
Osszetartozo folyamatok esetében az egyik folyamat kimenete a masik folyamatnal beme-
netként jelentkezik. A folyamatok osszekapcsolodnak, dsszetett folyamathalozat alakul ki.
A rendszerszemlélettt megkozelités a rendszert egymashoz kapcsolodo folyamatok dsszes-
ségének (halozatanak) tekinti.

6. Folyamatos fejlesztés. A szervezet dllando célja legyen az dtfogo, teljes miikodésre vonat-
kozo folyamatos fejlesztés.
Ennek érvényesitése a szervezetnél a kovetkezdéket jelenti:

* A munkatarsak képzése a folyamatos fejlesztés modszereire és technikaira, vala-
mint az alkalmazas eldirasa.

¢ A termék, a folyamatok és a rendszer folyamatos mérése, valamint fejlesztéstk
mindenki szamara célként torténé meghatarozasa a szervezeten beliil.

¢ A fejlesztések elismerése és jutalmazasa.

A felulvizsgalatok (tanusito, felugyeleti auditok) alkalmaval a szervezetnek a folyamatos
fejlédés valodi bizonyitékait kell felmutatnia.
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7. Tényeken alapulé dontéshozatal. Az eredményes dontések az adatok és egyéb informd-
ciok elemzésén alapulnak.
Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a szervezet gytjtson és elemezzen olyan adatokat, ame-
lyek alkalmasak a mindgségiranyitasi rendszer megfeleléségének és eredményességének
meghatdrozasara, valamint fejlesztési intézkedések kittizésére.

Ez az alapelv akkor érvényesil a szervezetnél, ha a vezetés gondoskodik a megfeleld
meérési és elemzési folyamatok bevezetésérdl a szervezet mikodéséhez és tovabbfejleszté-
séhez. Fontosak a rendszer eredményességére, a folyamatokra, a termékekre, a fejlesztésre
és a partnerekre vonatkozo kulonféle adatok (az azokbol képzett mindségi mutatdoszamok)
statisztikai feldolgozasan alapulé modszerek.

8. Kolcsonosen elényos kapcsolatok a beszallitokkal. A szervezetek és beszallitéik kol-
csonosen fuggnek egymastol, értékteremtd képességiik a kolcsonosen eldnyds kapcesolatok
révén novekszik.

Ez arra osztonzi az alkalmazo szervezetet, hogy fontolja meg olyan partnerkapcsolat 1é-
tesitését beszallitdival, amely feloleli kozos stratégia kidolgozasat, kozos fejlesztési tevé-
kenységek létrehozasat, valamint az ismeretek, a kockazatok és a haszon megosztasat.
Fontos szerepe van tehat a partnerek kivalasztasanak, értékelésének, a specialis partnerek
kezelésének, a beszallitoi fejlesztési programnak, a kozos fejlesztések tamogatasanak és
elismerésének.

A fentiekben kiemelt nyolc alapelvet az MSZ EN ISO 9004:2001-es szabvany tovdbbi két
fontos alapelvvel egésziti ki.

Egyrészt célul tizi ki mds érdekelt felek megelégedettségét is, akik a szervezet tulajdonosai,
munkatarsai, beszallitdi, illetve az egész tarsadalom. Szintén az MSZ EN ISO 9004:2001-es
ajanlasai kozott talaljuk, hogy a szervezet tevékenységeinek nemcsak az eredményességé-
re, hanem a hatékonysagara is torekedni kell, vagyis az elért eredmény és a raforditasok
viszonyat is szem el6tt kell tartani. Ez masként megfogalmazva a gazdasdagossag kovetelmé-
nyét jelenti.

Az 1SO 9001 mindségiranyitasi rendszer kiépitésének iddsziikséglete az intézmény (cég)
létszamatol és tevékenységének Osszetettségétdl figgéen mintegy 6—13. honap. Az ISO 9001
tanusitvany 3 évre szol, évenkénti felugyeleti audittal. A felugyeleti audit soran megtorténik
arendszer vizsgalata, és intézkedési tervben meghatarozzak a rendszer fejlesztésének felada-
tait. A tovabblépés tobb iranyba biztositott: ilyen irany lehet szabvanykornyezetben az ISO
9004 szabvany (egyfajta TQM-szabvany), amely a tovabbfejlédést segiti, a szabvanykornyeze-
ten kivil pedig mas modellek barmelyikének iranyaba tovabbfejlédhet az intézmény.

2. 1. 3. 1. A szabvany bevezetése
1. Elokészités/tervezés
* A mindségiranyitasi vezetd kijelolése (az egyetem felss vezetdségének egyik tagja,

aki a tovabbiakban foglalkozik a rendszerrel, vele kommunikal elsésorban a ta-
nacsado vagy a rendszer kiépitésével megbizott munkatars).
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» Az intézmény tevékenységi folyamatainak azonositésa, eljarasainak, ugymene-
tének felmérése (lasd a 3. és 4. fejezetet).

¢ A rendelkezésre allo mindségiranyitasi és egyéb szabalyozo dokumentacio atvizs-
galasa, az ISO 9001 szabvanyban eldirt kovetelmények szempontjabol.

» Az ISO 9001 mindségiranyitasi rendszer kiépitéséhez sztikséges eréforrasok meg-
hatarozasa, biztositasa (lasd a 3.2. alfejezetet).

* Oktatasi terv készitése, hogy a bevezetéshez szitkséges ismereteket atadjak mun-
katarsaknak.

2. A mindségiranyitasi dokumentumrendszer kidolgozasa
» Mindségpolitika és mindségcélok kialakitasa, azok lebontasa a szervezeti egységek

szintjéig. A mélységet az igények szabjak meg, elméletben munkatarsi szintig lehet
eldirni célokat, ezeket azonban alaposan meg kell fontolni, és a redundanciakat ki
kell sztirni.
Mindségugyi oktatas a rendszer késébbi mukodtetésében és belsé auditjaban részt
vevé munkatarsak szamara, lehetéleg értékeléssel és felhatalmazassal, megbizassal
zarodoan.
* A mindségiranyitasi kézikonyv kidolgozasa.
Mindségiranyitasi eljarasok, utasitasok elkészitése.
* Munka- és vizsgalati utasitasok (ha sziikséges).
Az eljarasokhoz kapcsolodo bizonylatok, formanyomtatvanyok, trlapok stb. elké-
szitése.
* A vezetési, iranyitasi, dokumentalasi rend ujragondolasa — immar 6j szempontok

alapjan.

3. Az ISO 9001 mindségiranyitasi rendszer bevezetése

* ISO 9001 mindségugyi tréningek.

* Hitelesitések, kalibralasok elvégeztetése (kulonosen mérémiszerek esetén indo-
kolt, tanusitas esetén kotelezd).

* 3 honap probamikodés.

* A belsé mindségiranyitasi rendszerre vagy annak egyes elemeire vonatkozo
audit(ok).

* Az auditok utan szukséges helyesbitd intézkedések meghatarozasa, végrehajtasa.

* A vevéi bizalom elnyeréséhez az ISO 9001 nemzetkozi szabvanyban rogzitett ko-
vetelményrendszernek valo megfelelés fiiggetlen tanusito szervezet altali esetleges
tanusitdsa.

* A szervezet tajékoztatasa a rendszer hatédlyba lépésérdl.

4. A tanusitas folyamata
* Elgaudit (ISO 9001 esetén nem kotelezd, de ajanlott a rendszer mtikodésére vonat-
kozo elsé javito intézkedések miatt).
* A mindségiranyitasi dokumentacio auditori atvizsgalasa.
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* Helyszini audit kiilsé auditorral (az auditra vonatkozo eléirasok szerint).

* Tanusitvany kézhez vétele.

* Az dltalanos alkalmazasi feltételei; alkalmazhatosaga felséoktatdsi intézményeknél;

ajanlott intézménytipus; bevezetéséhez kapcsolodo specialitasok.

A legfontosabb, hogy egyetlen modellre vonatkozdan nincsenek eldirt alkalmazasi fel-
tételek. Az alkalmazas feltétele, hogy — rendszerépités elétt allo intézmény esetén hely-
zetelemzésre alapozott, mikodd rendszer esetén annak auditjara alapozott prezentacio
utan — a vezetdség lassa a felmerulé feladatokat, azonositasra kertiljenek a kockazatok,
és hatarozottan fogalmazodjanak meg a kiépitendd rendszerrel kapcsolatos igények.
Az ISO 9001 szabvany a kozvélekedéssel ellentétben rugalmasan kezelendd és kezelhetd.
Az intézmény mérete és tipusa nem befolyasolja a szabvany alkalmazasat, és nem korla-
tozza az alkalmazast.

Az ISO 9001 szabvany bevezetése elsésorban azoknak az intézményeknek ajanlott, amelyek:

* versenyelényhoz szeretnének jutni a szabdlyozottabb szolgaltatds eszkozével,

* jobb, pontosabb vezetdi informaciokat, ezaltal hatékonyabb irdanyitdst és munkavég-
zést szeretnének;

* csokkenteni szeretnék a koltségeiket;

* szeretnék, ha meghonosodna az intézményben a folyamatos fejlddeés igénye;

* jobb kapcsolatot szeretnének a szolgaltatasokat igénybe vevékkel (a hallgatokkal,
innovaciok megrendeldivel), mert rendszeresen még a szolgaltatas megkezdése
eldtt igényeket azonositanak és elemeznek.

2. 1. 4. Az ISO 9001 szabvany elényei, hatranyai, korlatai

Altalanos vélemény, hogy a szabvany elényeit a segitségével kialakitott rendszer mikodése
kozben lehet megtapasztalni. A rendszer miikodéséhez a stabilitasat biztositd eréforrasok
kellenek. A rendszer fenntartasahoz sztukséges erdforras ,porlaszthat6”, ha a rendszer
mélységében kiterjedt, azaz a mindségiranyitasi szerepek és feladatok a szervezet egészé-
ben szétosztottak. A bevezetést kovetd 1 év probamtikodés utan sem lehet elvarni azonnali
eredmeényt, ezért fontos — az elkotelezettség fenntartasa érdekében — a mindségiranyitasi
rendszer kialakitasakor a rendszer mtikodésére vonatkozé gytjtendd adatok korét is azo-
nositani, a vezetdi felulvizsgalat eredményére alapozott intézkedések pedig a rendszer
egésznek fejlesztését szolgaljak.

Amennyiben aszabvany alapjan kiépitendd rendszer kialakitasasorannemiigyelnek a he-
lyi értelmezés fontossagara, ha nem kell§ mérett a bevonas, valamint a mindségiranyitasi
rendszer altal tervezett beavatkozas, a rendszer dokumentacio szintjén marad. Ilyen mo-
don nem érhetd el kimutathato mukodéstejlédés. A korldatokat a szabvany énmaga dllitja fel,
a tobbet lehet, de kevesebbet nem elve alapjan. A rendszer — indokolt esetben, ha a szervezet
egy adott szabvanypont altal elvart kovetelménnyel kapcsolatos tevékenységet nem végez
(pl. az eldallitas és a szolgaltatas nyujtas folyamatainak érvényesitése, validalasa) — megen-
ged un. kizarasokat, amelyeket az intézmény maga hataroz meg. Ezeket csak tanusitaskor
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kell igazolni, indokolni. Fontos, hogy maga a tanusitvany egyes esetekben (pl. palyazatok,
nemzetkozi projektek) lehet elvart kovetelmény vagy elényre jogosito tényezd. Ez persze
még nem jelenti azt, hogy kotelez§ az egész intézményben alkalmazni, hanem egyes te-
riilletekre is be lehet vezetni. K+F+I tevékenység esetében az alkalmazas indokolt abbol
a szempontbol, hogy konnyedén alkalmazhatok a legszigorubb szabvanykovetelmények
a tevékenység sajatossaga miatt (pl. validalt, érvényesitett mérdeszkozzel végzett kutatasi
célu mérés a hiteles mérés).

2. 1. 5. Példa az ISO 9001 szabvany alkalmazasara

Tobb magyar felsdoktatasi intézmény is bevezette az ISO 9001 szabvanyt, és részben vagy
egészben erre épitette mindségiranyitasi rendszerét. Az egyik ilyen intézmény az Obudai
Egyetem (korabbi nevén Budapesti Muszaki Féiskola).

Az Obudai Egyetemen az intézményintegracios folyamat utdn, 2001-ben indult meg
a mindségiranyitasi rendszer fejlesztése. Az egyetem (akkor még {6iskola) az ISO 9001
alapt rendszerépités mellett dontott. Tobbéves munka utan, 2004-ben zajlott le elsé alka-
lommal a rendszer tanusitasa, amelyet 2007-ben és 2010-ben két sikeres megtjito tantisi-
tas kovetett.

Az ISO 9001 szabvany alapt rendszert folyamatosan fejlesztik az idékozben felmeriilt
belsé igények és a megvaltozo kulsé korulmények hatasara. Ilyenek voltak példaul az in-
tézményfejlesztés és a mindségiranyitasi rendszer illesztése, onértékelés és mutatok adap-
talasa a mindségiranyitasi rendszerbe, az eurdpai mindségbiztositasi sztenderdek (lasd
2.5. alfejezet) alkalmazasa, bels¢ benchmarkingmodszerek bevezetése, a vezetsi informa-
cidés rendszer és a diplomas palyakovetési rendszer hasznositasa.

Az intézmény mindségiranyitasi tevékenységét 2009-ben az oktatasi miniszter
Felsdoktatasi Mindségi Dijjal ismerte el.

2.2. Teljes koriit mindségiranyitas — Total Quality Management
2. 2. 1. A TQM definicioja, célja, alapelvei

A Total Quality Management (TQM), a teljes kort mindségiranyitasnak egy rogzitett alap-
elveken nyugvo szemléletmadja, pontos iranyultsaggal és az alkalmazott modszerek szé-
les, egyre bévithetd tarhazaval.

Vannak megkozelitések, amelyek olyan vezetési modszernek, filozofianak és gyakor-
latnak korvonalazzak, amely a szervezet céljainak érdekében a leghatékonyabb modon
hasznalja fel a rendelkezésére all6 emberi és anyagi eréforrasokat.

A TQM felulrdl, vezetsi szintrél kiindulva épitkezik. Atfogja az egész szervezet
muikodését, nemcsak a folyamatokra terjed ki, hanem az iranyitasra és az eréforrasokra is.
A hangsulyt a vevéi elégedettségre, azon tulmutatva az érdekelt felek elégedettségére és
a szervezeti muikodés folyamatos fejlesztésére helyezi.
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A TQM az alabbi alapelveket koveti: a vevét (érdekelt felet) helyezi a kozéppontba, a folya-
matokat javitja, mindezt a dolgozok teljes elkotelezettsége mellett (ezekrdl a késébbiekben
még lesz sz0).

A TQM Kkiépitése egy soha véget nem éré folyamat.

2. 2. 1. 1. Definitiv megkozelitések
Az elmult évtizedekben szamos megfogalmazas latott napvilagot a TQM meghatarozasara.

* A teljes kort mindségmenedzsment (TQM) olyan vallalkozasi modszer, amelynek
kozéppontjaban a mindség all, a szervezet valamennyi tagjanak részvételén alapul,
és hosszu tavu sikerekre torekszik a fogyaszto elégedettségének, valamint a vallalat
Osszes tagja és a tarsadalom hasznanak figyelembevételével ™

* A TQM egy olyan vezetési modszer, filozofia, amelynek kozéppontjaban
a vevSkozpontusag, a vezet@ség és a munkatarsak elkotelezettsége és a folyamatos
javitas all.

* Vezetési modszer, melynek célkittizése a mindség fejlesztése az dsszes dolgozd
részvételével, a vevik, a dolgozok és a tarsadalom érdekében.

2. 2. 1. 2. Kialakulasanak torténete

A TOM kialakulasahoz az egyszert vallalati mindségellendrzésen, a mindéségszabalyozason
és a szigoru szabvanyokon alapuld, tantsitott minéségbiztositasi, majd mindségiranyitasi
rendszereken keresztul vezetett az tt.

Csirai mar az 1950-es években tetten érhetéek. Az Amerikai Egyesilt Allamokban az
1980-as évek kozepén fogalmaztak meg e vezetési modszer, filozofia alapelveit, sok ponton
a Japanban kialakult mindségmenedzselési modszerekre és szemléletre alapozva.

A TOM akkor nyert eurdpai rangot, amikor 14 nagyvallalat 1988-ban megala-
pitotta a European Foundation for Qualtiy Management (EFQM) nevd szervezetet
a mindségmenedzsment terjesztése érdekében. Az EFQM — felhaszndlva a japan Deming-
dij és az amerikai Baldrige-dij eszmeiségét (a mindségdijakkal részletesebben a 6. fejezet
foglalkozik) — modellt alkotott az tizleti kivalosag fogalmara, megteremtve ezzel az EFQM
Kivalosag Dijat.

A TOM magyarorszagi fejlédésének torténetérdl elmondhato, hogy 1987-ben az akkori
ipari miniszter megbizasabdl dr. Shoji Shiba —a Nemzetkozi Rendszerelemzési és Alkalma-
zési Intézet (IIASA) osztondijasaként — egy 10 {6s, magyar szakemberekbdl allé munkacso-
porttal cselekvési programot dolgozott ki az ,Atfogo Mindségvezetési Rendszer (AMR) be-
vezetése a magyar iparban” cimmel, amelyet — miniszteri elfogadasa utan — 45 kiemelked¢
magyar mindségugyi szakember lektoralt, és inditvanyaival modositott. A programot ira-
nyito szervezet létrehozasat kovetden, 1987 szeptemberében négy kivalasztott vallalatnal
indult meg a kisérleti bevezetés, majd tobbszori felulvizsgalat és javitas utan tobb mint
hatvan magyar vallalatnal kerilt alkalmazasra. A ,TQM magyar ttja>-ként ismert AMR
vezet6k szazainak gondolkodasmodjat valtoztatta meg, kinevelte a magyar mindségiigyi

1 Az ISO 8402:1996 szabvany definicigja szerint (az ezt kivalto ISO 9000-es szabvany, s annak megujitott valtozatai mar nem
definialjak a TQM fogalmat. — a szerkesztd).
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tanacsadok Uj generaciojat, s széles oktatasi bazisaval utat nyitott a mindségbiztositasi,
majd iranyitasi rendszerek hazai terjedésének.

2. 2. 1. 3. Alapelvek és kiegészit6 elemek?

A mindség ,guruinak” killonbozé tanitasait a gyakorlati tapasztalattal otvozve kifejlddott
egy egyszerd, de hatékony modell a TQM alkalmazasara. Ez a modell a TQM harom alapvetd
elvére, valamint hat kiegészité elemre épul. Alapelvek: 6sszpontositas mind a kiilsé, mind
a belsd vevékre, dsszpontositas a folyamatok javitasara, hogy megbizhato és elfogadhato
szolgaltatasok/termékek jojjenek létre, és végul dsszpontositas arra, hogyan hasznositsuk
a velunk egyutt dolgozok tehetségét. Kiegészits elemek: vezetd szerep, oktatas és képzés,
tamogatod strukturak, kommunikacio, jutalmazas és elismerés, mérés.

Célkitiizés

/ 1 \

Elvek Kozéppontban a Folyamatok Teljes :
vevd javitasa elkotelezettseg
Elemek Vezet6 szerep

Oktatas és képzés Tamogatd strukturak
Kommunikacido Jutalmazas és elismerés
Mérés

2. abra: A TQM koncepcidja (Forrds: Arthur R. Tenner—Irving J. DeToro: Teljes korti
mindségmenedzsment. Budapest, Miiszaki Konyvkiado, 1997. 42. oldal)

2.2.1. 3. 1. Alapelvek
Vevokozpontusag. A mindségi szolgaltatas nytjtasa azon a koncepcion alapszik, hogy
mindenkinek van vevdje, és hogy a vevék, partnerek igényeit, szitkségleteit és elvarasait

2 Afejezet a http://hu.wikipedia.org/wiki/TQM oldalon talalhato tartalmak szerkesztésével készilt.
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mindenkor és minden alkalommal ki kell elégiteni ahhoz, hogy a szervezet — mint egész
— ugyanezt a célt megvalosithassa. Ehhez a koncepciohoz a vevék/partnerek igényeinek
alapos feltérképezésére és elemzésére van sztikség, és amikor mar ezekrdl az igényekrdl vi-
lagos képet kapunk, olyan mukodési modot kell biztositani, hogy ki is elégitstuk azokat.

A folyamatok javitasa. A folyamatok javitasa koncepcidja szerint a munka egymadssal
szorosan osszekapcsolodo 1épések és tevékenységek sorozatanak végeredménye. A folya-
mat végén egy kimenet (szolgaltatas vagy termék) szuletik. A folyamat valamennyi lépését
szuntelenul figyelemmel kell kisérni és fejleszteni annak érdekében, hogy csokkentstk
az eltéréseket, és javitsuk a folyamat megbizhatdsagat. Az allando javitas elsédleges célja,
hogy megbizhato folyamatok jojjenek létre, abban az értelemben, hogy minden egyes eset-
ben a kivant kimenetet (eredmeényt, terméket, szolgaltatast) kapjuk, eltérés nélkul. Ha az
eltéréseket minimalizaltuk, és az eredmény még mindig elfogadhatatlan, a folyamat ja-
vitasanak masodik lépése a folyamat tjjatervezése, hogy ily modon olyan kimenet jojjon
létre, amely jobban ki tudja elégiteni a vevék igényeit. A folyamatok sziintelen javitasaval
kapcsolatos szemléletet jol tukrozi a kovetkezd, TQM-es gyakorlatban gyakran elhang-
z6 mondat: ,Ha folyton azt teszed, amit eddig tettél, akkor folyton csak azt kapod, amit
eddig is kaptal.” Ugyanakkor a TQM vezetési filozofia alapvets célkittizése a folyamatos
versenyképes pozicid megteremtése és megtartasa az alkalmazo szervezet szamara. Ehhez
nélkulozhetetlen a folyamatok allando javitasanak napi gyakorlatban torténd széles koru
alkalmazasa.

Teljes elkotelezettség. Ez a megkozelitésmod az intézmény (szervezet) felsé szintd
vezetdinek aktiv iranyitasaval kezddédik, és olyan intézkedéseket foglal magaban, amelyek
hasznositjdk a szervezet valamennyi alkalmazottjanak tehetségét, és ennek segitségével
tesznek szert piaci elényokre. Az alkalmazottak minden szinten széles kort jogositvannyal
rendelkeznek arra, hogy javitsak termékeiket és folyamataikat, méghozza tugy, hogy 4j és
rugalmas munkastruktarakat alakitsanak ki a problémak megoldasara és a vevék kielégi-
tésére. Mindebbe a (be)szallitokat is bevonjak, akik bizonyos id¢ elteltével vevokkeé valnak
oly modon, hogy egyutt dolgoznak a széles kort felhatalmazassal rendelkezé alkalmazot-
takkal az egész szervezet hasznara.

2.2. 1. 3. 2. Kiegészité elemek
Vezet6 szerep. Az intézményi vezetSknek sajat példajukkal kell elol jarniuk azaltal, hogy
alkalmazzak a TOM eszkozeit és nyelvezetét, megkoveteljék a konkrét adatok felhaszna-
lasat, és elismerésben részesitsék azokat, akik sikeresen alkalmazzak a TQM koncepciait.
Amikor a TQM-et kulcsfontossagti menedzselési folyamatként bevezetjiik, az intézményi
vezetSknek szdszoloként, tanarként és ,vezérként” jatszott szerepét kell hangsulyozni.
Barmely szervezet vezetdjének tokéletesen tudataban kell lennie, hogy a vevék igényei
mit kovetelnek a szervezettdl, és a versenyképesség megérzése érdekében mit kell tennitik.
E tényekkel valo szembestilés ra fogja ébreszteni az intézményi vezetSket arra, hogy a sajat
részvételtkkel is el§ kell segitenitik a szervezet kuldetésének, reménybeli jovéképének és
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értékrendjének kialakitasat, valamint azokat a lépéseket, amelyeket felhasznalhatnak e
célok eléréséhez. A vezetknek meg kell értenitik, hogy a TQM egy olyan folyamat, amely
azokbol az alapelvekbdl és kiegészits elemekbdl all, amelyeket nekik kézben kell tartaniuk
ahhoz, hogy sikeruljon megvalositani a minéség folyamatos javitasat és a szervezet folya-
matos sikeres miikodését.

Oktatas és képzés. A mindség az alkalmazottak mindegyikének ratermettségén, valamint
azon alapszik, hogy értsék: mit kivannak télik. A minden alkalmazottra kiterjeds oktatas
és képzés ellatja Sket azokkal az informaciokkal, amelyekre sztikséguk van a szervezet
kuldetésével, jovoképével, haladasi iranyaval és stratégigjaval kapcsolatban, tovabba itt
szerezhetik meg azokat a készségeket, amelyekre a mindség javitasahoz, a hatékonysag és
a teljesitmény noveléséhez, illetve a problémak megoldasahoz sziikségiik van. A képzés
biztositja, hogy az egész cégen belul kozos nyelvet és kozos eszkoztarat hasznaljanak, és
rendelkezzenek a folyamatos fejlesztéshez, javitashoz sztuikséges ismeretekkel és készsé-
gekkel.

Tamogato strukturak. A TOM folyamatanak megvalositasaban a vezetésének tamogatas-
ra is sziitksége van az olyan valtoztatasok bevezetéséhez, amelyek sztikségesek a mindségi
stratégia megvalositasahoz. Ilyen tamogatast nytjthatnak példaul a kilsé szakértsk. Nyil-
vanvaloan sokkal jobb helyzetben van egy szervezet, ha egyedul megéll a maga laban.
Ennek az onallosagnak elnyerését mozditja eld, ha egy tamogato szakértsi kor segithet
a vezet$ csapatnak abban, hogy megértse a TQM koncepcidjat, és segédkezik a szervezet
mas részeiben tevékenykedd ,minéségmenedzserekkel” kialakitando halozat létrehozasa-
ban is.

Kommunikacié. A kommunikaciot minden mindségi célokat kovet§ kornyezetben mas-
és masféleképpen kell megfogalmazni ahhoz, hogy az dsszes munkatarssal megértessuk
avaltozas iranti észinte elkotelezettség fontossagat. Idealis esetben a vezetSknek személye-
sen kell talalkozniuk a munkatarsaikkal annak érdekében, hogy terjesszék az informacio-
kat, iranyt mutassanak, és valaszoljanak a legkulonbozébb helyrdl jové kérdésekre.

Az egyes egyének és csapatok sikertorténetei, a mindségmenedzselés eszkozeinek si-
keres alkalmazasi példai, valamint a vevék elégedettségének javulasa mind a mindségi
kommunikacio targyat képezik.

Jutalmazas és elismerés. A teameket és egyéneket, akik sikeresen alkalmazzak
a mindségmenedzselési folyamatokat, elismerésben kell részesiteni, lehetSleg megiju-
talmazni, hogy ily modon a szervezet tobbi tagja is tudja, mik az elvarasok. Ha elmu-
lasztjuk egy olyan személy kittintet§ elismerését, aki sikeresen hasznalja a fennen hir-
detett minéségmenedzselési folyamatot, az olyan tzenetet fog kozvetiteni, hogy nem ez
a megfelels ut a munkahelyi sikerhez, a lehetséges eldléptetéshez, és altalaban a személyes
sikerhez. Barmiféle alapvet$ valtozasnak, kulonosen egy 1j menedzselési folyamatnak
a korai stadiumaiban az alkalmazottak figyelik a vezetés igazi szandékait, igazi motivacioit
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kozvetits finom jelzéseket. A mindségi mozgalom sikeres gyakorlati alkalmazéinak elis-
merése példakeépet allit a szervezet tobbi tagja elé.

Meérés. Az adatok felhasznalasa killonosen fontos a TQM bevezetésében. Nyilvanvalo, hogy
a szubjektiv vélemények helyébe az adatoknak kell 1épnitk, és mindenkinek meg kell ér-
tenie: nem az a fontos, hogy mit gondol, hanem hogy mit tud! Az adatok felhasznaldsanak
elokészitéséhez mérni kell a kils6 partnerek elégedettségének fokat, hogy meghatarozhas-
suk: milyen mértékben elégitjuk ki sztuikségleteiket. A vevskre vonatkozo adatok gyujtése
a teljesitmény objektiv, valosaghti felmérését teszi lehetévé, és mindenkit arra sarkall, hogy
a valodi problémakkal foglalkozzék.

2.2.2. ATQM bevezetése elott mérlegelendd kérdések

2.2.2. 1. A minéség definialasa

Mielétt barmilyen mindségfejlesztési tevékenységbe kezd egy szervezet, nagyon fontos
tisztazni, hogy mire is iranyul a fejlesztési tevékenysége. Tehat anélkil mindségfejlesztést
végezni, hogy a szervezet ne definialta volna a sajat magara értelmezett mindség fogalmat,
konnyen sulytalanna tehet minden — még oly nemes — eréfeszitést is.

Ez a definicié mar megjelenhetett az intézmény mutikodési rendszerének valamely doku-
mentaltelemében (pl. kuldetésében, jovéképében, mindségpolitikdjaban, mindségfejlesztési
programjaban), igy ez nem jelenti feltétlen egy 4j definiciéo megalkotasat. A lényeg, hogy
tartalmaban konszenzus legyen, és hivatkozasi alapként szolgalhasson minden fejlesztési
tevékenységnek.

A mindségirodalomban szamos mindségdefinicio lelhetd fel. Vannak, amelyek a termék
(szolgaltatas) megfeleldségére koncentralnak, vannak, amelyek a felhasznalo (pl. vevé) olda-
larol kozelitenek. Az intézmények szempontjabol segitség lehet az alabbi megfogalmazas:

»A mindség alapvetd tzleti stratégia, amelynek folyaman szuletett termékek és szolgal-
tatasok teljességgel kielégitik mind a belsd, mind a kiilsé vevéket azzal, hogy megfelelnek
kimondott és kimondatlan elvarasaiknak.”

Amennyiben ezt a definiciot tekinti az intézmény kiindulasi pontként, lathato, hogy
szamos egyéb fogalom azonos értelmezésére is szitkkség van. Ilyen a termékek és szolgal-
tatasok kore, az érdekeltek (belsd és kulsd vevd), a kimondott és kimondatlan elvarasok
forrasa.

2.2.2.2. A TQM szitkségessége, bevezetésének feltétele

A TQM bevezetésének sikere, mint altaldban a teljes szervezetet atfogo fejlesztések tobbsége,

a vezetdi felkésziltségen és elkotelezettségen, illetve a dolgozoi fogadokészségen mulik.
Kulonbozd mindségfejlesztési tevékenységeknek igen eltérd lehet a mozgatérugoja. Fa-

kadhat kulsé kényszerekbdl (pl. torvényi eldirds), a megvaltozott szervezeti mozgastér

felismerésébdl (pl. versenyhelyzetre adott szervezeti valasz), szervezeten beluli elhataro-

3 Tenner, Arthur R.—DeToro, Irving J. (1997). 40.
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zashol (pl. jol korulirt szervezeti problémak kezelésére szant megoldasként, illetve a belsé
igényességbdl eredd természetes kovetkezményként). Barmi is legyen tehat a kiindulopont,
nagy hangsuly helyezddik a felismerésre, az ezt kovetd dontésre és az érintettek korében az
elhatarozas — és annak hatterének — tudatositasara.

A dontés meghozatalaval egy idében érdemes kivalasztani azokat a fejlesztési iranyult-
sagokat (pl. szabvany, modell, eszkozok), amelyek keretet fognak szolgaltatni minden so-
ron kovetkezd lépésuknek.

A megfeleld iranyultsag kivalasztasahoz adtunk tampontot a 2.6. alfejezetben.

A TQM bevezetése tobb esetben nem jart sikerrel. A sikertelenségnek szamos oka lehet,
példaul:

1. Nem a megfeleld irany kerult kivalasztasra a mindségfejlesztési feladatok elvég-
zéséhez.

2. Az érintettek szamadra hianyosan kerult kommunikalasra, megértetésre az elha-
tarozott irany, annak indoka, igy mar a kezdeti lépésekkor nem sikerult kell$
Ltamogatottsagot” elérni.

3. Kizarolag szavak szintjén tortént tamogatas, az elkotelezettség a cselekvések
szintjén mar csorbat szenvedett.

4. Elhibazottnak minésultek egyes dontések, fejlesztési elhatarozasok (pl. nem ma-
gas prioritassal bir¢ vagy tulsagosan komplex feladat kertlt elétérbe), amelyek
nem hoztak meg azt a sikerélményt, ami segitette volna a tovabblépést. A szerve-
zet nem forditott kell§ gondot a korrekcios dontések meghozatalara.

5. Az elért eredmények elszigeteltek maradtak a szervezetben, sem publikalasa,
sem elismerése nem tortént meg.

6. A vevdk (érdekeltek) specialis igényeinek kovetése sokkal nagyobb energiat igé-
nyelt, mint a megszokott mtikodési mod fenntartasa. Ez visszarendezédéshez
vezetett.

7. A megvaltozott korulmények mas tertletekre helyezték a hangsulyt (pl. in-
tézmény-osszevonasok, szakok megszinése, intézményfinanszirozasi keretek
modosulasa, demografiai trendekbdl adodo problémak, egyéb egzisztencialis
kérdések).

2. 2. 3. Bevezetés, mitkodtetés, fejlesztés

A TQM bevezetésének egy lehetséges 1épéssorozata
1. A mindség tokéletesitése sziikségességének elfogadasa, a lehetdségek meghatarozasa.
2. A folyamatos mindségjavitas céljainak meghatarozasa. A varhato eredmények és
koltségek elemzése.
3. A célok elérését segité szervezet létrehozasa, mtikodési szabalyaiban valo megal-
lapodas, a problémak meghatarozasa, a megfeleld terv kidolgozasa, a munkacsa-
patok megalakitasa, vezetdik kivalasztasa.
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A szukséges feltételek biztositasa (pl. munkaidd, jogositvanyok, eréforrasok).

A munkatarsak tajékoztatasa, meggyGzése és oktatasa.

A feladatok szétosztasa, a csoportok kozotti egytttmuikodés megszervezése.

A munkafolyamatok folyamatos figyelemmel kisérése, sztuikséges dontések meg-
hozatala.

Az elért eredmények terjesztése, publikalasa.

9. Az elért sikerek elismerése, motivacio.

10. A javitasok, tokéletesitések hozzaillesztése a mar miikodé folyamatokhoz.

No vk

o

A TQM mukodtetéséhez osszeallitottunk egy lehetséges sémat az egyes elemek rendszerbe
foglalasa céljabol.

Vezet§ szerep

Oktatds és Tamogatd Jutalmazas és
képzés strukturak elismerés
>
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El6remozdit6 hatas tevékenységek

‘ Mérés

3. abra: A TQM kiegészits elemeinek egy lehetséges hatasmechanizmusa

Folyamatos javitasi H

Felvetddik az a kérdés, hogy a TQM-alapokon nyugvo fejlédést miként lehet mérni, a fej-
lesztését generalni. Ahogyan azt mar eloljaroban emlitettiik, a fejlesztésnek soha nincs vége.
Miért? Mert konnyen belathato, hogy az érdekelt felek igényei, szervezeti potencialunk (pl.
emberi, targyi, pénzugyi eréforrasainkat jellemzék) idérdl iddre valtoznak, valtozhatnak,
hogy a kittizott céljaink és az elért eredmények tjra és Gjra atértékeltetik iranyultsagunkat,
teljesitménytinket, hogy a mtikodtetett folyamatokban mindig lehetséges egy kivanatosabb
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allapot megteremtésének az igénye, hogy a mindéségfejlesztést tamogaté modszertanokban
Ujabb és tjabb lehetdségek nyilnak ki szamunkra.

Az onértékelés hozta meg a TQM-en nyugvo fejlesztéseknek azt a lehetdséget, hogy
a szervezeti adottsagok és eredmények alapjan értékeljék sajat teljesitménytiket, ennek fé-
nyében javitasi és fejlesztési pontokat azonosithassanak, és szandékaik és lehetdségeik
fuggvényében egy fejlettebb dllapotra hozhassak intézménytket (az onértékelésrdl

bévebben lasd a 4.12. alfejezetet).

2. 2. 4. A TQM elényei, hatranyai, korlatai

A kovetkezd tablazatban a TQM bevezetésének lehetséges elényeit, a bevezetéssel szemben
altalaban megfogalmazott kételyeket foglaljuk ossze (az elénydk tudatositasa attorheti az

esetleges kételyeket).

ELONYOK KETELYEK

Erésiti a tudatos, céliranyos szervezeti mtikodést,
kultarat.

Attorhetdek-e nagy multra és megszokott
muikodési modokra, intézményi autonomiara,
kettds lojalitasra épuld rendszerek?

Szervezeti szintd partneri egyuttmukodésre épit
az intézmény falain kivul is.

Mindenkinek megvan a maga elszigetelt kapcso-
latrendszere. Ezeket nem szivesen adja be a ko-
zosbe.

Az intézményen belul is egytuttmikodésre oszto-
noz (rektori hivatal, karok, intézetek sth.). Tamo-
gatja az egymastol tanulast.

Az informacié 6nmagaban hatalmi pozicionalast
is jelent. Ezt senki nem akarja megvaltoztatni.

Folyamatszemlélettel kozelit a mtikodési rend
alakitasaban.

A szervezeti abra, a munkakori leirasok,

a kilonboz6 utasitasok lehataroljak a tevékenysé-
geket. Ezek ondllo feladatcsoportokat hataroznak
meg, tehat nekem ezeket kell teljesiteni. Az dssze-
fuggések, az egymashoz kapcsolodasok, a belsé
vevd értelmezése mar nem az én dolgom.

A bevonas altal a munkatarsak magukénak érzik
a valtozast.

A szakemberek az altaluk mindséginek gondolt
szolgaltatasokat igyekeznek kinalni, a hasznalok
igényeinek meghatarozasa ugyanis szemléletval-
tast és sok energiat igényel.

Korlatozott eréforrasok esetén is modszereket
kinal uj szolgaltatasok bevezetésére.

Mul6 divat — nincs benne semmi eredeti.

1. tablazat: A TQM bevezetésének eldnyei és vele szemben tdmasztott lehetséges kételyek

2.2.5. Példa a TQM alkalmazasara

A Budapesti Muiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem (BME) mindségbiztositasi rendszere

a TOM alapelveire épit.

* Partnerkozpontusag: az intézmény miikodésében érdekeltek elvarasainak megis-
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merése, elégedettségének mérése, ezek alapjan stratégiak és programok formalasa,
kulonosen az alabbi korokben: hallgatok (leenddk és jelenlegiek), oktatok és kuta-
tok, a tobbi alkalmazott, fiatal diplomasok, a végzett hallgatok leendd alkalmazai,
a felséoktatas iranyitoi, a felséoktatassal kapcsolatban allo szervezetek, mas tudo-
manyos és felsdoktatasi intézmények.

» A mukodés folyamatos javitasa: az intézményi mtikodés egyik legfontosabb
jellemzdje, amely a teljesitmények folyamatosan figyelemmel kisérésével, mutato-
szamok alkalmazasaval, sziikkség szerinti beavatkozassal valosul meg.

* Teljes elkotelezettség: mindségtudatos vezetdi magatartas, amelyet a hiteles, céltu-
datos, allando jobbitani akaras jellemez.*

A BME Villamosmérnoki és Informatikai Kara 2011-ben Felsdoktatasi Mindségi Dij arany
fokozatu elismerd oklevélben részestlt.

2. 3. Az EFQM Kivalosag Modell

2. 3. 1. Az EFQM Modell célja, rovid torténete (it az EFQM 2010 Modellig)

1988-ban 14 élenjaro eurépai nagyvallalat az Eurépai Bizottsag védnoksége mellett létrehoz-
taaz EFQM-et (European Foundation for Quality Management — Eurépai Mindségfejlesztési
Alapitvany), az eurdpai vallalatok és szervezetek versenyképességének novelése céljabol.
Az EFQM 1991-ben, figyelembe véve az akkor mar létezé kulonbozd (eurdpai, USA-beli,
japan stb.) modelleket, az azok alkalmazasa soran osszegytilt tapasztalatokat, illetve a si-
keres gazdasagi és nonprofit szervezetek legjobb megkozelitéseit (iranyitasi alapelveit és
modszereit), kidolgozta, és azota folyamatosan tovabbfejleszti a kivdlo iizleti (szervezeti) te-
vékenység modelljét, az Eurdpai Kivalosag Modellt. Ez a komplex rendszermodell egy keretet
ad a szervezet muikodési szinvonalanak, valamint a TQM-alkalmazas eredményességének
és hatékonysaganak atfogod és objektiv értékeléséhez. A Kivalosag Modellt a szervezetek
elsdsorban onértékelésre hasznaljak, amelynek eredményeképpen képessé valnak szerve-
zeti kultarajuk, menedzsmentmodszereik és mtikodési hatékonysaguk folyamatos fejlesz-
tésére, és ezaltal tartos sikerek elérésére. A modellhez kapcsolodik egy 9sztonzési eszkoz
is, az EFQM Kivalosag Dij.

A modellt el¢szor 1996-ban fejlesztették tovabb (és egyuttal egyszerusitették) a kis- és
kozépvallalkozasok szamara, amely az alkritériumok szamanak a csokkenésében mu-
tatkozott meg (32 alkritérium helyett 23 alkritérium). Mivel 1996-ban a kozszolgalta-
to szervezetek palyazasat is lehetévé tették, a modell kovetelményrendszerét 1999-ben
ugy dolgoztdk at, hogy kritériumrendszere egyarant alkalmazhato legyen profitorientalt
és nonprofit szervezetek esetében is. A 2000. évi modellfejlesztés eredménye az lett,
hogy ismét ugyanazt a kritériumrendszert hasznalhatta minden palyazni kivano szer-

4 A BME Mindségfejlesztési Programja 2009-2012.
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vezet, mérettdl és profitorientaltsagtol fuggetlenul. Ekkor a kovetelményrendszer val-
tozasa mellett az értékelés modszerét is megvaltoztattak, és bevezették az in. RADAR
logikat. 2004-ben a ,Vezetés” és a ,Stratégia” kritériumokban tortént pontositas, néhany
alkritérium osszevonasra kerilt, és a ,Vezetés” kritériumon belul 4j alkritériumot hata-
roztak meg.’

2010-ben a modell jelentés atalakuldason ment keresztul, amelynek eredményeképpen
egy Uj, egyszerubb, ugyanakkor sokkal komplexebb megkozelitést, cselekvésre orientald
modellt hoztak létre. A valtozasok egyarant érintették az EFQM Modell alapelveit, a krité-
riumok elnevezéseit, az alkritériumok tartalmat (pl. megjelent a puha [soft] elemek értéke-
lése, illetve az ij menedzsmentiranyok elemei, amelyek kozelebb hozzak a modellt tobbek
kozott a felsdoktatasi intézmények miikodéséhez is), a kritériumok sulyszamait, valamint
4j szempontok jelentek meg a RADAR értékel$ matrixban is. Mindezen valtoztatasokkal
az EFQM azt szeretné elésegiteni, hogy a vallalkozasok, szervezetek, intézmények dinami-
kusabban fejlédjenek a modell segitségével, sikeresek legyenek az emberek kreativitasa és
folyamatosan fejl6dé képességeik altal, innovativ szervezetként értéket teremtsenek termé-
keikkel, szolgaltatasaikkal vevdik szamara, s elért eredményeiket hosszu tavon képesek
legyenek megtartani masok jo gyakorlatanak megismerésével, adaptalasaval és tovabbfej-
lesztésével.

2. 3. 2. Az EFQM 2010 Modell alapelvei

Az EFQM 2010 Modell 8 alapelve osszefoglalja, hogy hogyan érhet el egy szervezet folya-
matosan fenntarthato, kivalo mikodést, barmilyen tipust szervezetrdl is legyen szo.

Alapelvek Fokusz®

Kiegyensulyozott eredményeket elérni. Az eredmények kiegyensulyozottsaga egyrészt
a kulonbozd érintettek vonatkozasaban, masrészt
az eredmények iddbeli alakuldsanak tekintetében.

Ertéket teremteni a vevs szamara. A vevék szamara nyujtott érték.
A vevék szamara az elvarasaik és igényeik kielégitése

jelent elsédleges értéket.

Vezetni jovéorientaltan,
inspiraltan és tisztességesen.

Jovékeép, inspiracio és tisztesség.

A vezetés és a menedzsment fogalmanak egyértelmu
kettévalasa.

A vezetésnek a valtozasok kovetésében valo
szerepvallalasa.

Szervezeten tulnyulo (masok altal mukodtetett és az
intézményre hatassal 1évé) folyamatok beemelése a folya-
matok rendszerébe.

Folyamatokon alapulva vezetni.

5  Erdei Janos et al (2010)
6 Csiszar Miklos Béla (2010)
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Alapelvek Fokusz®

Sikeresnek lenni az emberek altal. A szervezet munkatarsai (nem csupan mint eréforras,
hanem mint az innovacio forrasa) a szervezet
mukodésének a meghatarozo eleme.

Taplalni a kreativitast és az innovaciot. Kreativ szervezetfejlesztés.
Attoréses tipusu fejlesztések, amelyek nem képzelhetSek
el a megfeleld kreativitas és innovacio nélkul.

Partnerkapcsolatokat épiteni. Aktivitas erésitése.

A partneri kor kiteljesitése a beszallit6i lancon tal.
Szamos ,puha” modszer megjelenése — mint példaul
a partnerek tisztelete, nyiltsag —, amelyek a szervezeti
kulturahoz és a szervezeti értékekhez kapcsolodnak.

Feleldsséget vallalni a fenntarthato jovéért. | Tarsadalmi szerepvallalds — fenntarthatésag. A szerve-
zetek szélesebb korti felelésségvallalasanak — gazdasagi,
tarsadalmi és okologiai — deklaralasa.

2. 3. 3. Az EFQM 2010 Modell tartalma

A Kivalosag Modell kijeloli, megfogalmazza a szervezet kivalosag szempontjabol lénye-
ges muikodési teruleteit (9 kritérium). Két nagy blokkbol all: az egyik az ,Adottsagok”
kritériumcsoportot, a masik az ,Eredmények” kritériumcsoportot alkotja. Szerkezeti fel-
épitését tekintve a 9 kritérium tovabbi vizsgalati tertuletekre, un. alkritériumokra bomlik
(32). Az alkritériumokon belul szamos gondolatébresztd, iranymutaté szempontot, al-
pontot tartalmazé ,ment” lista talalhato, amelyek elsédleges célja, hogy segitséget nyujt-
sanak a modellt alkalmazo szervezetek szamara az alkritériumok megértésében.

Az ,Adottsagok” értékelésekor azt kell vizsgalni, hogy az intézmény milyen maod-
szereket alkalmaz, hogyan éri el eredményeit. Az ,Eredmények” értékelésekor azt kell
vizsgalni, hogy az intézmény a modszerek alkalmazasaval milyen eredményeket ért el.
A modell két ,oldala” (,Adottsagok” és ,Eredmények”) egyforma sullyal bir a szervezet
kivalosagi szintjének megitélésében, értékelésében. Ugyanez a helyzet az ,Adottsagok”
egyes kritériumai esetében, ugyanakkor az ,Eredmények” kritériumok sulya kritériu-
monként valtozik. A 4. abran lathato az EFQM Kivalosag Modell felépitése, valamint az
egyes kritériumok sulya, vagyis hozzajarulasi aranya a szervezet kivalosagahoz a teljes
modellen belul.
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I l ADOTTSAGOK 500 pont I I EREDMENYEK 500 pont

Emberek Munkatarsi

100 Eredmények
F Folyamatok | |

. Termékek ..

Vezetés Stratégia & si:ﬂ;i"ueaté_ Munkatarsi Kulcs-
100 100 sok Eredmények ||eredmények
100 .
.. 1
Partnerkapcsolatok Munkatarsi 50
& Eréforrasok Eredmények
Tanulas, kreativitas és innovacio |:|

© EFQM 2010

4. abra: Az EFQM 2010 Modell (Forrds: Szovetség a Kivdlosdgért)

Kiemelendd tovabba a modell szerves részét képezé ,Tanulas, kreativitas és innovacio”
nyil, amely az ,Eredmények”-tl mutat az ,Adottsagok” felé. Ez egy tn. tanulo szerveze-
tet jelképez, amely képes a szervezet mitkodésének folyamatos jobbitasara, a megujulasra,
a valtozo vevdi igények folyamatos figyelésére, valamint a vevék, partnerek elégedettségé-

nek novelésére.

Az EFQM Modell alapjan végzett (on)értékelés a RADAR logikat (lasd 5. abra) koveti,

amelynek értelmezése szerint a szervezet folyamatos fejlesztése érdekében:

* meg kell hatdrozni az elérendd célokat, eredményeket (dltalaban a stratégiaalkotasi
folyamat részeként),

* meg kell tervezni, ki kell alakitani, ki kell valasztani azokat a megkozelitéseket,
modszereket, amelyek segitik a kittizott célok (eredmények) elérését,

* a kivalasztott modszereket rendszeresen és modszeresen, a rendszerbe integralt
modon alkalmazni kell,

o ¢értékelni és felillvizsgalni kell, hogy a modszerek alkalmazasaval mennyiben értik
el a kivant, meghatarozott célt, majd ez alapjan sztikség esetén finomitani kell az
alkalmazott modszereket.
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Ez az a visszacsatolasi — PDCA” — kor a szervezet dltal alkalmazott modszerek, gyakorlatok,
folyamatok allando fejlesztését jelenti az elért eredmények értékelése alapjan, hozzajarul-
va ezzel a dinamikus fejlédéshez, az egyre kivalobb mtikodéshez. A {6 cél a folyamatosan
javulo eredmények elérése.

RADAR ERTEKELES

Eredmények, célok

meghatarozasa
(Results)
Megkb’zelll'tés és Megklbzell'tés,
alkalmazas Ertékelése modszer
és Finomitasa megtervezése
(Assess and Refine) PDCA- (Approach)

RADAR

Megkozelités,
maddszer Alkalmazasa
(Deploy)

5. abra: A RADAR logika (Forrds: Szovetség a Kivalosagért)

2. 3. 4. Az EFQM Modell elényei és hatranyai

Az EFQM Modell nem el6iré jellegti, strukturalt keretrendszert ad a szervezet teljes kord,
szisztematikus atvilagitasahoz. A modell szerint elvégzett mérés és értékelés eredményeit
a szervezet céljaival osszehasonlitva kittizhetdk a tovabbfejlesztés iranyai, amelynek alap-
jan mindségfejlesztési projektek indithatok. Az onértékelés elvégzésével lehetdség nyilik
kulonbozd regionalis, szektorspecifikus, nemzeti és nemzetkozi minéségidij-palyazatokon
valo részvételre. A szervezet dsszehasonlithatja teljesitményét nemzeti és nemzetkozi szin-
ten.®

7 A PDCA angol bettiszo a Plan — Do — Check — Act szavak els6 bettiibdl. Jelentése Tervezni — Végrehajtani — Ellendrizni — Beavat-
kozni. A PDCA a folyamatos (mindség)fejlesztés alaplogikaja.

8  ErdeiJanos et al (2010)
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Ugyanakkor a modell megfogalmazasai altalanosak, ezért az alkalmazo uzleti vagy
nonprofit szervezeteknek a kritériumokat, illetve az alkritériumokat sajat mukodésukre
kell értelmeznituk. A modell tag kereteket szab az alkalmazok szamara, ami a kevés tapasz-
talattal rendelkezd szervezeteknél az alapvets ismeretek hianyaban azt eredményez(het)i,
hogy ugymond ,elvesznek” a modell kritériumrendszerében, mert nem taldlnak konkrét
gyakorlati modszereket. A modell alkalmazasahoz elengedhetetlen a szervezet kulturaval-
tasa, ami gyakran hosszabb idét vesz igénybe.

2. 3. 5. Az EFQM Modell alkalmazasa, alkalmazhatosaga

Az EFQM Modell — mint a szervezeti kival6sag mértékének megitélését lehetévé tévs on-
értékelési keretrendszer — valamennyi szervezetre alkalmazhatd. Ennek koszonhetéen
a modellt az ipari és a szolgaltato vallalatok mellett ma mar a kozszolgalati szektorban is
egyre tobb tertleten és egyre novekvé mértékben alkalmazzak Eurdpa-szerte. Tobb ezerre
teheté azon szervezetek szama, amelyek a mindséglejlesztési tevékenységuket az EFQM
Modell kritériumrendszere alapjan elvégzett onértékelésre épitik. Ugyanakkor az EFQM
Modellnek nincs kulon kovetelményrendszere az (felsé)oktatasra, az oktatasi intézmények
(kozoktatas, szakképzés, felsdoktatdas) a kulonbozd tertletekkel (pl. ipar, egészségigy,
kozigazgatas, kozmuvelddés) azonos modellt alkalmaznak.

Az EFQM Modell onértékelési keretrendszerét barmely tipusu és méretti felsoktatasi
intézmény vagy szervezeti egység is alkalmazhatja, ugyanakkor a modell kovetelmény-
rendszerét minden intézménynek magara, miikodési sajatossagaira kell értelmeznie.

2. 3. 6. Példak az EFQM Modell felséoktatasi adaptalasara

2. 3. 6. 1. TRIS-EFQM 2003 Modell

A TRIS Modellt Belgiumban (Katholieke Hogeschool Kempen) dolgoztak ki, alapja az
EFQM Modell, amelyet a felséoktatasra adaptaltak (lasd 6. abra). Jellemzdje, hogy a modell
minden egyes kritériumara és alkritériumara ot fazist allapitottak meg. A modell értel-
mezése szerint ugyanis az egyes vizsgalt tertiletek és folyamatok a fejlédés ezen ot fazisan
mennek keresztiil. A fazisok ismérveit a modell leiras adja meg. Az ,Adottsagok” tertletén
az ot fazis: cselekvés-, folyamat-, rendszer- és halozatorientaltsag, illetve kivalosag (TQM).
Az Eredmények” tertletén az ot fazis: adatok, trendek, célok, benchmarking, TQM.?

9 Balint Julianna et al (2006)
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(TERVEZES) (MEGVALOSITAS) (ELLENORZES)
, 7.Munkatarsak
3.Munkatarsak altali elismerés
2. Politika és o
1.Vezetés stratégia 5. Folyamatok er:cigr?e\'z/rcm)lek 9.dVegso k
' menedzselése Y eredmenye
4.Partnerek és 8.Taradalmi
eszkozok eredmények
Szervezni / Menedzselni Folyamatok
Adottsagok Eredmények

Tanulni és Fejleszteni

< » < >
1u

(BEAVATKOZAS)

6. abra: A TRIS-EFQM 2003 Modell

2. 3. 6. 2. UNI-EFQM Modell

A HEFOP 3.3.1 ,Fels6oktatasi intézmények mindségkultura valtasanak pilot programja”
cimt projektben 2006-ban a Miskolci Egyetem altal vezetett héttagti konzorcium kidol-
gozta az tn. UNI-EFQM szervezeti onértékelési modellt, amely a felsGoktatasi intézmény/
kar szervezeti tevékenységének és eredményeinek atfogo, rendszerszemléletd és periodi-
kus vizsgalatara, valamint osszemérésére biztosit lehetéséget. A 7. abra részletezi az UNI-
EFQM Modell alapjan végzett szervezeti onértékelés ,Adottsagok” (vezetés, munkatarsak
irdnyitasa, stratégia, eréforrasok és partnerkapcsolatok, folyamatok), valamint ,Eredmé-
nyek” (munkatarsi elégedettség, hallgatoi elégedettség, tarsadalmi hatas, szervezeti ered-
mények) elemeit, illetve valamennyi elem esetében megjeleniti az érintendd vizsgalati te-
riileteket, szempontokat.
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ADOTTSAGOK EREDMENYEK
VEZETES MUNEATARSAK FOLYAMATOK MUNKATARSAK
(Stratégiai és IRANYITASA (mukédési és ELEGEDETTSEGE SZERVEZETI
operativ) * kempetencia kivetelmény il asi) ||« participdcid EREDMENYEK
* teljesitmény kivetelmény ISO és/vagy FOI * belso kommunikacié
*a vezetés * érdekeltség, motivicid « intézmény-  munkival valé elégedettséz képzés:
értékvendje « teljesitményeértékelés fejlesztési * megbecsiiléssel valo elégedetiség * Aloadot
+akiildetés ésaz | » személyfejlesztés folyamatok * szervezeti kbtodés plowik iz
értékrendek « kamertervezés (stratégiai - érdekérvenyesités -y
meghirdetése, * szervezeti kultira tervezés, * tamogatis « ballgatsi
érvényesitése STRATEGIA imlrufa\'altas.‘ ) HALLGATOI ELEGEDETTSEG létzimviltozis
* belsd o - P szervezetalakitis, Lo +TDK
s « politika, kiildetés, célok 3 * knrzus értékelés eredmenyek
kommumbkacid . L probléma- « szimonkérés értékeld y
« példaadis straiegia ismerete megoldis ) szamonkeres etekeles | kuatis
. E 1 Lezeld + yvaltoztatas: akeiok . 5f L ok * szervezet: lehetoségek értékelése « Kutatis
« participicié el megvaldsitis timogatdsa xg‘;ﬁm) * végzett hallgatok értékelése teljesitmények,
* szervezeti * ;:a'é g;smomloralésa. * timogatd TARSADALMI HATAS il?h:mok
struktira o mmgaiasa . . fol k * irdnyitd és tarsszervezetek » Diktori iskola
o > P - (beszerzés, értékelése gazdilkodas
bomasg. Se;le_s_ztese mmnkaiigy, * civil szervezetek véleménye » szemilyi
* befolyasolis: dvezetek e » Gokorminyzati értékelés koltségek
EROFORRASOK, kapesolatok ...) * kamarak éntékelése . mmﬁ]*'k"h“lﬁ
PARTNERKAPCSOLATOK « villalatok/intézmények értékelé kaleségel
* erdforrasok * kibrnyezeti kultira ..
* knleskompetenciak « tarsadalmi szervezetek
* udas kapcsolattartasa
* kapesolati rendszerek * hatra belyzetiek veél

0

JAVITO, FEJLESZTO AKCIOK:

7. abra: UNI-EFQM kari/szaki szervezeti onértékelési modellje
(Forrds: Felsdoktatdsi jo gyakorlatok a Felsdoktatdsi Mindségi Dij palydzatokban.
Elektronikus kiadvany. Oktatdskutaté és Fejlesztd Intézet, 2010.)

2. 4. Felséoktatasi Mindségi Dij Modell (FMD Modell)

2. 4. 1. Az FMD Modell célja, kidolgozasanak sziikségessége
és koriillményei

A Fels6oktatasi Mindségi Dij megalapitasa, valamint az els6 (2007. évi) FMD palyazat meghir-
detése jelentds elérelépést, mérfoldkovet jelentett az énértékelésen alapulé mindségfejlesztés
bevezetése és elterjesztése, meghonositasa terén a magyar felsGoktatasban. Bar a Felséoktatasi
Mindségi Dij palyazatot 2007 6ta minden évben meghirdette az oktatasért felelds miniszter,
egy egységes, és ez altal az 6sszemérhetSséget biztosito, az ENQA Sztenderdeket és iranyelveket
(European Standards and Guidelines for Quality Assurance, ESG, lasd 2.5. alfejezet) is magaban
foglalo, a felséoktatasi intézmények és szervezeti egységek'® szamara ajanlott Felsdoktatdsi
Mindségi Dij Modell (FMD Modell) csak 2011-ben kerult kidolgozasra a TAMOP 4.14.

Mindségfejlesztés a felsdoktatasban kiemelt program keretében.

10 Az FMD jelenlegi mukodési rendszerében felsGoktatasi intézmény szervezeti egysége (SZE) alatt kart és centrumot kell érteni.
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Az FMD Modell célja kettds:

1. Az FMD Modell — mint az intézmény, illetve szervezeti egység kivalosagi fo-
kanak megitélésére szolgalo onértékelési keretrendszer — eredeti célja, hogy az
intézményi onértékelést, azaz a szervezet erdsségeinek és legfontosabb fejlesztendd
tertleteinek az azonositasat, valamint a tovabbfejlesztés (stratégiai) iranyainak
a kijelolését szolgalja. Azt kivanja elésegiteni, hogy az intézményi onértékelést
minél tobb felsGoktatasi intézményben sajatitsak el és alkalmazzak a verseny-
képesség fokozasara, és az intézmény érdekelt felei elégedettségének novelése
céljabol.

2. Az FMD Modellhez kapcsolodik egy osztonzési eszkoz, a Felsdoktatasi Mindségi
Dij (lasd 6. fejezet). A Felséoktatasi Minéségi Dij kritériumrendszere szerinti
muikodésben a legkivalobb intézmények és szervezeti egységek — tobbszori onér-
tékelés és az azt kovetd fejlesztések megvaldsitasa utan — palyazatot nyujthatnak
be a Felséoktatasi Mindségi Dijra.

A Fels6oktatasi Mindségi Dij Modell fejlesztése széles szakmai alapokon, szamos hazai és
nemzetkozi forras (szakmai anyag, tapasztalat, 0sszefuiggés) figyelembevételével tortént.
Néhany példa:
1. Ajelenleg a felsGoktatas teriiletén létezé és mikods mindségi dijak rendszerérsl
és modelljeirdl készult nemzetkozi kutatas eredményei.
2. A HEFOP 3.3.1. program soran kifejlesztett mindségfejlesztési,
mindgségértékelési, mindségmenedzsment-megoldasok tapasztalatai (pl. UNI-
EFOM Modell; Mindségkozpontu iranyitasi keretrendszer).
3. Nemzetkozi (felsd)oktatasi mindségi dijak modelljei — kiemelten a Malcolm
Baldrige-dij oktatasi kritériumrendszere —, dijmodell-adaptaciok (pl. a Sheffield
Hallam University dltal készitett EFQM Modell felsdoktatdsi adaptdcio), onértékelési
modellek (pl. CAF oktatdsi valtozata — CAF and Education, 2010) és azok tapaszta-
latai.

2. 4. 2. Az FMD Modell f6bb jellemzoi

Az FMD Modell a magyar felsGoktatasra szabott agazati onértékelési modell, amelynek
értékelési teriiletei és szakmai szempontjai a hazai felsGoktatasi értékeket, értékrendet
tukrozik, és figyelembe veszik a magyar felsdoktatasi intézmények feladatait, szakmai-
mukodési sajatossagait, illeszkednek azokhoz.

A Modell torekszik a felsGoktatasi sajatossagok legteljesebb és érdemi modon torténd
megjelenitésére. Ennek érdekében a fejlesztés soran az EFQM Modell 9 kritériumanak
megtartasa mellett, ahhoz képest, jelentds tartalmi és szerkezeti modosulasok torténtek,
példaul:

A tartalom tekintetében a menedzsment, human fokusz, K+F+1, tarsadalmi hatas
fokozott érvényesitése.
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— A Vezetés” kritérium kiegészul a kormanyzas és a menedzsment funkciokkal.

— A ,Stratégia” kritériumban erdsebb fokusz helyezédik a céltételezésre, visz-
szamérésre, beavatkozasra.

— Erdsodik a human fokusz — a {6 tartalmi elemek a tuddsmenedzsment,
kompetenciafejlesztés, értékelés, dsztonzés.

— Alapfolyamatok mellett fokozott hangsuly a szolgaltatasokon (K+F+1) és
a tamogato folyamatokon.

— Tarsadalmi hatas, felelésség bévitése.

* A szerkezet tekintetében sor kerult alkritériumok atrendezésére, atfogalmazasa-
ra és Ujradefinialasara, de 1j alkritériumok létrehozasara is.

Mindezek mellett az FMD Modell:

« reflektal a felsdoktatasi intézmények (kulsg és) belsé mindségbiztositasara vonat-
kozo, az ENQA altal kidolgozott 2005. évi sztenderdekre és iranyelvekre, azokat be-
épiti alkritérium szinten;

* figyelembe veszi a Magyar Fels¢oktatasi Akkreditacios Bizottsag (MAB) onérté-
kelésre vonatkozo elvarasait és ajanlasait, annak érdekében, hogy az FMD Modell
kritériumrendszere és a MAB onértékelési szempontjai 6sszhangban legyenek
egymassal, ezaltal biztositva azt, hogy az FMD Modell alapjan végzett onértékelés
minél nagyobb mértékben feleljen meg a MAB onértékelési ajanlasainak.

Az FMD Modellhez egy, szintén a PDCA ciklus 1épéseit kovetd, amde specialis, ugyancsak
afelsGoktatasi sajatossagokhoz igazodé értékelési modszertan (logika) tarsul. Az UNILOKATOR
alkalmazasaval kialakul és meghonosul a folyamatos fejlesztés képessége az intézményekben.

2. 4. 3. Az FMD Modell alapelvei'

A fejlesztés soran meghatarozasra kerultek az FMD Modell alapelvei, amelyek termé-
szetesen beéptiltek a kritériumrendszerbe. Az ot alapelv és azok tartalmi meghataroza-
sa a kovetkezé:

* Eredményesség, hatékonysag: az eredményesség annak a mértéke, hogy mely
tervezett tevékenységek és tervezett eredmények valosultak meg. A hatékonysag az
elért eredmeény és a felhasznalt erdforrasok viszonydban értelmezhetd, a cél ugyan-
azt az eredményt minél kisebb raforditassal elérni.

Fokuszalas az érdekelt felekre: az érdekelt felek elvarasainak megismerése, nyo-
mon kovetése, valamint az elvarasok teljestilésének észlelése a tudatosan alkalma-
zott intézményi kapcsolatmenedzsment segitségével.

Szervezeti tudatossag: a megfeleld megkozelitések és az ahhoz kapcsolodo eszko-
z0k, modszerek ismerete, valamint az adott feladathoz torténd alkalmazasa annak
érdekében, hogy egy felsdoktatasi intézmény muikodését, szolgaltatasait javitsa.

11 DEAK-OFI (2011)
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* Eredmények és az alkalmazott megkozelitések kapcsolata: az alkalmazott
megkozelitéseket, eszkozoket, modszereket az eredmények tamasztjak ala.

Az eredmények elemzése, értékelése alapjan a sztikséges javitasokat, fejlesz-
téseket a megkozelitések, eszkozok és modszerek alkalmazasa terén is el kell
végezni.

Szervezeti tanulas, fejlesztés: a fels§oktatasi intézmények az egymastol valo
belsé és kulsé tanulas, az 6sszehasonlitason alapulo fejlesztés és a sikeres
megoldasok adaptacioja eredményeképpen olyan tj tudast hoznak létre, amely
beépul az intézményekbe, rogzul, intézményesedik. Az intézmény tudatosan
megtervezi tevékenységeit, ezek megvalosulasat méri, elemzi, értékeli, és szuk-
ség esetén a megfeleld beavatkozasokat meghozza, és sikeresen megvaldsitja.

2. 4. 4. Az FMD Modell felépitése

A Felséoktatasi Mindségi Dij Modell 9 kritériumra tagolodik (lasd 8. abra), amelyek teljes
korten lefedik a felsGoktatasi intézmény mtikodésének és az intézmény altal elért ered-
ményeknek a teriileteit. (Ezek az értékelési tertletek egyértelmtien levezethetéek az EFQM
Modell 9 kritériumabdl, igy az FMD Modell és az EFQM Kivalosag Dij kovetelményrend-
szere kozotti dsszhang a kritériumok szintjén valosul meg.)

I . ADOTTSAGOK 500 pont I I EREDMENYEK 500 pont

Emberi Munkatarsi
eréforrasok elvarasok
- Human téke 100 és elégedettség 90
Intézményi Folyamat- N Aidlese
menedzs- Strlfltégiaki MELELES | Veysi elvarasok | | fontossagu
cikluso ment és elégedettség M eredmények
ment 70 pont R —— 120 pont v
| |
110 pont ; ; 200 pont
P Eréforrasok 140 pont Tarrs‘:?éaslml
80 pont 90 pont
INNOVACIO és TANULAS D

8. abra: A Felséoktatasi Mindségi Dij onértékelési modellje
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Az FMD Modell alapkoncepcidja, hogy a felséoktatasi intézmény (illetve szervezeti egy-
sége) versenyképességét, kivalosagat ugy lehet elérni, fenntartani és folyamatosan fej-
leszteni, hogy:
* a pénzugyi eredmények novelésén talmutatdan
* a vevéi megelégedettséget,
* a munkatarsak megelégedettségét,
* valamint a tarsadalom pozitiv megitélését az adott intézményrdl folyamatosan ja-
vitjuk azaltal, hogy
* a menedzsmentet — amely a stratégiat alakitja —,
* az erdforrasok fel-, illetve kihasznalasat,
* a folyamatok javitasat, fejlesztését, valamint
* a partnerkapcsolatok és a munkatarsak iranyitasat egyre magasabb szinvonaluva
tesszuk.

A 8. szamu abra jol szemlélteti a Fels6oktatasi Minéségi Dij Modellnek a folyamatos fej-
lesztést eldsegits és tamogato logikajat is. A modellben szerepld nyilak egy dinamikus
fejlédést jelképeznek. Ezek szerint az intézmény eredményei a mukodésének, Adottsaga-
inak koszonhetdek, amit a felsg nyilak mutatnak. Az als6 nyil azt jeloli, hogy az Eredmé-
nyek rendszeres vizsgalata, értékelése, elemzése alapjan, egy tanulési, innovacios folyama-
ton keresztul lehet és kell az intézmény mukodését fejleszteni.'*

A Modellben a kritériumok stlyozasa is igazodik a felsGoktatdasi hangsulyokhoz.
Az ,Adottsagok” és ,Eredmények” 50-50%-o0s aranyanak megtartasa mellett a menedzs-
ment, a human fokusz, a tarsadalmi hatds és a kulcsfontossagu eredmények szervezeti
kivalosagban betoltott stlya egyértelmtien nétt, erésodott.

2. 4. 5. Az FMD Modell szerkezeti felépitése

A Fels6oktatasi Mindségi Dij Modell szerkezeti felépitése az oktatasban, illetve szakképzés-
ben jelenleg is alkalmazott onértékelési modellek (pl. EFOM Modell, Nemzeti Minéségi Dj
Modell, Kozoktatas Mindségéért Dij Modell, Egységes Szakképzési Onértékelési Modell)
harmas szint (kritériumok — alkritériumok — alpontok) tagozodasat koveti.

A kritériumok atfogo vizsgalati teriletek, amelyek felolelik az intézmény teljes mikodési
rendszerét, érintik a szervezet folyamatait, képességeit és az elért eredményeit egyarant.
A kritériumok tovabbi, 6nalloan is vizsgalhato részekre, un. alkritériumokra bomlanak (pl.
intézményi menedzsment, menedzsmentfunkciok), amelyek részletesebben kibontjak a ko-
vetelményeket. Az alkritériumokon belil alpontok talalhatdak, amelyek az alkritériumban
megfogalmazott elvarasokat széleskortien mutatjak be, azokat konkrétabba teszik, igy se-
gitve a modellt alkalmazo intézményeket az alkritériumok megértésében. Uj elem az FMD
Modellben, hogy minden alkritériumhoz kisszamu (1-5.), a modell kulcsosszefuiggéseit,
oksagi kapcsolatait magyarazo, értelmezé megjegyzések talalhatoak.

12 DEAK-OFI 2011)
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2. 4. 6. Az FMD Modell elényei és alkalmazhatésaga, illetve
az alkalmazas korlatai

Az FMD Modell olyan vezetdi eszkozt kinal a felsdoktatasi intézmények (illetve szer-
vezeti egységeik) és azok menedzsmentje szamara, amelynek érts alkalmazasa az
intézményeket a tovabbfejlesztett mikodés iranyaba vezeti, és mar kozéptavon is
hatasosan segit(het)i sikeres reagalasukat és alkalmazkodasukat a sokrétd és folya-
matosan valtozo tarsadalmi és gazdasagi igényekhez a felsGoktatasi piaci verseny
kozepette.

A Fels$oktatasi Mindéség Dij Modell egy olyan keretrendszer, amelyet barmely ti-
pust és méretd, killonbozd kornyezetben és feltételek mellett mikodd felsGoktatasi
intézmény és szervezeti egység (kar, centrum) alkalmazhat onértékelésen alapulo
mindségfejlesztési tevékenységének tamogatasara. Az alkalmazas elsédleges célja le-
het a sajat, intézményi mindségfejlesztést megalapozo onértékelési cél, de lehet pa-
lyazasi szandék is. A keretrendszer jellegbél adodik, hogy mindegyik alkalmazasi
cél mellett érté alkalmazasra van sztukség, hiszen a modell kovetelményrendszerét
minden intézménynek, szervezeti egységnek magara, mikodési sajatossagaira kell
értelmeznie.

A Felséoktatasi Mindségi Dij Modell alkalmazasanak vannak azonban korlatai is,
hiszen a modell szempontjai olyan komplexek, hogy azok a fels§oktatasi intézmények
kar és centrum alatti szervezeti egységeire (tanszék, intézet, szak) tobbnyire nehezen
értelmezhetdek, atultethetéek. Az FMD Modellben olyan atfogo osszefuiggések vannak
ugyanis, amelyeket altaldban intézményi és/vagy kari szinten kezelnek (tobb esetben
még csak nem is kari szinten), és sokszor az sszefiiggésekre kevés hatassal vannak
maguk az intézetek és a tanszékek. Néhany példa: Az ,Intézményi menedzsment” (I.)
esetében a kormanyzasi és részben az iranyitasi feladatok a makro szinthez kapcsolod-
nak. A ,Stratégiai ciklusok” (II.) kritérium elsdsorban a fels6oktatasi intézmények (ka-
rok altal is értelmezhetd) stratégiai ciklusaval kapcsolatos elvarasokat fogalmazza meg.
A HR-stratégia is inkabb magasabb szinten értelmezhets. A Folyamatmenedzsment-
rendszer” (V) kritérium is olyannyira atfogé kérdéseket targyal, hogy azokat egyet-
len tanszék sem menedzseli a maga teljes egészében. A ,Tarsadalmi hatas™t (VIIL.)
is nehezebb megragadni tanszéki szinten (bar a tapasztalatok szerint ez intézményi,
illetve kari szinten is nehézséget jelent). A ,Kulcsfontossagu eredmények” (IX.) féleg
olyan mutatocsoportokat takarnak, amelyek az intézményi teljesitményhez kothetdek,
itt a kar alatti szervezeti egységeknek nehézséget okoz ezen eredményeknek a (széles
kord) bemutatasa.

Ugyanakkor a modell kovetelményrendszerébél sok minden értelmezhetd tanszéki
szinten is. Ezek kozé tartozik a vezetés tobb aspektusa, az emberi erdforrdsokra vonat-
kozo tanszéki célok (a korfa alakitasa, PhD-fokozattal rendelkezdk szamanak novelése
sth.) és az emberi eréforras fejlesztése, a partnerkapcsolatok menedzselése, az eréforrasok
(infrastruktura, pénzugyek, IT-ugyek) kezelése, az elégedettségmérések (pl. munkatarsi,
K+F+1 partnerek).
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2. 5. Eurodpai sztenderdek és iranyelvek a felséoktatas
minodségére

2. 5. 1. Rovid torténet, célok, alapelvek

A Bolognai Nyilatkozat 1999-es aldirasa ota a felsGoktatasért felelds eurdpai miniszterek ko-
z06s munkajanak egyik fontos témaja a mindségbiztositas, amely lényeges szempont az Euro-
pai FelsGoktatasi Térség (EFT) fejlédésében is. A mindségbiztositasban valo egyuttmtikodés
a Bolognai Nyilatkozat hat célja kozul az egyik. A mindség elsé szamu felelései tehat az
egyes felsdoktatasi intézmények, de a bolognai nyilatkozatot alairok egyetértenek abban,
hogy a kulsé mindségbiztositas is sztikséges, és ebben az orszagok egyuttmutikodnek.

A 2003-as berlini miniszteri értekezlet a European Association for Quality Assurance in
Higher Education-t (ENQA") kérte fel, hogy készitse el az eurdpai felsdoktatas mindséguigyi
sztenderdjeit és iranyelveit, egytuttmikodve mas érintett partnerekkel. Az ENQA-t az eu-
ropai felsGoktatasi mindséguigyi ugynokségek alkotjak, melynek magyar tagja a Magyar
FelsGoktatasi Akkreditacios Bizottsag (MAB). A felkérésnek megfeleléen az ENQA harom
masik europai szervezettel (EUA — European University Association, EURASHE - European
Association of Institutions in Higher Education, ESIB — European Student Information
Bureau, ez utobbi 2007-t6l ESU — European Students’ Union néven) egyuttmikodve készi-
tette el a European Standards and Guidelines for Quality Assurance (ESG) cimt dokumen-
tumot, amelyet a 2005-9s bergeni miniszteri értekezleten fogadtak el.

Az ESG-nek — célja szerint — hasznalhatonak kell lennie az EFT minden orszaganak
minden felséoktatdsi intézményében és mindségbiztositasi ugynokségében. Ez ugyanak-
kor felveti azt a problémat, hogy az EFT orszdgaiban igen valtozatos a felséoktatds jogi
szabalyozasa, az intézményrendszer szerkezete, a hagyomanyok. Mindezeken ttl egy-egy
orszagon belul is nagyon kiilonboznek az egyes felsGoktatasi intézmények: mas a mére-
tik, az iranyitasi szerkezetuk, a szervezeti struktarajuk, a funkciojuk, eltéréek a foldrajzi
elhelyezkedéstukbdl adodo sajatossagaik. Ezért az ESG készitésekor azt a dontést hoztak,
hogy az csak akkor lesz hasznalhato e valtozatos rendszer minden intézményében, ha al-
talanos alapelveket hataroz meg az egyes kovetelményekhez. Az altalanos alapelvek hasz-
nalata egytttal azt jelentette, hogy az ESG azt megmondja, mit kell tenni, de azt nem,
hogyan. Az ESG tehat elfogadja a nemzeti rendszerek elsébbségét, az intézményi autono-
miat, az egyes képzési tertletek sajatossagait. Célja, hogy segitséget és iranymutatast adjon
az intézmények mindségbiztositasi tevékenységéhez és az azokat mindsité ugynokségek
munkgjahoz.

13 A szervezet eredeti neve: European Network for Quality Assurance in Higher Education.
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2. 5. 2. Az ESG tartalma, fontosabb jellemzgi

Az ESG harom részbdl all:
¢ a felsGoktatasi intézmények belsé mindségbiztositasa (hét sztenderd);
* a felséoktatas kiils6 mindségbiztositasa (nyolc sztenderd),
* a felsGoktatas mindségbiztositasi ugynokségeinek mindségbiztositasa (nyolc
sztenderd).

Az intézmények mindségbiztositasi rendszerének kiépitése szemszogébdl az elsd rész 1é-
nyeges.

2. 5. 2. 1. A felsoktatasi intézmények belsé mingségbiztositasa
Az intézmények belsé mindségbiztositasanak sztenderdjei a kovetkezdk:

Mindségpolitika, stratégia és mindségugyi eljarasok
Az intézmény rendelkezzen atfogé minéségpolitikaval és ehhez kapcsolodo eljarasokkal,
amelyek garantaljak képzési programjainak és az altala kiadott diplomaknak a mindségeét.
Emellett hatarozottan kotelezze el magat egy olyan kultura mellett, amely elismeri
a mindség és a mindségbiztositas fontossagat. Ennek elérésére az intézmény dolgozzon ki
és valositson meg stratégiat a mindség folyamatos javitasa érdekében.

A stratégianak, mindségpolitikanak és eljarasoknak legyen formalis statusza, s e doku-
mentumok legyenek nyilvanosak. Tartalmazniuk kell tovabba a hallgatok és mas érdekel-
tek szerepét.

Programok inditdsa, kovetése és rendszeres belsé értékelése
Az intézmény rendelkezzék formalis belsé mechanizmusokkal képzési programjai indita-
sanak jovahagyasara, kovetésére és azok rendszeres belsé értékelésére vonatkozoan.

A hallgatok értékelése
A hallgatok értékelése eldzetesen kozzétett és kovetkezetesen, egységesen alkalmazott kri-
tériumok, szabalyok és eljarasok szerint torténjék.

Az oktatok mindségének biztositasa

Az intézmény rendelkezzen belsé mechanizmusokkal az oktatok mindségének és kompe-
tens voltanak biztositasara. Ezen mechanizmusokat a kulsé értékeldk rendelkezésére kell
bocsatani, és az ilyen jelentésekben ki kell térni rajuk.

Tanulastamogatas, eréforrasok és hallgatodi szolgaltatasok

Az intézmény biztositsa, hogy a hallgatok tanulasanak tamogatasara rendelkezésre allo
eréforrasok kielégiték, és alkalmasak legyenek minden felkinalt program esetében.
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Bels6 informacios rendszer

Az intézmény gondoskodjon a képzési programjainak és egyéb tevékenységeinek hatékony
mukodtetését biztositd informaciok szisztematikus gyujtésérdl, elemzésérdl és felhaszna-
lasarol.

Nyilvanossag
Az intézmény a képzési programjairdl rendszeresen tegyen kozzé naprakész és objektiv,
mennyiségi és mindségi adatokat és informaciokat.

Minden egyes sztenderdhez tartoznak iranyelvek. Az iranyelvek célja, hogy a sztenderd
tartalmat részletesebben értelmezze, illetve fontossagat kiemelje.

2. 5. 3. Az ESG alkalmazhatosaga

Miutdn az ESG-t kifejezetten a fels6oktatasi intézmények mindségbiztositasanak fejleszté-
séhez dolgoztak ki, és elkészitésekor cél volt az intézménytipusok és nemzeti felsdoktatasi
rendszerektdl fuggetlen, valamennyi szerepldre értelmezhetd megfogalmazas, minden in-
tézmény szamara ajanlhato, hogy mindségiranyitasi rendszerének kialakitasa soran vegye
figyelembe az ESG sztenderdjeit és iranyelveit.

2. 5. 4. Az ESG elényei

Az ESG legfébb elénye, hogy eurdpai szinten egységes iranyt mutat arra nézve, hogy
a felsdoktatas oktatasi funkcigjaban melyek azok az elemek, amelyekkel megkozelithetd
a mindség fogalma.

Az ESG nagy eldnye, hogy a felsoktatasra adaptalt. Ezért az ESG alkalmazasakor nem
kell megktizdeni azzal a problémaval, ami példaul az ISO 9001 szabvany vagy az EFQM Mo-
dell alkalmazasakor fennall, nevezetesen egy altalanos célu rendszer felséoktatasra adap-
talasanak nehézségével.

Az ESG ,laza” keret, amelynek kitoltése tartalommal a helyi sajatossagok, az intézmény
jellegzetességei szerint nagyon sokféle modon lehetséges.

2. 5. 5. Az ESG hatranyai, korlatai

Az ESGnem alkot egy olyan modellt, amire alapozva ki lehet alakitani egy mindségiranyitasi
rendszert. De ez nem is volt célja a készitéknek. A fels§oktatasi intézmények autonomisja,
az europai orszagok felsGoktatasi sokszintisége ugyanis olyan alapérték, amely miatt nem
lehetséges eurdpai szinten ajanlast tenni az ESG-nél részletesebb mindségiranyitasi rend-
szer szintd modellre.

Az ESG inkabb kovetelményeket hataroz meg, valamint tampontokat (irdnyelveket)
a kovetelmények teljesitéséhez. Ez nagyfoku szabadsagot ad az intézményeknek abban,
hogy maguk hatarozzak meg a kovetelmények teljesitésének modjat, de ez egyben hatrany
is, mert nem ad részletes utmutatot a végrehajtashoz.
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Az ESG fontos korlatja, hogy az oktatasra koncentral, és nem foglalkozik példaul a kuta-
tasi tevékenységgel vagy az intézményiranyitasi kérdésekkel. Ez azt jelenti, hogy nem lehet
egy teljes intézményi mindségiranyitasi rendszer kovetelményeit az ESG-re alapozni, azt ki
kell egésziteni az intézményi mutikodés egyéb tertleteire célzott kovetelményekkel.

2. 5. 6. Példa az ESG alkalmazasara

A Budapesti Gazdasagi Féiskola (BGF) mindségiranyitasi rendszere tobb lépcsében alakult
ki, és folyamatos fejlesztés alatt all. 2005-ben készult el a Mindségiranyitdsi kézikonyv (je-
lenleg ennek mar a 3. verzidja van érvényben), illetve ekkor hataroztak meg az intézmény
mindségpolitikdjat. A BGF mindségiranyitasi rendszere alapvetéen az ESG-re épul, emel-
lett figyelembe veszi a HEFOP/2004. projekt keretében kialakitott konzorcium szakmai
ajanlasait.

2006-t6l az onértékelésen alapuls Kozos Ertékelési Keretrendszer szerinti kivalosag-
modell alapjan fejlesztették tovabb mindségiranyitasi tevékenységiiket, és jelenleg is ez
a mindségfejlesztés egyik iranya.

Mindségfejlesztési stratégiajaban a féiskola célul tuzte ki az MSZ EN ISO 9001/2009
mindséguigyi szabvany bevezetését, amelyet — a jelenlegi onértékelésen alapulo kivalosag-
modellt megtartva, a konnyebb nemzetkozi 6sszehasonlithatdsag, valamint a pontosabb
szabalyozottsag érdekében — 2010 szeptemberében az intézmény mindharom karan meg-
kezdtek. Ennek soran fontos alapelv marad az ESG-sztenderdek beépitése az ISO 9001
rendszerébe.

A Budapesti Gazdasagi Féiskola mindségiranyitasi tevékenységét 2010-ben az oktatasi
miniszter Felsdoktatasi Mindségi Dijjal ismerte el.

2. 6. Mindségmegkozelitések osszehasonlitasa

2. 6. 1. Minéségiranyitasi rendszer/modell kivalasztasa

A felséoktatasi intézményekben felvetédhet a kérdés, melyik rendszert, modellt valasszak,
melyik a ,helyes ut”, melyik a jobb” modszer. Erre a kérdésre nehéz egyértelmtien felelni,
hiszen a valasztas mindig szorosan osszefligg a szervezet sajatossagaival, adottsagaival,
céljaival, igényeivel, a helyileg definialt mindségfogalommal stb. Csak kevés esetben nyuijt
megfeleld megoldast egy kiilsé ,kényszerit§ eré” a mindségiranyitasi rendszer kivalaszta-
saban.

A belsd kezdeményezésbdl induldé mindségiranyitas, illetve mindségfejlesztés a tapasz-
talatok alapjan hatékonyabban, jobban mukodik. Az emberi motivacichoz hasonldan
a szervezeteknél is hosszu tavon eredményesebb, fejlédéképesebb rendszerek kialakita-
sa varhato el a sajat elhatarozasbol elinditott rendszerek kiépitése esetében.

A rendszer/modell valasztasanal viszont nagy segitséget jelenthet, ha olyan mellett don-
tink, amelyhez minél nagyobb elméleti anyag és gyakorlati tudas all rendelkezéstnkre,
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ezek minél konnyebben hozzaférhetdek a szervezet szamara, és segitséguikkel lehetdségunk
van a rendszer/modell fejlédését folyamatosan nyomon kovetni. Ezen megfontolasokkal
osszhangban a magyar fels§oktatasi intézmények leginkabb a versenyszféraban alkalma-
zott mindségiranyitasi rendszereket hasznaljak — a TQM-kultura kialakitasat segité mod-
szerek bevezetése, az ISO 9001 szabvanynak megfeleld mindségiranyitasi rendszer kiépité-
se, és az EFQM Modellen alapulo szervezetfejlesztés —, ezért érdemes megvizsgalni, hogy e
harom legelterjedtebb rendszer/modell alkalmazasa hogyan viszonyul egymashoz.™

,Sokan vélik ugy, hogy az ISO 9001/9004 alapjan felépulé mindségmenedzsment-
rendszerek igazan sikeresen ott alkalmazhatok, ahol az ismétl6dé folyamatok mindig azonos
modon mennek végbe, azaz elsésorban az iparban. A felsGoktatasban az emberi tényezét
jobban figyelembe vevé madszerek sziikségesek, igy inkabb a TQM eszkozeit javasoljak. ...
Ez azonban téves megfogalmazas. Az ISO 9000 szabvanyok és a TQM nem »vagy«, hanem
»és« kapcsolatban dllnak egymassal. Az ISO 9001/9004 éltal biztositott szisztematikussagot,
dokumentalt szabalyozottsagot ma nagyon nehéz massal helyettesiteni. Mindazonaltal a mar
jol mtikodd szabvanyos rendszerek megujitasa, tovabbfejlesztése a TQM modszerek nélkul
nehezen képzelhetd el. Ugyanakkor egy jol kidolgozott EFQM alapu 6nértékelési modell alap-
jan mukodtetett mindségmenedzsment-rendszer kifejezett elényt jelent a szervezet atfogod
értékelése tertletén. Mindebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a harom bemutatott mo-
dell/modszer egymashoz viszonyitott kapcsolata semmiképpen sem a kizarélagossag iranya-
ba mutat. Sét, a piaci tendencidk alapjan megallapithato, hogy az egyes modszerek elényeit
felhasznalva, ket egyutt alkalmazva lehet igazan jo mindségmenedzsment-rendszert 1étre-
hozni. A gyakorlati alkalmazas szintjén az egyes modellek kiegészitik egymast.”"

A modellek valasztasanal érdemes azt is hangsulyozni, hogy amikor egy felséoktatasi
intézmény (vagy szervezeti egysége) egy mindségiranyitasi rendszert/modellt valaszt,
a dontése nem oOrokre szol, hanem azt sajat tapasztalatai, elérehaladasa és igényei sze-
rint megvaltoztathatja, mas modell (vagy annak egyes elemei) bevezetését is megkezdheti.
Maéra a kulonbozé megkozelitési modok (ISO 9001 szabvany szerinti rendszerépités, TQM-
kultara kialakitas, EFQM Modellen alapuld szervezetfejlesztés) alapfilozofidja szinte tel-
jes mértékben megegyezik. gy a modellek kozotti atjarhatosag is sokkal konnyebbé valt.
Ugyanakkor tisztaban kell lenni azzal is, hogy az egyes modellek kozotti valtas mindig
egy ujabb feladatot jelent, amely komoly eréforrasokat igényel. A TQM-kultura kiépitése
és az EFQM Modellen alapulo szervezetfejlesztés azonos elveken nyugszik, és az EFQM
Modell tulajdonképpen a TQM-kulttra egyfajta szervezeti megkozelitése, ezért egy TQM-
kultara kialakitasa utan konnyebb feladat az EFQM Modellen alapulo szervezetfejlesztésre
attérni. Es bar az ISO 9001 (és 9004) szabvany(ok) kozelit(enek) a TQM-hez — egyes vona-
sait tartalmazzak is, de a lényegét (human szempontok) még nem —, ennél nehezebb fel-
adatot jelent egy, a TQM-kulturan alapulo rendszerbdl az ISO 9001 szabvanynak megfelel
rendszer kiépitése, illetve atalakitasa (lasd lentebb az 1. tablazatot: az ISO 9000 és a TQM
Osszehasonlitdsa).

14 OM (2000A)
15 Csizmadia Tibor (2009)
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Ha figyelembe vessztuk mas szektorok tapasztalatait, megallapithatjuk, hogy az intéz-
mény sajatossagait jelents mértékben figyelembe vevé sajat rendszer kialakitasa indokolt
a felséoktatas minden intézményében. A ,nem agazatspecifikus” mindségiranyitasi rend-
szerek/modellek az agazatra jellemzé elemek beépitésével valhatnak agazat- (jelen esetben
felsdoktatas-) specifikussa. Ilyen elemek példaul az Eurdpai FelsGoktatasi Térség elvara-
sainak megfelelSen a felsdoktatasi intézmények belsé mindségmenedzsment-rendszerére
vonatkozo, 2005-0s bergeni ENQA Sztenderdek és iranyelvek (European Standards and
Guidelines, ESG; részletesbemutatasatlasd a2.5. alfejezetben), illetve a Magyar FelsGoktatasi
Akkreditacios Bizottsag (MAB) onértékelési ajanlasai'®. Emellett az Europai Képesitési Ke-
retrendszer létrehozasarol szolo eurdpai unios ajanlas'” I111. mellékletében talalhato ,Kozos
elvek...” meghatarozzak tobbek kozott az oktatasi-képzési mindségiranyitasi rendszerek
fébb elemeit is, amelyek a kovetkezsk:

* pontos és mérhetd célok és normak;

* iranymutatasok a végrehajtashoz, ideértve az érdekelt felek bevonasat is;

» megfelel$ eréforrasok;

» kovetkezetes, onértékelést és kulss értékelést is tartalmazo értékelési modszerek;
* visszacsatolasi mechanizmusok és eljarasok a mindség javitasa érdekében;

* széles korben hozzaférhetd értékelési eredmények.”

2. 6. 2. A kilonb6z6é minéségiranyitasi rendszerek és modellek kozotti
kapcsolat jelentésége

A hazai felsGoktatasban jelenleg leggyakrabban alkalmazott mindségfejlesztési megko-
zelitések és elvarasok tartalmi osszevetése és a kozotttuik 1évé kapesolat feltarasa segitsé-
get nyujt az intézményeknek mindgségiranyitasi rendszerik tovabbfejlesztési iranyainak
a kijelolésében. Példaul abban, hogy megallapitsak: hol allnak jelenleg, és mit kell még
tennitk annak érdekében, hogy iranyitasi rendszertuk és muikodésuk megfeleljen az
ENQA sztenderdjeinek.

A megfeleltetés, a kapcsolodasi pontok feltarasa segitséget jelenthet a kulonbozé
mindségiranyitasi rendszereket alkalmazo felsGoktatasi intézmények szamara a rendsze-
rek integralasahoz is, mivel igy atlathatjak a kulonbozé rendszerek kapcsolatat, és ezal-
tal elkertilhetévé, kikuszobolhetévé valik a mindségiranyitasi, illetve mindségfejlesztési
munkédban alkalmazott rendszerek és eszkozok egymas mellett torténd, parhuzamos
mukodtetése. Ez jelentds elérelépést jelenthet annak a kivanatos helyzetnek az elérése felé
is, hogy egy intézmény — bar tobb mindségiranyitasi rendszerre vonatkozé kovetelmé-
nyeknek is képes megfelelni —, csak egyetlen mindségiranyitasi rendszerrel rendelkezzék.

16  www.mab.hu

17 Recommendation of the European Parliament and of the Council of 23 April 2008 on the establishment of the European
Qualifications Framework for lifelong learning (2008/C 111/01) /Az Eurépai Parlament és a Tanacs ajanlasa (2008. aprilis 23.) az
egész életen at tart6 tanulds Europai Képesitési Keretrendszerének létrehozasarol (2008/C 111/01)
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2. 6. 3. A kiillonboz6 mindségiranyitasi rendszerek és modellek és
az ENQA Sztenderdek és irdnyelvek kozotti kapcsolat feltarasa

Az ESG tartalmazza a felsGoktatas mindségiranyitasara vonatkozd egységes euro-
pai mindségkovetelményeket, igy alkalmazasaval eurdpai szinten is kozos alapok-
ra helyezédhetnek a hazai mindségfejlesztési tevékenységek. A felséoktatasi intézmények
mindségiranyitasi rendszerét ugy kell tehat kialakitani, hogy az — bels¢ mukodésén és
szabalyozasain keresztil — az ESG-ben szerepld rendszerelemekre egyértelmu valaszt tud-
jon adni.

Amennyiben az intézmény mar rendelkezik kiépitett mindségiranyitasi rendszerrel,
ugy elsé 1épésben meg kell hataroznia, hogy sajat rendszerében hol taldlhaté meg az adott
ENQA-sztenderd.

Amennyiben tdbb kovetelményrendszert is figyelembe vett az intézmény sajat mind-
ségiranyitasi rendszerének a kialakitasa soran, akkor mindegyik tekintetében meg kell
vizsgalnia az ESG-elemek jelenlétét.

Minden ESG-elvarasra vonatkozo valaszt meg kell keresnie az intézménynek sajat rend-
szerében, azaz minden egyes sztenderddel kapcsolatban meg kell vizsgalnia az altala alkal-
mazott gyakorlatot, illetve azt, hogy az adott tertiletre vonatkozoan egyaltalan muikodtet-e
tudatosan intézményi gyakorlatot. Arra azonban kiemelten fontos figyelemmel lenni, hogy
minden ENQA-sztenderdre kell lennie intézményi valasznak, azaz gyakorlatnak.

Az ENQA Sztenderdek és iranyelvek és a kulonbozé mindségfejlesztési megkozelitések
kozotti kapesolatok, kapcsolodasi pontok feltarasanak, meghatarozasanak egy lehetséges
modja, formadja a kovetelményelemeket egymassal 6sszehasonlito, egymasnak megfeleltetd
tablazat, amely osszefoglalja, hogy az egyes sztenderdek az egyes mindségfejlesztési meg-
kozelitésekben hol talalhatoak meg. Erre egy példa az ENQA Sztenderdek és iranyelvek és
a Fels6oktatasi Mindségi Dij Modell kritériumrendszerének a megfeleltetését bemutato
osszehasonlito tablazat, amely feltarja az ENQA Sztenderdek és irdnyelvek, valamint az FMD
Modell vonatkozo kritériuma(inak, alkritériumainak és alpontjainak a kapcsolatat. A meg-
feleltetés célja, hogy az intézmények lathassak, hol talalhatoak meg az ENQA Sztenderdek és
iranyelvek az FMD Modell kovetelményrendszerében. Az 2. tablazat egy részletet mutat be
ebbdl az 6sszehasonlitasbol.
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ESG sztenderdek és irdnyelvek

Az ESG 1.1. sztenderdjében
(Mindségpolitika, stratégia és
mindségiigyi eljarasok) jelenik

meg kovetelményként, hogy az
intézmény kotelezze el magat egy
olyan kultara fejlesztése mellett,
amely elismeri a mingség és

a mindségiranyitas fontossagat az
intézményi mtikodésben.

Az FMD Modell kritériumrendszerének
kapcsolodo elemei (kritérium, alkritérium, alpont)

1. Intézményi menedzsment kritérium, L1. Kiildetés, jovékeép, érték-
rend, szervezeti kultira, és az intézményi menedzsment elkotelezettsége
alkritérium (I.1.a. és I.1.b. alpont).

Az FMD Modell I. Intézményi menedzsment kritériuma 1.1.
alkritériumaban az intézmény bemutatja/értékeli az intézményi
menedzsment szerepét az intézmény kildetésének és jovoképének
megfogalmazasaban, az azok megvalosulasat tamogato értékrend
kialakitasaban, valamint a mindezeket gyakorlatba tltetd szerveze-
ti kultara kialakitasaban, fejlesztésében és kozvetitésében. Ennek
soran az intézmény kitér azon elemekre, amelyek a mindség és

a mingségiranyitas fontossaganak elismerését tamasztjak ala.

Az ESG 1.1. sztenderdjében
(Mindségpolitika, stratégia és
mindségligyi eljardsok) jelenik meg
kovetelménykeént, hogy: ,A stra-
tégianak, mindségpolitikanak és
eljarasoknak legyen formdlis std-
tusza, s e dokumentumok legyenek
nyilvanosak. Tartalmazzdk tovabba
a hallgatok és mds érdekeltek sze-
repét.”

I. Intézményi menedzsment kritérium, I.2. Intézményi menedzs-
mentrendszer alkritérium (1.2.g., 1.2.h., 1.2 j. alpony).

Az FMD Modell I. Intézményi menedzsment kritériuma I.2.
alkritériumaban a menedzsment szerepének, személyes sze-
repvallalasat kell bemutatni/értékelni az intézmény miikodését
befolyasolo kilsé elvarasok (szakmai, torvényi, akkreditacios,
biztonsagi és etikai stb.) nyomon kovetésében, a mtikodés atlatha-
tosaganak, a dontések nyilvanossaganak biztositasaban, a vevéi és
a partneri korrel valo kapcsolatok, egyuttmtikodések kiépitésében
és mukodtetésében, az intézményi érdekelt felek elvarasainak és
elégedettségének megismerésében, mérésében és értékelésében.
Ennek soran az intézmény kitér azon menedzsmentelemekre, ame-
lyek alatamasztjak a stratégia és mindségpolitika nyilvanossagat és
az érdekelt felek szerepének figyelembevételét.

IL. Stratégiai ciklusok kritérium, II.2. Stratégiai célok lebontdsa,
a stratégia megvalositasa alkritérium (I1.2.e. alpont).

Az FMD Modell 11.2.f. alpontjanak bemutatasa/értékelése soran

(A stratégiai célok és akciok érdekelt felekkel valo megismertetésé-
nek modjai, a stratégiai dokumentumok nyilvanossaganak biztosi-
tasa) az intézmény térjen ki a nyilvanossag biztositasara is.

V. Folyamatmenedzsment-rendszer kritérium, V.1. Folyamatme-
nedzsment-rendszer alkritérium (V.1.c. alpont).

Az FMD Modell V.1.c. alpontjanak bemutatasa/értékelése soran
(Az intézmény dltal alkalmazott folyamatmenedzsment-tevékenység ter-
vezése, miikodtetése, értékelése, tovabbfejlesztése, beleértve az intézmé-
nyi folyamatokhoz kapcsolodo mutatok, célok meghatdrozasdt, valamint
a folyamatcélok elérésének mérését, értékelését, az értékelések alapjan
torténd javitdsok, fejlesztések bevezetését) az intézmény térjen ki a do-
kumentumainak kezelésére (azonositas, jovahagyas stb.).
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Az FMD Modell kritériumrendszerének
kapcsolodo elemei (kritérium, alkritérium, alpont)

ESG sztenderdek és irdnyelvek

Az ESG 1.1. sztenderdjében II. Stratégiai ciklusok kritérium, IL.1. Stratégiaalkotds alkritérium
(Mindségpolitika, stratégia és (I1.1.d. alpont).

mindségligyi eljarasok) jelenik
meg, hogy az intézmény dol-
gozzon ki és valositson meg egy
stratégiat a mindéség folyamatos
javitasa érdekében.

Az FMD Modell 11.1.d. alpontjanak bemutatasa/értékelése soran
(A stratégiaalkotasi folyamat eredményeképpen létrejovd, az intézmé-
nyi sajatossagoknak megfeleld tertiletekre kiterjedd, egymassal kohe-
rens stratégiai iranyok és célok) az intézmény térjen ki a mindséget
jellemzden az intézményiranyitas és szervezeti kultura fejlesztésé-
hez kothet.

Az ESG 1.1. sztenderdjében V. Folyamatmenedzsment-rendszer kritérium, V.3. Szolgdltatds-
(Mindségpolitika, stratégia és nytjtdsi folyamatok alkritérium (V.3.a. alponu).

mindséguigyi eljardsok) irany-
elvként jelenik meg, hogy az
intézmény rendelkezzen atfogo
mindségpolitikaval és ehhez
kapcsolodo eljarasokkal, ame-
lyek képzési programjainak és
az intézmény altal kiadott diplo-

Az intézmény bemutatja/értékeli az oktatasi, képzési folyamatok
megvalositasat.

maknak a mindségét garantaljak.

2. tablazat: Példa az ENQA Sztenderdek és iranyelvek
és az FMD Modell kovetelményrendszerének dsszevetésére

A teljes tablazat megtalalhato a FelsGoktatasi Mindségi Dij Modell és Modell-értelmezési ut-
mutat6 cimd szakmai kiadvany 1. szamu mellékletében (www. femip.hu). (Ugyancsak ebben
a kiadvanyban — 2. szamt melléklet — talalhaté meg a Felséoktatasi Mindségi Dij Modell
kritériumrendszere és a MAB intézményakkreditacios utmutatjanak modszertani mellékle-
tében talalhato onértékelési szempontok'™ kozotti kapesolatot bemutato tablazat is.)

Az ESG-t ... az ISO 9001 megkozelitésével osszevetve jogosnak ttinhet az alabbi tertletek
szabalyozasanak hianyolasa .. .:

* Nem szol explicit modon a vezetés, a vezetdk, esetleg az oktatok/dolgozok
felel6sségeérdl (végig személytelentl, FOI-k szintjén targyalja a minéségiranyitas,
illetve a mindségbiztositas kérdését).

* Nem elvaras a folyamatok rendszerezése, rangsorolasa (folyamattérkép, folyamatti-
pusok azonositasa stb.).

» Termék/szolgaltatas tervezésére nincsen, legfeljebb tovabbfejlesztésére van utalas.

* Jelentkezd hallgatok kivalasztasi szempontjainak kidolgozasa és alkalmaza-
sa (amely kivalasztasi funkciot Magyarorszagon jelenleg jellemzdéen az egyes FOI-k
altal kevéssé befolyasolhatoé ponthatarok képviselik).

18 MAB (2011)
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* Oktatok és mas, az oktatas szinvonalat jelentésen befolyasold személyzet kivalasz-
tasa, felvétele.

* A nem megfelelének bizonyulo rendszerelemek (oktatasi programok, oktatok stb.)
azonositasanak és kezelésének madja.

* Nincs sz6 a hallgatok értékelési eljarasanak valamind egységesitésérdl (ipari ha-
sonlattal: mérdeszkoz hitelesitési eljarasok megkovetelése — pedagogiai értelemben
bemeért mérdeszkozokrdl.

» A képzési (és mas, fontosnak tartott) folyamatok rendszeres értékelésének elvara-
sarol (»belsé auditrol«) — legfeljebb a vajt fultiek szamara érthetd utalasok vannak
erre.

... amennyiben nem egy ISO-jellegti minéségbiztositassal, hanem inkdbb TQM szemlélett
mindségfejlesztéssel vetjiuk ossze az ESG tartalmat, hianyolhato

* a partnerkapcsolatok kezelése, melybdl legfeljebb csak a nyilvanossag kezelése je-

lenik meg, és

* az érintett felek elégedettségének vizsgalata.””
Ez az 6sszehasonlitas pedig azt mutatja, hogy a TQM alapu rendszerek és modellek sokkal
kozelebb allnak az ESG-hez, mint az ISO 9001 szabvany kovetelményrendszere, tehat az
ilyen rendszert mukodtet$ fels§oktatasi intézmények konnyebben illesztik, adaptaljak az
ESG-t rendszertikbe.

2. 6. 4. A killonb6z6 mindségiranyitasi rendszerek és modellek egymas
kozotti kapcsolatanak feltarasa

Abban az esetben, ha egy intézmény valtani kivan egyik mindségiranyitasi rendszerrdl,
illetve modellrdl a masikra, akkor el kell végeznie a két (a jelenleg alkalmazott és a jovében
alkalmazni kivant) kovetelményrendszer dsszevetését, annak érdekében, hogy lathatova
valjek: mely elemek hol talalhatoak meg a masik rendszer/modell kovetelményrendszeré-
ben, illetve melyek azok a kovetelmények, amelyek eltérdek, és nem szerepelnek csak az
egyik mindségiranyitasi rendszer/modell kovetelményei kozott.

Példaul, amennyiben az intézmény mindéségiranyitasi rendszerét az ISO 9001:2008 szab-
vany pontjainak megfeleléen alakitotta ki, és szeretne attérni az EFQM Modell 6nértékelé-
sen alapulo mindségfejlesztésére, tigy azt kell megvizsgalnia, hogy az ISO 9001 szabvany
az EFQM Kivalosag Modell mely kovetelményeit nem teljesiti, és ezeket a kovetelményeket
be kell illesztenie a minéségiranyitasi rendszerébe.

Ez a metodika kovetendd abban az esetben is, amennyiben egy intézmény mar meglévé
mindségiranyitasi rendszerét szeretné kiegésziteni barmilyen masik minéségiranyitasi ko-
vetelményrendszer szempontjai alapjan, vagy annak valamely elemével kombinalva. Pél-
daul, ha az EFQM Modell vagy az FMD Modell alapjan elvégzett szervezeti onértékelés

19  Koczor Zoltan et al (2011)
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egyik {6 értékelési megallapitasa, hogy a folyamatszemlélet, a folyamatmenedzsment-rend-
szer fejlesztendd tertilet, akkor ebben az esetben az intézmény segitségul hivhatja az 1SO
9001 szabvanyt (vagy annak vonatkozo pontjait) a tovabblépéshez.

Barmelyik utat is valassza az intézmény, a lényeg az, hogy egyetlen egységes intézmé-
nyi mindségiranyitasi rendszer alakuljon ki, amely azonban magaban foglalhat kulonbozé
kovetelményeket és mindségfejlesztési technikakat, modszereket, de nem tartalmaz(hat)
felesleges parhuzamossagokat.

A tovabbiakban bemutatunk egy-egy példat az egyes mindségiranyitasi rendszerek, il-
letve modellek osszehasonlitasara.

2.6.4.1. Az ISO 9001 szabvany és a TQM jellemzdinek 6sszehasonlitasa®®

Az International Organization for Standardization (ISO; Nemzetkozi Szabvanyugyi Szer-
vezet) a nemzeti szabvanytigyi szervezetek (ISO-tagszervezetek) vilagszovetsége. A nagyon
sokrétd, kulonbozs szaktertleteket feloleld nemzetkozi szabvanyok, jol meghatarozott me-
netrend szerint, ezen szervezeti keretek kozott szuletnek.

A mindségiranyitasi rendszerekkel kapcsolatosan is 1éteznek ilyen szabvanyok, amelye-
ket osszefoglaloan szabvanycsaladnak hivhatunk.

Egy TOM alapu rendszer szabvanykovetelményeket teljesité mindségiranyitasi rendszer-
bdl valo tovabblépés eredményeként, de attol teljesen fuggetlentil, 6nalldan is kiépulhet.

A TOM versenyeldnye talan abban mérhetd le, hogy az adott idéperiddusokban meguji-
tott, a mindségiranyitasra vonatkozo ISO-szabvanyok egyre tobb TQM-elemet vettek at, épi-
tettek be. Jo példa erre az MSZ EN ISO 9004:2010-es szabvany, amely mar az ISO 9001-es
mindségiranyitasi rendszerrel biro szervezetek tovabblépéséhez kivan tamogatast nytjtani.

A 3. tablazat az ISO 9001 alapu mindségiranyitasi rendszer és a TQM néhany jellemzdjének
(az eltérések és nem az azonossagok hangsulyozasi szandékaval) egy egyszerti dsszevetését
tartalmazza:

ISO 9001 alapu mindségirdnyitdsi rendszer

1. Biztositja a megfeleléséget. 1. Biztositja a folyamatos javulast és a ver-
Annak bizonyitasara szolgal, hogy az adott szer-  |senyképesség novelését. Ertékelése fejlesztési
vezet képes teljesiteni a termékre/szolgaltatasra al- | lehetdségeket general.

kalmazando vevdi-, jogszabalyi és egyéb (kiilsé,  |Nincs bizonyitasi igény.

belsd) szabalyozo kovetelményeket.

2. Az alapelveken és megkozelitésmodon tal di- | 2. Nincsenek kivulrél eldirt teljesitendd kovetel-
rekt, teljesitendd — f6leg statikus — kovetelménye- |mények. Dinamikus, onfejléds kiépulés.
ket rogzit.

3. Tovabbi szabvanyokon keresztul (szabvanycsa- |3. Sajat fejlédési utak kijelolését teszi lehetévé.
lad) tamogatja az alkalmazokat.

4. Inkabb a kockazatok csokkentésére, a hibak 4. Az érdekeltek igényeinek egyre magasabb
megakadalyozasara szolgal. szintt kielégitését célozza.

20  Molnarné Stadler Katalin (1999)
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ISO 9001 alapii mindségiranyitdsi rendszer

5. A mindéségszabalyozasi és mindségbiztositasi  |5. A mindségszabalyozasi és mindségbiztositasi
modszereket korlatozottan alkalmazza. modszereken kivul mindségfejlesztd technikak
széles korét alkalmazza.

6. Az iddszakos auditok (belsd, vevéi, harmadik |6. Az érdekeltek megelégedettségének folyamatos

fél) vezérlik. elemzése vezérli.
7. Teljesitendd, kulsé kovetelményként gyakor- 7. Nem szokott ra vonatkozoan kulsé elvaras meg-
ta megjelenik. fogalmazodni.

8. Kulsé tantsito igazolja. 8. Onértékelésen alapul.

9. Belépdjegy a piacra. 9. Novekvd piaci részesedés.

3. tablazat: Az ISO 9001 és a TQM 06sszehasonlitasa

A tablazatbol kittinik, hogy az ISO 9001-es szabvany inkabb csak a kovetelményeknek
valo megfelelést biztositja, és allandosult kovetelményeket titkroz. Ezzel szemben a TQM
folyamatos mozgasban mitikodd rendszer. Az ISO 9000-es rendszer megléte alap a vevéi
bizalomhoz, és belépd a piacra. A teljes kord mindségiranyitas alap a versenyképességhez,
és a vevdi igények mind jobb kielégitését célozza. Alkalmazasat kikényszeriti a hosszt tava
uzleti érvényestlés és siker érdeke.

2.6.4.2. Az ISO 9001 szabvany kovetelményrendszerének és az EFQM 2010
Modell kritériumrendszerének az 6sszehasonlitasa

A 4. tablazatban az ISO 9001:2008 szabvany kovetelményrendszerének és az EFOM 2010

Modell kritériumrendszerének egy lehetséges dsszevetése talalhato, a legjellemzsbb kap-

csolodasok bemutatasaval.

MSZ EN 1SO 9001:2009

EFQM 2010 Modell kritériumrendszerének

(ISO 9001: 2008) szabvdny kovetelményei kapcsolodo elemei (kritérium, alkritérium)?!
4. Mindségiranyitasi rendszer (csak cim) ~ |1. VEZETES kritérium, 1.b. alkritérium:
41 Altalanos kovetelmények A. VezFFéfk megha,térozzak,rny?r.r}on, kc?veu"k, feh’il—
: vizsgaljak, személyesen iranyitjak és osztonzik
4.2. |A dokumentalas kovetelmenyei (csak |3 szervezet iranyitasi rendszerének és teljesitmé-
cim) nyének fejlesztését.

42.1. |Altalanos rész

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-
matokat az érintettek szamara nyujtott érték opti-
malizalasara tervezik és menedzselik.

(Az EFQM Modell azonban nem kéri ilyen részle-
tességgel a mindségiranyitasi rendszer egyes ele-

4.2.2. |Mindségiranyitasi kézikonyv

4.2.3. |A dokumentumok kezelése

4.2.4. |Afeljegyzések kezelése

meinek a bemutatasat.)

21 2010. évi Nemzeti Mindségi Dij palyazati atmutato. Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyestlet (www. kivalosag.hu)
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MSZ EN 1SO 9001:2009

(ISO 9001: 2008) szabvdny kiovetelményei

A vezetdség feleldsségi kore (csak cim)

EFQM 2010 Modell kritériumrendszerének
kapcsolodo elemei (kritérium, alkritérium)*

1. VEZETES kritérium
2. STRATEGIA kritérium

5.1.

A vezetdség elkotelezettsége

1. VEZETES kritérium, 1.a. alkritérium:

A vezetdk kialakitjak a szervezet kuldetését,
jovekeépét, értékrendjét és etikai alapelveit, és pél-
daként szolgalnak.

1. VEZETES kritérium, 1.d. alkritérium:
A vezetSk megerdésitik a Kivalosag kultarajat
a munkatarsakkal kozosen.

5.2.

Vevékozpontusag

1. VEZETES kritérium, 1.c. alkritérium:
A vezetSk elkotelezetté teszik a kiilsé érintetteket.

2. STRATEGIA kritérium, 2.c. alkritérium: Ki-
dolgozzak, felulvizsgaljak és aktualizaljak a straté-
giat és az azt tamogato iranyelveket.

Mindségmegkozelitések dsszehasonlitasa

MSZ EN 1SO 9001:2009

(ISO 9001: 2008) szabvdny kovetelményei

551

Felelésségi korok és hataskorok

55.2.

A vezetség képviseldje

EFQM 2010 Modell kritériumrendszerének
kapcsolodo elemei (kritérium, alkritérium)!

1. VEZETES kritérium, 1.b. alkritérium:

A vezetSk meghatarozzak, nyomon kovetik, fell-
vizsgaljak, személyesen iranyitjak és 6sztonzik

a szervezet iranyitasi rendszerének és teljesitmé-
nyének fejlesztését.

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-
matokat az érintettek szamara nyujtott érték opti-
malizalasara tervezik és menedzselik.

5.5.3.

Belsé kommunikacio

1. VEZETES kritérium, 1.d. alkritérium:

A vezetSk meger6sitik a Kivalosag kultarajat

a munkatarsakkal kozosen.

3. EMBEREK kritérium, 3.d alkritérium: Az em-
berek hatékonyan kommunikalnak az egész szer-
vezeten belul.

5.6.

Vezetdségi atvizsgalas (csak cim)

5.3.

Mindéségpolitika

1. VEZETES kritérium, 1.a. alkritérium: A vezetsk
kialakitjak a szervezet kuldetését, jovoképét, ér-
tékrendjét és etikai alapelveit, és példaként szol-
galnak.

5.6.1.

Altalanos eldirasok

5.6.2.

Az atvizsgalas bemend adatai

54.

Tervezés (csak cim)

1. VEZETES kritérium

2. STRATEGIA kritérium

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium,

54.1.

Mindségcélok

2. STRATEGIA kritérium, 2.c. alkritérium: Ki-
dolgozzak, felulvizsgaljak és aktualizaljak a straté-
giat és az azt tamogato iranyelveket.

5.6.3.

Az atvizsgalas kimend adatai

1. VEZETES kritérium, 1.b. alkritérium:

A vezet6k meghatarozzak, nyomon kovetik, felul-
vizsgaljak, személyesen iranyitjak és osztonzik

a szervezet iranyitasi rendszerének és teljesitmé-
nyének fejlesztését.

1. VEZETES kritérium, 1.e. alkritérium:
A vezeték biztositjak, hogy a szervezet rugalmas
legyen, és hatékonyan menedzselje a valtozasokat.

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-
matokat az érintettek szamara nyujtott érték opti-
malizalasara tervezik és menedzselik.

54.2.

A mindgségiranyitasi rendszer tervezése

1. VEZETES kritérium, 1.b. alkritérium:

A vezet6k meghatarozzak, nyomon kovetik, felul-
vizsgaljak, személyesen iranyitjak és dsztonzik

a szervezet iranyitasi rendszerének és teljesitmé-
nyének fejlesztését.

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-
matokat az érintettek szamara nyujtott érték opti-
malizalasara tervezik és menedzselik.

Gazdalkodas az eréforrasokkal (csak
cim)

6.1.

Gondoskodas az eréforrasokrol

3.EMBEREK kritérium
4. PARTNERKAPCSOLATOK ES
EROFORRASOK kritérium

6.2.

Emberi eréforrasok (csak cim)

3. EMBEREK kritérium

6.2.1.

Altalanos eléiras

6.2.2.

Felkészultség, képzés és tudatossag

3. EMBEREK kritérium, 3.b alkritérium:
Az emberek tuddsat és képességeit fejlesztik.

6.3.

Infrastruktuara

5.5.

Feleldsségi kor, hataskor és kommunika-
ci6 (csak cim)

1. VEZETES kritérium

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium

3. EMBEREK kritérium

6.4.

Munkakornyezet

4. PARTNERKAPCSOLATOK ES
EROFORRASOK kritérium, 4.c. alkritérium:

Az ingatlanokat, berendezéseket, anyagokat és
természetes erdforrasokat fenntarthaté moédon me-
nedzselik.

A termék eldallitasa (csak cim)

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium
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MSZ EN 1SO 9001:2009

(ISO 9001: 2008) szabvdny kiovetelményei

EFQM 2010 Modell kritériumrendszerének
kapcsolodo elemei (kritérium, alkritérium)*

7.1. A termék-eldallitas megtervezése 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-
matokat az érintettek szamara nyujtott érték opti-
malizalasara tervezik és menedzselik.

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.c. alkritérium: A termé-
kek és szolgaltatdsok promodcios és marketingtevé-
kenységét eredményesen valositjak meg.

72.  |Avevével kapcsolatos folyamatok (csak |5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-

cim) TATASOK kritérium

7.2.1. | A termékkel kapcsolatos kovetelmények | 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-

meghatarozasa TATASOK kritérium, 5.b. alkritérium: A termé-
A termekkel kapcsolatos kovetelmények keket ?s' sz'olgalta}tésokatr a'Vevé'k szémarg nyujtott
stvizsgaldsa optimalis érték létrehozasara fejlesztik ki.

722 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-

T TATASOK kritérium, 5.c. alkritérium: A termé-
kek és szolgaltatasok promocios és marketingtevé-
kenységét eredményesen valositjak meg.

7.2.3. |Kapcsolattartds a vevével 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.e. alkritérium: A vevéi
kapcsolatokat menedzselik és megerdsitik.

73.  |Tervezés és fejlesztés (csak cim) 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium

7.3.1. | A tervezés és fejlesztés megtervezése

7.3.2. |A tervezés és fejlesztés bemend adatai . . )

5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-

7.3.3. | A tervezés és fejlesztés kimend adatai TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-

7.34. |Atervezés és fejlesztés atvizsgalasa matokat az érintettek szamara nyujtott értek opti-

. — - malizalasara tervezik és menedzselik.
73.5. |Atervezes és fejlesztés igazolasa 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
(verifikalasa) TATASOK kritérium, 5.c. alkritérium: A termé-
7.3.6. |A tervezés és fejlesztés érvényesitése kek és szolgaltatasok promocios és marketingteveé-
(validalasa) kenységét eredményesen valositjak meg.
7.3.7. | A tervezés és fejlesztés valtoztatasainak
kezelése
74. Beszerzés (csak cim) 4. PARTNERKAPCSOLATOK ES
. EROFORRASOK kritérium, 4.a. alkritérium:

74.1. |Beszerzési folyamat ) o .

— : A partnereket és beszallitokat a fenntarthato

74.2. |Beszerzési informacio elényoket szem elétt tartva menedzselik.

74.3. |A beszerzett termék igazolasa

75. A termék eléallitasa és a szolgaltatds 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-

nyujtasa (csak cim) TATASOK kritérium
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MSZ EN 1SO 9001:2009

(ISO 9001: 2008) szabvdny kovetelményei

EFQM 2010 Modell kritériumrendszerének
kapcsolodo elemei (kritérium, alkritérium)!

7.51. | A termék-eléallitas és a szolgaltatasnyuj- | 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-

tas szabalyozdsa TATASOK kritérium, 5.d. alkritérium: A ter-

75.2. | A termek-eléallitasi és a szolgalta- mérk'e'k,et ?s szolgéltat@okat elsallitjak, szallitjak/

tasnvaitasi fol K érve s nytjtjak és menedzselik.
asnyujtasi folyamatok érvényesitése
(validalasa) 3 , i
5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-

7.5.3. |Azonositds és nyomon kovethetdség TATASOK kritérium, 5.d. alkritérium: A ter-
meékeket és szolgaltatasokat eléallitjak, szallitjak/
nyujtjak és menedzselik.

7.54. |A vevé tulajdona

7.5.5. |A termék megovasa

7.6. A megfigyeld- és méréberendezések 4. PARTNERKAPCSOLATOK ES

kezelése EROFORRASOK kritérium, 4.c. alkritérium:
Az ingatlanokat, berendezéseket, anyagokat és
természetes eréforrasokat fenntarthaté modon me-
nedzselik.

Mérés, elemzés és fejlesztés (csak cim) Minden ,Adottsagok” kritérium és alkritérium tar-

31 Altalanos elirasok talmazza az alkalmazott modszerek haltékonységé-
nak mérését, amely a modszerek felulvizsgalatanak
és finomitasanak az alapja.

8.2. Figyelemmel kisérés és mérés (csak cim)

8.2.1. |Vevdi elégedetiség 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.e. alkritérium: A vevéi
kapcsolatokat menedzselik és megerdsitik.

6. VEVOI EREDMENYEK kritérium, 6.a.
alkritérium: Erzékeléseken és észleléseken alapulo
vélemények.

8.2.2. |[Belsé audit 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-
matokat az érintettek szamara nyujtott érték opti-
malizalasara tervezik és menedzselik.

8.2.3. |A folyamatok figyelemmel kisérése és 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-

mérése TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-
matokat az érintettek szamara nyujtott érték opti-
malizalasara tervezik és menedzselik.

8.24. |A termek figyelemmel kisérése és mérése | 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.d. alkritérium: A ter-
meékeket és szolgaltatasokat eléallitjak, szallitjak/
nyujtjak és menedzselik.

8.3. A nem megfelel$ termék kezelése
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MSZ EN 1SO 9001:2009

(ISO 9001: 2008) szabvdny kiovetelményei

1. VEZETES kritérium, 1.b. alkritérium:

A vezetSk meghatdrozzak, nyomon kovetik, felul-
vizsgaljak, személyesen iranyitjak és osztonzik

a szervezet iranyitasi rendszerének és teljesitmé-
nyének fejlesztését.

1. VEZETES kritérium, 1.b. alkritérium:

A vezeték meghatarozzak, nyomon kovetik, felul-
vizsgaljak, személyesen iranyitjak és osztonzik

a szervezet iranyitasi rendszerének és teljesitmé-
8.5.3. |Megel6z6 tevékenység nyének fejlesztéset.

1. VEZETES kritérium, 1.e. alkritérium:

A vezetdk biztositjak, hogy a szervezet rugalmas
legyen, és hatékonyan menedzselje a valtozasokat.
5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES SZOLGAL-
TATASOK kritérium, 5.a. alkritérium: A folya-
matokat az érintettek szamara nyujtott érték opti-
malizalasara tervezik és menedzselik.

84. Az adatok elemzése

8.5. Fejlesztés (csak cim)

8.5.1. |Folyamatos fejlesztés

8.5.2. |Helyesbité tevékenység

4. tablazat: Az ISO 9001:2008 szabvany kovetelményrendszerének és az EFQM 2010 Modell
kritériumrendszerének az dsszehasonlitasa

A fenti osszevetésbdl jol lathato, hogy az ISO 9001:2008-as szabvany kovetelményrendsze-
re leginkabb az EFQM 2010 Modell 1. VEZETES és 5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES
SZOLGALTATASOK kritériumaihoz kapcsolodik. Hianyzik beléle a stratégiai szemlélet
és iranyultsag, az emberi erdforrasokra valo fokuszalas, a pénziigyi szempontok, az ered-
ményorientaltsag.

Ez az osszevetés arra is rairanyitja a figyelmet, hogy a rendszerkovetelmények osszeha-
sonlitasakor nem elegendd csak a formai és formalis megfelelés feltarasa, tovabbi elemzésre
van sziikség, és a kovetelményelemek tartalmi vizsgalatat, értékelését is el kell végezni.
Lathato ugyanis, hogy egyes kovetelményelemek (pl. 5.5.3. Belsé kommunikacio) egy tel-
jes EFQM-alkritériumot lefednek, mas esetekben — és ez a gyakoribb — az alkritérium altal
elvart informacioknak csak egy kis részét szolgaltatjak.

Ha az adott kovetelményelemre az intézmény jelenlegi mindségfejlesztési rendszerében
nem tud valaszt adni, az azt jelenti, hogy a kérdéses tertiletet nem menedzseli tudatosan,
vagy adott esetben hianyosan menedzseli. Ilyenkor at kell gondolnia az intézménynek,
hogy milyen modon tudja ezt a kovetelményt teljesiteni, azaz milyen fejlesztésre van sztk-
sége a kérdéses tertlet megfelel§ mukodtetéséhez. Ebben az esetben a fejlesztésre varod
tertileten szabalyozott4 kell tenni az intézmény mutikodését.

A mindségiranyitasi rendszer (tovabb)fejlesztése érdekében az ¢sszevetés, vizsgalat alap-
jan meg kell hatarozni azokat a pontokat, ahol fejlesztést sztikséges elinditani. Az azono-
sitott fejlesztési tertletekre fejlesztési tervet kell készitenie az intézménynek. Ahhoz, hogy
az intézmény elérje céljat, és kiépitse az alkalmazni kivant mindéségfejlesztési rendszerét,
illetve modelljét, az azonositott teriileteken meg kell valositania az eltervezett fejleszté-
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seket. A megvalositas soran a mtikodés bizonyos tertileteit szabalyozotta kell tenni, vagy
egyes esetekben at kell dolgozni az intézmény meglévd szabalyozo rendszerét, esetleg 1j
szabalyozo dokumentumokat (pl. eljarasokat) kell kialakitani. Ebben a megvalositasi fo-
lyamatban kiemelt szerep jut a fejlesztések folyamatos nyomon kovetésének. A fejlesztések
megvalositasat kovetden értékelni kell, hogy a befejezett fejlesztések elérték-e a kivant cél-
jukat, és ennek eredményeképpen az intézmény mindségfejlesztési rendszere kielégiti-e
a kapcsolodo kovetelmény(eke)t. Amennyiben a vizsgalt fejlesztés elérte a kittzott céljat,
az intézmény elsddleges feladata a szabalyozott mikodés biztositasa, azaz az 4j folyamat
mukodtetése. Amennyiben nem érte el a fejlesztés a kivant céljat, gy az intézménynek
korrekciot kell végrehajtania, vagy eléfordulhat, hogy 4j fejlesztést kell inditania a vizsgalt
teruletre vonatkozoan.*

22 United Consult K2 Kft.-NSZFI (2008)
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3. Mindségiranyitasi rendszer bevezetése,
fejlesztése

Az egyes minddségmegkozelitések bemutatasa (lasd 2. fejezet) utan ebben a fejezetben
az intézmény sajat mindségiranyitasi rendszerének tervezési, tovabbfejlesztési, bevezetési
folyamataval foglalkozunk. Fontos hangsulyozni, hogy nem lehet egységes modellt ajan-
lani a felséoktatasi intézményeknek mindségiranyitasi rendszertk kiépitésé¢hez. Egyrészt
azért, mert sok tekintetben kulonbozé adottsagokkal és stratégiai célokkal rendelkeznek,
masrészt azért mert éppen a rendszerépitési folyamat az, ami a legnagyobb lehetéséget
jelenti a vezetés és a munkatarsak kozos alapokon nyugvé mindségértelmezésének kiér-
leléséhez, és nagy kar lenne ezt a lehetéséget egy egyenrendszer szervezetre erdltetésével
elvesztegetni. Bar nyilvanvaloan sokkal tobb munkat és id6t igényel a sajat rendszer meg-
tervezése és bevezetése, hosszu tavon mindenképpen megéri.

Ennek szellemében nem terveztink meg egy olyan rendszert (hitunk szerint ez nem is
lehetséges), amely minden intézménynek megfelel$ lenne. E helyett egy olyan utmutatot
igyekeztunk osszeallitani, amelynek a pontjain minden rendszerépitésnek végig kell men-
nie. A folyamat egyes pontjaihoz 6sszefoglaltuk, hogy milyen kérdésekkel kell foglalkoz-
nia, milyen szempontokat érdemes figyelembe vennie a tervezésben részt vevé csapatnak,
és ehhez milyen eszkozoket vehet igénybe (utébbiakra a 4. fejezetben mutatunk példéakat).
De azt nem mondjuk meg, hogy milyen eredményre kell jutniuk, és milyen dontéseket kell
meghozniuk a tervezéknek vagy a végsé dontéshozoknak. Ez mar az ¢ feleldsségtik, mely
felelésség maga az intézményi autonomia.

Tudataban vagyunk annak, hogy a legtobb felséoktatasi intézmény mar rendelkezik va-
lamilyen minéségiranyitasi rendszerrel. De ez nem tantoritott el minket ennek a fejezetnek
a megirasatol. Ennek oka az, hogy a fels6oktatas kérnyezete, benne a hazai, eurdpai és vi-
lagviszonyok folyamatosan valtoznak, amelyhez az intézményeknek is folyamatosan alkal-
mazkodnia kell, ha sikeresen szeretnék betolteni kiildetéstket. A siker egyik zaloga pedig
a stratégia és annak részeként a mindséguigy rendszeres felulvizsgalata, adaptacija az 4j
kihivasokhoz. Tehat ha van is az intézménynek mar minéségiranyitasi rendszere, idénként
- rendszerint a stratégiai ciklus szerinti idékozonként — sziikséges tjra végiggondolni az
alabbi folyamatban bemutatott kérdéseket és a meglévé rendszert tovabbfejleszteni. Ez az
alapelv kozos valamennyi minéségugyi filozofiaban.

A stratégiai ciklushoz igazitott rendszer-felillvizsgalatok mellett a mindségiranyitasi
rendszer mukodésében beépitett modon jelen van a rendszer folyamatos fejlesztése, amely
a szervezeti szintt mindségfejlesztési ciklusnak megfeleléen valosul meg (lasd 3.6. alfeje-
zet). Ez utobbi biztositja a rendszertink folyamatos fejlédését a nagy rendszer-felulvizsga-
latok kozotti idgszakokban is.

A fejezet a mindségiranyitasi rendszer bevezetését és fejlesztését egy projektként mu-
tatja be. A projektnek van eldkészité, helyzetfelmérési, tervezési, megvalositasi és érté-
kelési fazisa. Tehat magara a mindségiranyitasi rendszer fejlesztésének tevékenységre is
értelmezheté a mingséghurok.
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Az eldkészité fazisban kell beszélni a vezetdi elkotelezettség fontossagarol, a fejlesztési
projekt feltételeinek biztositasarol, a projekttdl elvart alapvetd célkittizésekrdl, a fejlesztés
stratégiai megalapozottsagarol.

A helyzetfelmérés soran kell eljutnunk odaig, hogy a szervezet meghatarozza a kittizott
projektcél szerinti kovetelmények jelenlegi teljesitési szintjét. Ennek keretében kell szam-
ba venni - a minden mindségfilozofia szerint alapnak tekintett — érdekelteket, szolgaltata-
sokat és folyamatokat. A helyzetfelmérés eredményei alapjan kell meghatarozni a célkitt-
zéseket és a rendszertdl elvart eredményeket.

A tervezési fazis soran megtervezzik az intézmény folyamatait, az eredmények mérhe-
tdségét, a mindségiranyitas szervezeti hatterét, elkésztulnek a mtikodés dokumentumai.
Kiemelt szerepet kap a mindségkultura kialakitdsanak feladata, amely nagyban jarul hozza
a mindségiranyitasi rendszer sikeres mutikodtetéséhez.

A kovetkezd 1épés a megvalositas, amely a rendszer bevezetését jelenti. Ennek része
a rendszer vezetdi jovahagyasa, a bevezetéshez szitkkséges képzések megszervezése, az inf-
rastrukturalis feltételek megteremtése, a kiilsé és belsé kommunikacio.

A projektzaras tartalmazza a rendszerfejlesztés értékelését, a tovabbfejlesztési javaslatok
megfogalmazasat, a résztvevék tovabbi motivalasat, jutalmazasat.

Példaként a 1. szamu melléklet tartalmazza egy lehetséges mindségiranyitasi rendszer
épitésének fazisait.

3. 1. Vezetdi elkotelezettség elérése,
fenntartasa és fejlesztése

,Tudomdsunk szerint, minden sikeres mindségforradalom a felsé menedzsment részvételével tor-
tént, egyetlen kivételt sem ismerunk.” (Dr. J. M. Juran)

Minden rendszer kiépitése, izemben tartasa és fejlesztése valtozasokat general, amely erd-
forrasokat emészt fel, szervezettdl és személytdl egyarant. A vezetdi elkotelezettség az az
erd, amely nélkul az iranyitasi rendszert nem lehet eredményesen kiépiteni és mukodtetni.
A vezet6i elkotelez6dés olyan jellegli érzelmi és értelmi viszony, amely biztositja a szer-
vezet minden munkatarsa szamara a cselekvésbe vetett alapvet$ bizalmat, és ezt a szer-
vezet mérhetd modon ki is fejezi. A vezetdi elkotelez6dés belsé személyes erdforras, ki-
alakitasa és fenntartasa a vezetdi kompetenciak kozul igényli az empatiat, lényeglatast,
problémafelismerést, masok igényei és elvarasai iranti érzékenységet, figyelmet, megér-
tést.

A vezet6i elkotelezettség targyalt esetiinkben azt jelenti, hogy a vezetd hisz abban, és
tényeken alapulva belatja, hogy a mindségiranyitasi rendszer kiépitése és mutikodése ér-
demben a szervezet céljainak elérésében tamogatja, és vezetdi tevékenységének eredmé-
nyességét javitja.

76

Vezetdi elkotelezettség elérése, fenntartasa és fejlesztése

3. 1. 1. A vezetdi elkotelezettség kialakitasanak célja

A vezet$ és vezetSk mindegyike lassa be, hogy a mindségiranyitasi rendszer kialakitasa-
nak, mint beruhazasnak a koltsége megtérul (a mtikodtetésnek mérhets eredményei van-
nak), a rendszer kiépitése belathato, és eldre tervezhetd.

A mindség minden vezetd elvarasa, nincs olyan vezetd, akinek a minéséggel kapcsola-
tosan nincsenek pozitiv elvardsai és igényei, ezek feltarasa és becsatornazasa a rendszer
kiépitésbe a késébbi rendszer mtikodése alapjanak egy fontos elemét jelentik.

3. 1. 2. A vezetéi elkotelezettség kialakitasat célzo tevékenységek
sikerességének ismérvei

* A vezetSk mindségiranyitdsi tevékenységre forrasokat biztositanak, személyeket je-
lolnek ki vagy kérnek fel.

* Megfogalmazzak, mit tartanak, mit gondolnak minéségnek a szervezeten belul.

* Kinyilvanitjak és kozzéteszik a minéségiranyitasi rendszerrel kapcsolatos elvara-
saikat.

* Folyamatosan a vezetdi tevékenységuk fokuszaban tartjak a mindségiranyitasi rend-
szer kiépitését és muikodését, ellendrzik, értékelik a mikodést, és a rendszer ered-
ményeit felhasznaljak dontéseikben.

* A fent felsoroltakrol kommunikalnak a szervezeten belul és a partnerek felé egy-
arant.

3. 1. 3. A vezetdi elkotelezettség kialakitasanak feladatai

A kotet szerzdi abbol a feltételezésbdl indultak ki, hogy minden felsdoktatasi intézmény-
nek van mindségiranyitasi tevékenysége vagy rendszere, valamint elsé esetben torekvése
a tevékenységek rendszerbe szervezésére, a masodik esetben pedig esetleges igénye a rend-
szer mikodésének tovabbfejlesztésére.

A feladat feleldse a mindségiranyitasi rendszer kiépitésével megbizott munkatars (pro-
jektvezetd) vagy a mindségiranyitasi rendszer mukodtetésével megbizott mindségiranyi-
tasi vezetd.

A felelds dontésén mulik, hogy a feladat végrehajtasahoz igénybe vesz-e kiils§ tanacs-
adoi segitséget.

Vezetdi elkotelezettség elérése, fenntartasa és fejlesztése érdekében elvégzendd feladatok,
folyamatlépések:

1. Fel kell mérni, hogy van e szervezetnek mindséggel kapcsolatos kialakult fogalmi
rendszere, meghataroztak-e, mit értenek mindségen, van-e ebben konszenzus, de
minimalisan széles korii egyetértés.

2. AvezetSk lehetd legszélesebb korében fel kell mérni, mik az elvarasaik a minéség-
iranyitasi rendszerrel kapcsolatosan, ezeket 9sszegzé modon be kell mutatni.
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3. Elkellkésziteni ésbemutatniamindségiranyitasirendszer haszonérvrendszerét, azaz
ki kell mutatni, milyen hozzaadott értéke van vagy lehet a rendszer mikodésének,
amennyiben vannak erre vonatkozoé mutatok azokkal egyutt. Mitkodé rendszer ese-
tében a mindségeélok teljesitésérdl beszamolot kell késziteni.

4. Be kell mutatni a mindségiranyitasi rendszert és annak mikodését miikodési ciklu-
sokhoz rendelten, a sztikséges és felhasznalt eréforrasok pontos megnevezésével.

5. Erdemes mds j6 gyakorlatdt, nemzetkozi és hazai példdkat bemutatni.

6. Projektotletként be kell mutatni a jovére vonatkozo fejlesztési, muikodtetési el-
képzeléseket.

7. A folyamat zarasaként az elkotelezettséget kinyilvanité dokumentumot érdemes
kozosen megfogalmazni és kozzétenni.

3. 1. 4. A vezetéi elkotelezettség kialakitasanak modszerei

Amennyiben a tanacsadot valaszt a felelds a kivitelezésre, akkor bizza magat r4, de pon-
tosan hatarozza meg a tanacsadoi tevékenység eredményét és az eredmény meérhetd
mindségkritériumait a fentebb felsorolt jo megvaldsitas kritériumaira épitve.

A hét felsorolt feladatot tréningszert formaban is el lehet végezni! A feladatok nem spe-
cialis mindségtigyi modszereket, hanem szervezetfejleszts és prezentacios modszereket
igényelnek.

Az 1. és 2. feladat esetén: A felsorolt feladatok alapvetden elemz6 munkat igényelnek, az
elemzéshez szitkséges informaciok dsszegyujtésének a legegyszeribb modszere a vezetsi
interju. Ebben az esetben elére meghatarozott kérdéseket tesz fel a kérdezé minden inter-
jualanynak. 10-15 f6tél a ma mar konnyen elérhetd digitalis kérdéiv készitése ajanlott.
A bemutato készitésénél ugyelni kell, hogy a megallapitasok mindegyike tényeken alapul-
jon. Erdemes az elékészités sordn a kapcsolodé dokumentumokat (pl. mindségpolitika,
kuldetésnyilatkozat, intézményfejlesztési terv) is elemezni, f6ként a minéségre vonatkozé
elvarasokat tartalmazo részeket.

A 3. feladatnal egy néhany oldalas dokumentumban, lehetéleg tablazatos attekinthetd
formaban kell 6sszegytjteni, hogy a mindségiranyitasi rendszer kialakitasa és mtikodése
milyen hasznokkal jarhat, célszerti ezt ugy bemutatni, hogy a szervezeti egységek
vezet$i szamara is értelmezhetd, tovabbvihetd legyen az érvelés. A koltségek és kolt-
séghaszon elemzésérél a modszertani utmutatdéban részletesen tdjékozodhat. Példaul:
a mindgségiranyitasi rendszer mikodése soran elért vagy elvart eredmények, mindségcélok
teljestilésének, hatasainak bemutatasa akar szamszertsitetten, folyamatfejlesztés eredmé-
nyei, belsd elégedettségi mutatok a szervezettségre, szabalyozasra a szervezeti célkittizésre
vonatkozoan.

A 4. 5. és 6. feladatnal a megszokott és bevalt bemutatokon hasznalatos modszereket
alkalmazza, ugyelve a rovid, tomor és célszertl kozlésre. Ne feledje, most az a célja, hogy
a vezetdk a mukodést atlassak, és ebben az esetben a kevesebb a tobb.

A 7. pont esetében a szervezet minéségnyilatkozatarol, kuldetésnyilatkozatarol — vagy
mukodd rendszer esetében mindségpolitikajarol — beszélunk, célszert a nyilatkozat min-
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den mondatat kozosen megfogalmazni, ehhez valtozatos tréningtechnikak allnak rendel-
kezésre. Mindenesetre tigy kell megvalasztani a modszert, hogy a szoveg lehetéleg minden
egyes mondatat a vezeté magaénak érezze.

3. 1. 5. Példak a vezetdi elkotelezettséget kinyilvanité dokumentumokra

» Az Eszterhazy Karoly Féiskola kuldetésnyilatkozata'

* A Széchenyi Istvan Egyetem kuldetésnyilatkozata?

» A Debreceni Egyetem Egyetemi és Nemzeti Konyvtar mindségiranyitasi kézikonyve
1. fejezete?

3. 2. Projektalapitas

A projekt egymasra épuld egyszeri termék és/vagy szolgaltatas eldallitasara iranyulo te-
vékenységsorozat. A targyalt téma esetében a mindségiranyitasi rendszer kidolgozasara,
illetve bevezetésére iranyul, amelynek eredménye az eddig széttagolt, mindségiranyitasi
szempontbdl értékelhetd tevékenységek, eszkozok rendszerbe szervezését vagy a meglévé
mukodd mindségiranyitasi rendszer fejlédését célozza meg. Kivanatos, hogy a mindségira-
nyitasi rendszer mikodése a szervezet miikodési sajatossagava valjék, azaz tevékenységei
az alaptevékenységek kozé beépiljenek.

A projekt életciklusa a projektotlet/javaslat felmerulésétsl szamitodik. Projektotletet/
javaslatot lehet generalni, azaz olyan késztetéseket és motivaciokat kialakitani a szervezet-
ben, amelyek javito, helyesbits tevékenységek megfogalmazasat tamogatjak, dsztonzik, és
teljesitményként elismerik.

A mindségiranyitasi rendszer 6nmagaban egy projektgeneralo rendszer, hiszen a szerve-
zet folyamatos mindségfejlesztéséhez szolgaltat megalapozo tényeket, és javito, helyesbité
intézkedéseket general. Ha jol mtikodé rendszertink van, a rendszer ,szallit” projektotlete-
ket helyesbits, megeldzé és javito intézkedések formajaban, amelyek valos igényekre épul-
nek. Természetesen egyszer javito intézkedésekre (pl. partneri lista helyesbitése vagy egy
szervezeti egység névvaltozasanak atvezetésre) nem célszerd projektet szervezni, de min-
den olyan intézkedésre, amely volumenében a mindségiranyitasi rendszert mukodtetsk
kapacitasat meghaladja, azaz erdforrast igényel, vagy tobb és atfogo fejlesztést hoz létre,
célszerti projektet alapitani.

A projektalapitas a projektotlet felmerulésétdl a projekttervezés megkezdésig tart, egyes
projekttel foglalkozo szakirodalmak a projektalapitast mar tervezésnek kezelik, megal-
lapithatéan azonban minden esetben az alapitas utan kovetkezik a tervezés. Az alapitas
dontési aktus, amelyben a projekttervezéshez sziikséges alapvets célok, eredmények,

1 hup://www.ektf hu/bemutatkozas/vezetoseg/kuldetesnyilatkozat. htm
2 http://uni.sze hu/content/index/id/2268/m/269
3 http://ganymedes.lib.unideb.hu:8080/dea/bitstream/2437/89911/4/Minosegiranyitasi_kezikonyv.pdf
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szervezeti keretek és erdforrasok, tervezési hataridsk kertilnek meghatarozasra, és felha-
talmazzak a projekttervezés vezetdjét és munkatarsait a projekt létrehozasara. A dontési
aktus eredménye a projektalapitd dokumentum. A projektalapitd dokumentum és pro-
jektterv kozotti 1ényeges kilonbség, hogy az alapité dokumentum még a projektmegvalo-
sitashoz szitkséges Osszes tervadatot, tervinformaciot nem tartalmazza. Klasszikusan az
épitési szaktertletrdl vett példaval illusztralva: az alapité dokumentum az engedélyezési
terv, a projektterv a kiviteli terv.

Egy projekt életciklusa, amelyben vilagosan attekinthetd a projektalapitas és tervezés ha-
tara a kovetkezé:
1. Projektotlet, igény felmerulése
* Informaciogyujtés, tajékozodas
* Igények azonositasa és megfogalmazasa
* Megoldasi lehetéségek vizsgalata (modszerek, eszkoz- és iddigény, raforditasok
becslése, meghatarozasa)
* Javaslatok a projekt elvart eredményeire (termékeire) és azok kivitelezésére
* Projektalapitas
2. Projekt tervezése
* Projekt termékeinek/eredményeinek meghatarozasa
» A projektszervezet kialakitasa (feladatkor, felelésség és hataskor, tevékenységek,
kommunikacio, eréforrasok meghatarozasa)
o Tervezés (folyamatok, tevékenységek mindségi és mennyiségi mutatdi, titemezés,
eréforrasok, kockazat, termékek, elvart eredmények pontositasa)
3. Projekt megvalositasa
* A projekt termékeinek eldallitasa, leszallitasa
* A kommunikacio muikodtetése
* Mindségbiztositas (monitoring és kontrolling)
* Valtozaskezelés
* A projektszervezet mtikodtetése
o Uzemeltetdi és végfelhasznaloi oktatas menedzselése
4. Projekt zarasa
* Projektdokumentacio
* A projekt értékelése
* Szakmai dokumentacio (pl. minéségiranyitasi kézikonyv, eljarasi utasitasok stb.)
* Fejlesztési lehetdségek meghatarozasa

3. 2. 1. A projektalapitas célja

A dontéshozok elétt legyen vilagos az igények alapjan a projekt indokoltsaga. Legyen be-
lathato a projekttevékenység eredményeképpen létrejové termékek és szolgaltatasok tar-
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talma®, a projekt becstult eréforrasai, a kornyezeti (beleértve szervezeti) hatasai. Mindezek
projektalapitd dokumentumban vagy tervben’ legyenek rogzitve. Esetinkben a projekt
terméke a tovabbfejlesztett vagy miikodésbe helyezett mindségiranyitasi rendszer. Fon-
tos tételesen meghatarozni, hogy ez milyen résztermékekbdl tevédik ossze: felillvizsgalt
mindségpolitika, mindségfogalom, eljarasok, kézikonyv, digitalizalt folyamat, bizonyos
képességekkel rendelkezd szakemberek sth.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitése esetén a projektalapitas célja, hogy a vezetsi
elkotelezettség soran targyalt és felmért vezetsi igények alapjan, meghatarozasra ke-
riljon az igényeket kielégité rendszerkoncepcio, amely nem egyenld a 2. fejezetben
felsorolt vagy azon tuli modellek megnevezésével. A mindségiranyitasi rendszer kon-
cepcidja a vezetdi igényekre alapozva, vazlatosan mutatja be a minéségiranyitas céljat
és az elvart igényekre alapozott eljarasait, esetleg elhelyezi mas iranyitasi rendsze-
rekhez képest, meghatarozza vonatkozasi tertleteit, a kiépitends rendszerhez vezetd
vazlatos lépéseket, a rendszer mikodésének varhato és becsult mikodési forrasait és
a mukodés varhato eredményeit. E koncepcio a helyzetelemzés utani értékelésben fon-
tos és kihagyhatatlan iranytdje lehet a minéségiranyitési rendszer tervezésének. Ujabb
épitSipari példaval: ez a koncepcid az a ,ceruzas” vazlat, amely utan az épulet engedé-
lyezési terve elkészulhet.

Amindségiranyitasi rendszer tovabbfejlesztése esetén a projektotletek arendszermutikodés
termékei, amelyeket intézkedési tervekben projektté fejlesztenek, és projekttervben rogzi-
tenek. A jo mindségd intézkedési terv tulajdonképpen tartalmazza a projekt tervdoku-
mentumaban felsorolt dsszes funkciot (tevékenység, idd, felels, erdforras, elvart ered-
mények). Gyakorlatban egyszerre tobb ilyen intézkedési terv szilethet, kérdés, hogy
a mindségiranyitasi rendszer milyen kovetelményeket tamaszt az intézkedési terv tartal-
mara vonatkozoan. Nagymeéretil szervezet esetében megfontolando, hogy intézkedési ter-
vek elfogadasa elétt sziilessen-e egy alapité dokumentum. Ha igy irja elé a szervezet, az
eléiras eredményeképpen a vezetés (projektalapitok) a részletes tervezés elstt az intézkedé-
si akciot mindsitheti, prioritasi sorba rendezheti, egyaltalan dont a megvaldsitasardl, azaz
a fejlesztési projekt elinditasarol.

3. 2. 2. A projektalapitas sikeres megvalositasanak ismérvei

* Az alapitott projekt valos, kifejezett vagy felmért igények kielégitésére iranyul.

* Az alapitando projekt termékei valos igények kielégitésére alkalmasak.

* Az alapitott projekt tervezéséhez minden informacié és eréforras vagy biztositott,
vagy elérhetd.

* A tervezdk felhatalmazast és elegendd jogot kaptak a tervezésre (alairt tervezési
felhatalmazas).

4 Osszefoglaléan termékjellemz6k, ez nem azonos a termékleirassal vagy terméktervvel.

5  Kisebb méretd, alacsonyabb kockazatu projekteknél, ahol tervezés koltsége alacsony, célszert az alapitasnal a projekttervet is
elkésziteni.
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3. 2. 3. A projektalapitas feladatai

1. A projektalapitas résztvevdi

A projekt feltételezhetden igények kielégitésére iranyul. A felmerult igények megfogalma-
201, ,gazdai” valoszintleg jol azonosithatok, hiszen igényfelmérés esetében célcsoportokat
kérdeztunk meg, vagy onkéntesen fejtették ki, fejezték ki igényeiket. Célszerti az igények
megfogalmazoit vagy egy résztiket bevonni az alapitas munkaiba. J6 esetben projektterve-
zésben tapasztalatot szerzett munkatarsakra is épitsunk, illetve a projektigényekbdl a var-
hat6 vagy vélelmezett, termékek, szolgaltatasok szakmai tartalmat ismerd szakembereket
is vegyunk igénybe.

Kijeloléstuk torténhet palyazati tton vagy kozvetlentl a vezetd altal. Mindkét eljarasnak
vannak eldnyei és hatranyai, és érdemes figyelemmel lenni a szervezet létez6 gyakorlatara.
A szélesebb bevonas megvalosulasa érdekében a palyazati forma elényosebb, de alaposabb
és tervezettebb elékészitést igényel, mint a kijelolés, hozzaadott értéke azonban magasabb
lehet. Példaul a palyazati felhivasban rogzitjuk az igényeket, és a palyazotol elvarunk kon-
cepciot az igények kielégitésére vonatkozoan. Szerencsés esetben kész megoldasok vagy
megoldasi javaslatok érkezhetnek, ilyen modon a palyazat a mindségkultura terjedését is
tamogatja. Célszert mindkét esetben elére meghatarozni az elvart képességeket és tudast
is, hiszen lehet kreativ otlet, de praktikus kivitelezéi, tervezéi képességek hianyaban az
otlet hasznalatba vétele és gyakorlati megvalositasa korlatokba tutkozhet.

Azt is figyelembe kell venni, hogy a projekt életciklusaban a részt vevé munkatarsak
természetes evolucios folyamatot is megélhetnek, azaz akik részt vesznek a projektalapi-
tasban, nagy valoszintiséggel a tervezésben, végrehajtasban, késébb a mindségiranyitasi
rendszer mukodtetésben is jelentds szerepet vallalnak.

2. Igények azonositasa

Mtikodd rendszer esetén — mint mar emlitésre kerult — a tovabbfejlesztésre vonatkozo
igények a rendszer modelljének megfeleld visszajelzé rendszerbdl (kulsé vagy belsé cél-,
rendszer- és folyamatauditok, onértékelések, kilsg értékelések igény- és elégedettségmeéré-
sek, vezetdi atvizsgalasok) elsallnak.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitése esetén mar fel kell mérni a vezetdk rendszerrel
és annak mukodésével kapcsolatos igényeit. Ezen igények mellett érdemes sszegytjteni
mindazon tényeket, informaciokat, amelyek a mikodés soran természetes modon eldalltak,
és az igények megalapozottsagat tényszerten bizonyitjak.

A vezetdk példaul igényként megfogalmaztak, hogy az oktatéi kar innovativ képességé-
nek/tevékenységeinek novekedését modszertani tertleten segitse elé a mindségiranyitasi
rendszer. Ebben az esetben érdemes megvizsgalni, hogy az intézmény teljesitményértéke-
lési rendszerében milyen mutatok mérik az oktatéi kar e képességét, és/vagy elismerik-e
kellé hangsullyal az oktatasi/modszertani innovativ teljesitményt.

Az ilyen alapos tényekkel alatamasztott elemzés szinte minden esetben pontosan ko-
rilirja a projektalapitashoz sztikséges termékek, szolgaltatasok, intézkedések korét. A pél-
daesetben ezek a kovetkezdk: egyetemi vagy kari szinten a teljesitményértékel$ rendszer
felulvizsgalata és modositasa; kari szinten: osztonzé tevékenységek az oktatasi/modszer-
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tani megujulas érdekében; tanszéki szinten: jo gyakorlatok felkutatasa és kozzététele, egy-
mastol valo tanulds osztonzése, hallgatoi igényfelmérések

3. A termék, szolgaltatas, tevékenység tervezése

Alapos igényfelmérés és megfeleld modszertan alkalmazasa esetén a projektalapitas
mindségi kritériumainak megfelel$ termék/szolgaltatas pontosan azonositodik. A termék/
szolgaltatas részletes tervezésének a projekt életciklusaban elfoglalt helye a projektmeérettdl
fuggd. Nagymérett projekt esetében az alapitasnal minden termék vagy szolgaltatas ki-
fejtett tervezése esetenként nagy erdforrasokat igényelhet. Kisebb méretti projektek ala-
pitasanal is érdemes a projekt varhato termékeit megtervezni. Ezek értelemszertien nem
részletes terméktervek (nem irjuk le pl. a mindéségiranyitasi kézikonyv részletes mutatoit,
tartalomjegyzékét, de megnevezzuk roviden tartalmat, céljat és megjelenési formajat stb.).

4. Varhato kockazatok azonositasa

Nincs kockazat nélkuli projekt. A projekt legfontosabb kockazati tényezdje az id6, az alapi-
tok azt varjak el, hogy a projekt belathato idén belil eredményt produkaljon. Ugyanilyen
dontési tényez szamukra a forrasok (az emberi és anyagi eréforrasok, raforditasok volu-
mene és idébeli szétoszlasa). Feltételezhet$en a projektalapitok felmérik az alapitok/dontés-
hozok kockazatviselési hajlandosagat, és a hajlandosagukhoz mért kockazatelemzés fontos
lehet a megalapozott és kiegyensulyozott dontésikhoz. Ehhez mérten kelld mélységui és
részletezettségu koltségvetést, iddt és halotervet, terhelési eloszlast érdemes késziteni.

5. Projektalapité dokumentum létrehozasa

Nincs altalanos értelemben vett j6 projektalapité dokumentum. Az tekintheté annak, ame-
lyik az adott kortulmények kozott biztonsagos dontést tesz lehetévé az alapitok szamara.
Az osszes elzd 1épésben felhalmozott informacio egy dokumentumban keruljon rogzi-
tésre. A dokumentum mellett ajanlott a tartalmarol rovid vezetdi osszefoglalot késziteni,
ezt célszerd indoklassal és a tényekre utalassal kezdeni, majd felsorolasszertien a varhato
eredményeket, hatdsokat bemutatni, és a hitelesitést, elfogadast is formailag (alairas helyek
stb.) rogziteni.

A mindgségiranyitasi rendszer bevezetésére, fejlesztésére iranyul projekt alapitd dokumen-
tuma a szervezeten belil kommunikalando.

3. 2. 4. A projektalapitas modszerei

Célszert csapatban dolgozni, az egyéni teljesitmény fontos, de idézzik fel Dwight D.
Eisenhower gondolat: ,a terv semmi, a tervezés minden”, mert a tervezési gyakorlat,
ha bevonasra épil, konnyedén megismételhetd, és a terv kozos értékkeé valik, ami segiti,
el6késziti a terv végrehajtasat.

A kézikonyv negyedik fejezetében bemutatasra kertl jo néhany modszer, eszkoz (KJ-S-,
Pareto-, Ishikawa-diagram, fadiagram stb.) amelyek segitségével az igények vagy prob-
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lémak halmazabol konnyedén eljuthatunk az alapitas soran a projekt termékeihez, és
megfelelhetunk a projektalapitas mindségi kritériumainak. Célszert a projektalapitas sze-
mélyes aktusaban — alapit6 értekezleten — az alkalmazott modszert bemutatni, mintegy
a szakszeruséget és tényszertiséget bizonyitando.

A modszerek, eszkozok kozul olyanokat valasszunk, amelyek ismertek, vagy hasznala-
tuk konnyen elsajatithato.

3. 3. Stratégiai alapok és azok szerepe, integralasuk
a mindségiranyitasi rendszer fejlesztésébe és
miikodésébe

A felséoktatasi intézmények tobbsége rendelkezik stratégiaval. A stratégia a valos szervezeti
és kornyezeti igényekre reagald dokumentum, amelyik meghatarozza/befolyasolja a szer-
vezet mukodését és annak fejlédését. Jogszabaly irja eld, hogy a felsGoktatasi intézménynek
rendelkeznie kell fejlesztési tervvel. A felsGoktatasi intézmények fejlesztési terveit lehet in-
tézményi stratégianak is nevezni, hiszen a fejlesztés alapvetéen a kiilsé és belsd kornyezet
elemzésen nyugvo stratégiai célkittizésekbdl taplalkozik.

A nemzeti felséoktatasrol szolo 2011. évi CCIV. torvény ugy rendelkezik, hogy az intéz-
meénynek el kell fogadnia egy kozéptavra szolo stratégiai tervet:

212 8. (3) o) A szenatus ... fogadja el — kozéptavra, legalabb négyéves iddszakra, éven-
kénti bontasban meghatarozva a végrehajtas feladatait — az intézményfejlesztési tervet,
illetve annak részeként a kutatasi-fejlesztési innovacios stratégiat”

A tervet a szendtus fogadja el, ilyen modon az intézmény legfontosabb célkijelold
tervdokumentuma. A vezet$i program jo esetben szinkronitdsban van e tervvel, de ezt
a szinkronitast objektiv okok miatt nem mindig lehet biztositani. Célszerti a vezetdi prog-
ramot atvizsgalni és a fejlesztési tervhez igazitani, vagy a fejlesztési tervben megjeleniteni
a vezetdi programot, azonban az atvizsgalasnak elsgsorban vezetsi dontésen kell alapulnia,
és az a vezetd feleldssége. Vitathatatlan, hogy a fejlesztési terv mindsége és megvalosula-
sa hatassal van a miikodés részeként az irdnyitasra/vezetésre, és a vezetd tevékenységének
teljesitményét is mutatja a fejlesztési célok megvalosulasa.

A vezet$ sajat hataskorében dont arrol, hogy milyen iranyitasi rendszereket épit ki és
mukodtet annak érdekében, hogy megvaldsitsa a jo intézményi kormanyzas eszményét.
A rendszerek szamat, kiterjedtségét, vonatkozasi tertleteit, méretét, az alkalmazott vezeté-
si stilus, hagyomanyok és a vezetSk szervezetfejlesztési és vezetési ismeretei, tapasztalatai
egyarant meghatarozzak.

Célszerl az iranyitasi rendszerek szamat, kiterjedtségét, vonatkozasi teriileteit ugy meg-
hatarozni, hogy a stratégia célrendszeréhez vald szoros kapcsolodasuk biztositott legyen,
és hatékonyan szolgaljak az intézmény fejlédését, stratégiai céljai elérését.

Ilyen iranyitasi rendszer egyike lehet a minéségiranyitasi rendszer, amely a definicio-
ja szerinti vonatkozasi terileten és kiterjedtségben szolgalja a szervezet céljainak elérését.
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Az alabbi tablazatban a teljesség igénye nélkul mutatunk be példaként tobb iranyitasi rend-
szert. A tablazat magaban foglalja a gazdasagi iranyitas (GIR), szakmai iranyitas (SZIR),
mindségiranyitas (MIR) és projektiranyitas (PIR) tertleteit PDCA-ciklushoz rendelten.

Rendszergazda Vonatkozdsi teriiletek Szabdlyozds
GIR Gazdasagi vezet$ P — éves pénzugyi tervezés Kézikonyv kapcsolo-
D — beszerzés, likvidmenedzsment do eljarasok a PDCA-
C — kontrolling ciklus szerint

A — eredmény visszacsatolasa a tervezésbe

SZIR Oktatasi, kutatasi | P — éves szakmai oktatasi, kutatasi alapte- |Kézikonyv kapcsolo-
vezetd vékenység tervezése do eljarasok a PDCA-
D — szakmai tevékenység lefolytatdasa ciklus szerint
C — felhasznaloi igény- és elégedettségmé-
rés
A — szolgaltatds- , termékfejlesztés
MIR Mindségiranyitasi  |P — éves mindségtevékenység tervezése Kézikonyv kapcsolo-
vezetd D — mindségiranyitasi tevékenység (célmeg- [ do eljarasok a PDCA-

hatdrozas, célmérés ellendrzése, iranyitasi | ciklus szerint
rendszerek tamogatasa, folyamatfejlesztés
tamogatésa, belsd iranyitas tamogatasa,
teljesitménymenedzsment stb.)

C — cél, rendszer, folyamat, auditok, teljes
kortl onértékelés sth.

A — célok meghatarozasa

PIR Projektek vezetésé- |P — projekttervezés Kézikonyv kapcsolo-
ért felelds vezetd D — projektvégrehajtas do eljarasok a PDCA-
C — projektellendérzés, -értékelés ciklus szerint

A — projektgeneralas

1. tablazat: Iranyitasi rendszerek

Meg kell azonban jegyezni, hogy egy jol miikodé mindségiranyitasi rendszer a szervezet
teljes mukodését szabalyozza, és integralja a tobbi iranyitasi rendszert.

A mindségiranyitasi rendszer és fejlesztési terv/stratégia kapcsolatat a kovetkezé pontok-
ban ragadhatjuk meg és vizsgalhatjuk:
* a fejlesztési terv/stratégia kialakitasa soran milyen mértékben épitenek a mindség-
iranyitasi rendszer miikodésébdl szarmazo informaciokra;
* a fejlesztési terv/stratégia részeként meghatarozott intézményi misszionak, vizio-
nak, kuldetésnek kapcsolata az intézmény mindségpolitikajaval,
* milyenrészletezettségtiafejlesztésiterv/stratégiacélrendszere ésamindségeélrendszer
kapcsolata.

A kapcsolat mélysége és lefedettsége tobb egymassal is osszefuggs tényezétdl fugg,
a legalapvetébbek:
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* az intézmény mindséglogalma,

* az intézmény mindségiranyitasi rendszerének kiépitésekor hasznalt
modell/rendszer,

* az intézmény, illetve ezen belil a vezetés mindéség iranti elkotelezettsége.

Az intézmény mindségiranyitasi rendszere mtikodési eredményességének egyik mutatoja,
hogy a fent felsorolt stratégiai elemek kozul a mindségiranyitasi rendszer milyen lefedett-
séget tudhat magaénak.

3. 3. 1. A mindségpolitika definicidja

Az intézmény stratégia alapelemei, kuldetése, jovéképe és stratégiai céltérképe alap-
jan szilessen meg az intézmény atfogé mindségpolitikaja. A minéségpolitikarol az ESG
a kovetkezdket irja:
»2Az intézmény rendelkezzen egy atfogd mindségpolitikaval és ehhez kapcsolo-
do eljarasokkal, melyek képzési programjainak és az altala kiadott diplomaknak
a mindségét garantaljak. Emellett hatarozottan kotelezze el magat egy olyan kul-
tura mellett, mely elismeri a mindség és a mindségbiztositas fontossagat. Ennek
elérésére az intézmény dolgozzon ki a mindség kulturgjat, {6 iranyokat, {6 tevé-
kenységeket, eljarasok, elkotelezédés és tamogatas eszkozeit bemutaté politikat
a mindség folyamatos javitasa, fejlesztése érdekében. (szerzéi megjegyzés: Ezen
mindségpolitika (quality policy) nem keverendd ossze a mindségpolitikai nyilat-
kozattal (quality policy statement), mivel az utébbi magabol a mindségpolitikabol
szarmaztathato.
A stratégianak, mindségpolitikdnak és eljarasoknak legyen formalis statusza, s
e dokumentumok legyenek nyilvanosak. Tartalmazzak tovabba a hallgatok és mas
érdekeltek szerepét.”

3. 3. 2. A minéségpolitika célja

Az intézmény rendelkezzen a kiildetésnyilatkozatra épité, minél szélesebb kortt — de
legalabb vezetdi — konszenzuson alapulé minéségpolitikaval, amelyben megjelennek az
intézmény mindségiranyitasra vonatkozo stratégisjanak elemei, alkalmas mindségcélok
kittizésére és mindségtervek kialakitasara. A mindségpolitika részeként a minéségpolitikai
nyilatkozat nyilvanos dokumentum, az intézmény oktatasi, kutatasi szolgaltatasait igény-
be vevok itt olvashatjak el az intézmény mindségre vonatkozo igéretét, szandékat.

A mindségcél a mindségnek az a szintje, amit meg akarnak valositani, megtartani vagy
elérni.

A mindségcélok altalaban a szervezet mindségpolitikdjan alapszanak, és a szervezet
megfelels funkcioi és szintjei szamara ttzik ki éket.

6 ENQA (2005)
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Ahhoz, hogy a mindségcélok elérése mérhets legyen, osszhangban kell lennitk a mi-
néségpolitikaval és a folyamatos fejlesztés iranti elkotelezettséggel. A mindségceélok eléré-
se elényosen befolyasolhatja a termékmindséget, esettinkben a szolgaltatasok mindségét,
a mukodés eredményességét és a pénzigyi eredményességet, ezeken keresztul pedig az
érdekelt felek megelégedettségét és bizalmat.

A mindségterv olyan dokumentum, amely eldirja, hogy kinek, mikor, milyen eljarasokat
és ezekhez milyen eréforrasokat kell alkalmaznia a minéségcélok elérésre érdekében.

3. 3. 3. A jo minéségpolitika ismérvei

» A mindségpolitika 6sszhangban van az intézmény stratégiai alapdokumentumaival,
optimalis esetben leképezi azt.

» A mindségpolitika lefedi az intézmény egészét.

* A minéségpolitika széles korti tamogatottsagot élvez.

* A mindségpolitika alkalmas intézményi szintd minéségcélok lebontasara, minéség-
tervek készitésére.

Bonusz: Az intézményi szintli mindségcélok lehetévé teszik a szervezeti egységek mind-
ségcéljainak megfogalmazasat, és alkalmasak szervezeti egységek mindségterveinek elké-
szitésére.

3. 3. 4. A mindségpolitika elkészitésének feladatai

A mindségpolitika megalkotasa a vezetd hataskorébe tartozik, de semmi esetre sem egysze-
mélyes feladat. A mindségpolitikanak épitenie kell az intézmény kuldetésére és jovoképére,
ezek altalaban a stratégia kialakitasakor létrejonnek. A mindségpolitika meghatarozasa-
ra célszert muhelymunkat szervezni, dsszehangoltan az intézmény tervezd folyamata-
ival (pl. az éves céltervezéssel egy idében, megelézve az éves pénzugyi tervezést), ilyen
modon a mindségpolitika ,hasznalatbavétele” is megtorténhet, ami a hitelességét noveli,
egyértelmtivé teszi a vezeték mindség iranti elkotelezettségét. A mtihelymunka megtar-
tasara érdemes a mindséguigyben jartas, tréningtapasztalatokkal rendelkezd szakembert
hivni.

1. A mindségpolitika kialakitasanak modszertani egyeztetése, dontés a kivitelezésrdl, kiilsé

erdforrds igénybevételérdl.

A mindségpolitika kialakitasahoz olyan modszert érdemes valasztani, amelyik a legin-
kabb megszokott a vezetés szamara. Az elsdsorban stratégiai szovegek, tények elemzésével
kezddd6 munka utan szovegalkotasi feladat kovetkezik.

2. A mindségpolitika kialakitasaban részt vevd munkatdrsak meghatdrozdsa, felkérése.
Adjuk meg a modjat! A résztvevék praktikusan azonosak lehet a stratégiaalkotd team tag-
jaival. A munkaban részt vevéket az intézményfelelds vezetdje kérje fel hivatalosan a mun-
kara.
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3. A mindségpolitikara vonatkozo kivetelmények ismertetése.
A mindségpolitikara vonatkozo formai, tartalmi kovetelményeket ismertetni sziikséges,
ebben segitséget nyujt egyrészt az ESG-szabvany, masrészt a mindségiranyitasi modellek,
szabvanyok idevonatkozo lefrasai.

4. Stratégiai alapdokumentumok elemzése, értékelése.
A mindségpolitika szarmaztatasa az intézmény stratégiai dokumentumaibodl torténik.
Amennyiben a team a stratégiai munkacsapattal azonos, nem sztikséges alapos bemutatas,
amennyiben nem azonos, indokolt a stratégiai alapdokumentumokat (jovékép, kiildetés)
bemutatni. Javasolt, hogy a stratégiai céltérkép mindenképpen legyen elemzés targya, an-
nak érdekében, hogy a célokhoz illeszkedd mindségpolitika keruljon kialakitasra.

5. Partneri elégedettség és igényfelmérések elemzése, értékelése.
A partneri, példaul hallgatoi, oktatoi igényekre mindenképpen forditson a team figyelmet,
ha rendelkezésre allnak ilyen iranyu vizsgalati adatok, célszert ezeket roviden ismertet-
ni.

6. Vezetdi nyilatkozatok elemzése, értékelése.
A vezetd tobb helyutt is nyilatkozhatott mar az intézmény céljairol, kildetésérdl; a nyilva-
nossag elétt tett nyilatkozatokra, igéretekre a minéségpolitikanak mindenképpen figyelnie
kell.

7. Mindségpolitika szovegezése, vezetdi nyilatkozattal.
A mindségpolitika tartalmi elemeinek meghatarozasa teamban torténjen. Minden szot,
mondatot értelmezni kell, indokolt az egyértelm, tiszta fogalmak, a rovid témondatok
hasznalata, hogy a szoveg konnyen érthetd és vilagos legyen a partnerek szamara.

8. Nyilvanossdagra hozatal, kommunikdcio.
A mindségpolitikat nyilvanossagra kell hozni, erre ma mar kitting és valtozatos eszkozok
allnak rendelkezésre.

3. 3. 5. Példak egyetemi mindségpolitikakra

* Budapesti Corvinus Egyetem mindségpolitikai célkittizései’
* Debreceni Egyetem mindségpolitikai nyilatkozata®
* Miskolci Egyetem mindségpolitikai nyilatkozata®

7 hup:/portal.uni-corvinus.hu/fileadmin/user_upload/hu/kozponti_szervezeti_egysegek/minosegiranyitas/files/Minoseguegyi_
kezikoenyv.pdf 1. fejezet

8  http://www.unideb.hu/portal/sites/default/files/szabalyzatok/17_165.pdf 2. fejezet
9  http://www.uni-miskolc.hu/public/index.php?page_id=240
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3. 4. Helyzetfelmérés

3. 4. 1. A helyzetfelmérés iranyultsaga

A projektalapitas soran az intézmény mar rogzitette azt a szandékot, amelyre a minéség-
fejlesztési tevékenységeit iranyitja.

A helyzetfelmérés nem mas, mint ennek az iranyultsagnak a kiszolgalasa, tényekkel,
alapadatokkal valo alatamasztasa.

Ahelyzetfelmérés pontosan definialt célzattal (a konkrét fels6oktatasi mindségfejlesztésre
fokuszalva) egyfajta pillanatfelvétel készitése a szervezet allapotarol. Ez a helyzetkép lesz
a kiindulasi alapja a folytatasban megfogalmazando céloknak, elvart, elvarhato eredmé-
nyeknek, ez képezi bazisat a tovabbi tervezési feladatoknak, ez lesz a viszonyitds a fejlesz-
tések befejezését kovetden az elért elérehaladas mérlegeléséhez.

A definialt célzat nagyon kulonbozé lehet. Amennyiben az intézmény példaul:
* a sajat mindségdefinicidjaban szerepld elemek fejlesztését célozza, ugy ezen elemek
jellemzésére dsszpontosit;
* szabvanyalapu mukodési rendszer kialakitasaban, fejlesztésében gondolkozik, tgy
a vonatkozo kovetelmények teljestilésének mértékére koncentral;
» onmaga altal megfogalmazott fejlesztési iranyt vesz, ugy annak targya fogja befolya-
solni a helyzetfelmérés tartalmat, technikait.

A kozos jellemzé mindezekben, hogy kell egy viszonyitasi alapot valasztani, amelyhez
képest megallapithaté a jelenlegi allapot jellemzdinek sora. Ezekben a tényszertségre,
az objektivitasra kell torekedni. Fontos tehat, hogy a helyzetfelmérésnek legyen egy
Lsorvezetdje”, a megallapitasok lehetéleg kertljék a targykorre vonatkozo véleményeket, és
sokkal inkabb keressék meg a szamszertsithetéség lehetdségét.

Ebben nem feltétlenul 4ij paraméterek kitalalasaban, mérések elrendelésében kell gon-
dolkodni, hiszen az intézmény mar rendelkezhet azokkal az informaciokkal, amelyre
a helyzetfelmérése soran sztiksége lehet. Az adatok kinyerésének széles tarhaza kinalkozik
a jelenleg is meglévd kulonbozd felmérések, kimutatasok (pl. hallgatoi, dolgozoi elégedett-
ségmérések, kotelezéen vagy onként elkészitett statisztikak, maga az AVIR, kulsé vissza-
jelzések az intézmény muikodésére, teljesitményére) vagy a mikodési rendet meghatarozo
szabalyzo és a torténéseket rogzité dokumentumok altal.

Természetesen eléfordulhat, hogy az intézménynek eddig még rendelkezésére nem allo
adatokra van szitksége. Ebben az esetben a gondos tervezés — amely magaban kell, hogy
hordozza az eldallitandé adatok hitelességének biztositasat is — megkertlhetetlenné valik.

A folytatasban a mindségdefinicioban, illetve a szabvany alapon valasztott fejlesztési
iranyok esetében térink ki a helyzetfelmérés néhany sajatossagara. Mivel az intézmény
onmaga altal megfogalmazott fejlesztési iranyai mar teljesen specialisak, egy altalanos le-
irasban nehéz ezekhez érdemben tampontot adni, bar az altalanosithato tételek reménye-
ink szerint hasznosak lehetnek igy is. Mégis a 2. mellékletben a CQAF Modell alapkove-
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telményeinek bemutatasaval kivanunk példat adni egy ilyen, az intézmény onmaga altal
megfogalmazott fejlesztési iranynal hasznalhat6 helyzetfelmérési szempontsorra.

3. 4. 1. 1. Sajat minéségdefiniciojaban megfogalmazott fejlesztési irany esete
Ahogyan a fentiekben mar kifejtettuk, az intézményben dolgozoknak meg kell allapodni
sajat mindségértelmezéstikben. Ezek a megfogalmazasok és stlypontjaik teljesen termé-
szetesen eltérhetnek egymastol.

Jelen konyv keretei kozott arra tudunk vallalkozni, hogy a mindség megfoghatosaga ér-
dekében megvizsgaljuk az intézményi mtikodés, mint szolgaltatast nyujto szervezeti keret
mindségjellemzdit.

Altaldban az a kétely szokott megfogalmazodni, hogy egy termék/szolgaltatas esetében
jol megfoghaté mindségjellemzdk rogzithetdek, mert objektivek, kézzel foghatoak (pl.
muszaki paraméterei, mennyisége, szallitasi hataridd), mig a szolgaltatasok esetében ez
sokkal nehezebb, hiszen azok gyakran szubjektivek, nem kézzelfoghatoak (pl. szellemiség,
hangulat, megszerezhetd tudas).

Kiindulhatunk abbdl az egyszerusitésbdl, hogy a szolgaltatasok esetében a vevsk/érde-
kelt felek (,személy vagy csoport, aki vagy amely érdekelt egy szervezet'® miikodésében
vagy sikerében”!) altalaban viszonyitanak. Van az adott szolgaltatassal kapcsolatosan egy-
fajta elézetes elvarasuk, és a ténylegesen nyujtott szolgaltatas szintjét ezzel vetik dssze.
Amennyiben az ¢sszehasonlitas eredménye az, hogy a tényleges szolgaltatasteljesités alul
multa a varakozasokat, akkor az az érdekeltek szemében nem lesz kielégité, amennyiben
azzal megegyezik, ugy kielégitének mindsitik, s amennyiben meghaladja azt, tgy elége-
dettséguik fokozodik.

Terjedelmi okokbol most nincs mod elmélyedni azon kérdésekben, hogy az elézetes el-
varasok mikbdl szarmaztathatok, és természetesen ezzel is befolyasolhato az érdekelt felek
elégedettsége. Jelen keretek kozott azt sem boncolgatjuk, hogy az egyes teljesitési kategori-
akon belul a teljestlési mérték milyen viszonyban van az elégedettség mértékével.

Ami azonban megkertulhetetlen, hogy a helyzetfelmérés iranyultsaganak elhatarozasa-
nal pontosan rogzitstk, hogy a fejlesztésunk, a tényleges teljesitésiink szinvonalara vagy
a szolgaltatasunkkal kapcsolatosan elézetesen megfogalmazott elvarasokra kivanunk hat-
ni. Ez stratégiai kérdés.

A folytatasban a tényleges teljesitésre iranyitjuk a figyelmet.

Ahhoz, hogy ezt megtegytk, meg kell valaszoljunk néhany kérdést'*:
* Milyen szolgaltatasjellemzdket ohajtanak az érdekelt felek?
* Milyen teljesitményszint sztikséges az elvarasok kielégitésé¢hez?
* Milyen a kulonbozé jellemzdk viszonylagos fontossaga?
* Mennyire elégedettek az érdekeltek a teljesitmény jelenlegi szintjével?

10, Munkatarsak csoportja és feltételrendszer, a felelésségi korok, a hataskorok és a kapcsolatok elrendezésével
egyutt” — esetinkben maga a felsGoktatasi intézmény.

11 MSZ ENISO 9000:2005
12 Tenner, Arthur R.—DeToro, Irving J. (1997)
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A szakirodalom a szolgaltatas jellemzdire szamos rendezési, csoportositasi modot kinal.

Ezek kozul onkényesen egyet emeltink ki'?, amely tampontul szolgalhat az intézmények-
nek fejlesztési potencialokat talalni:
1. Megbizhatdsag (pl. allando-, bizalmat gerjesztd teljesitmény, igéretek betartasa,
pontossag)
2. Alkalmazkodoképesség (pl. szolgalatkészség intézményi és tanari szinten egy-
arant)
3. Hozzaértés (pl. a szolgaltatas nyujtasahoz sziikséges jartassag és tudas birtokla-
sa)
4. Elérhetdség (pl. tajékozodasi ttvonalak, kontaktok, rendelkezésre allas)
5. Udvariassag (pl. figyelmesség, tisztelettudas, illedelmesség)
6. Kommunikacio (pl. érthetd, korrekt nyelvezet, idébeni, teljes kort tajékoztatas)
7. Hitelesség (pl. szavahihetdség, tisztesség, hirnév)
8. Biztonsag (pl. fizikai biztonsag, diszkrécio, adatvédelem)
9. A vevd (érdekelt fél) megértése (pl. kapcsolati formak, kolesonos informaciocse-
rék, informaciok hasznositasa)
10. Kézzelfoghato tényezdk (pl. épulet, tantermek, laborok, muhelyek, eszkozok,
konyvek, jegyzetek)

Ezen (vagy teljesen mas) mindségjellemzékon keresztul definialt targykorok lehetnek tehat
fejlesztési iranyok. Az, hogy az egyes mindségjellemzdk kozul milyen teljesitményszint sztk-
séges, ezeknek mi a viszonylagos fontossaga, és mennyire elégedettek a teljesitmény jelenlegi
szintjével az érdekeltek, mar a helyzetfelmérés elvégzése utan megkaphato valaszok.

Azt rogzithetjuk, hogy az érdekeltek mindig értéket varnak el, s ez az érték kell, hogy
szamszerUsithetd legyen kézben tarthatdsaga, fejleszthetdsége érdekében.

Természetesen a helyzetfelmérés el6tt meg kell allapodni (amennyiben ez még nem all
rendelkezésre) a kulonbozs érdekelt felek beazonositasarol, sulyuk, fontossaguk megha-
tarozasarol, amely nélkiul szintén célt téveszthet a helyzetfelmérésiink, majd az erre épulé
fejlesztésunk is.

3. 4. 1. 2. Szabvanyalapu fejlesztési irany esete
Ilyen tipusu fejlesztéskor a helyzetfelmérés targyat a szabvany altal rogzitett kovetelmé-
nyek alakitjak.

Természetesen ebben az esetben is eltérdek lehetnek az intézményi kiinduld pontok, hi-
szen maga a fejlesztés alapozhat:

» mdr létezd, akar tanusitott mindségiranyitasi rendszerre (a fejlesztés és ez altal

a helyzetfelmérés hangsulyai itt is elagazhatnak, hiszen vagy a mindéségiranyitasi

rendszer hibainak csokkentését vagy egy fejlettebb allapot megteremtését célozza);

13 Len Berry, Parsu Parasuraman és Valarie Zeithaml 1980-as években folytatott kutatasai alapjan.

91



MINOSEGIRANYITASI RENDSZER BEVEZETESE, FEJLESZTESE

* kiépitett, de nem tanusitott rendszerre;
* a meglévé muikodési rendre, amelynek a szabvanykovetelményekkel valo megfelel-
tetését kivanjuk megtenni a helyzetfelmérés soran.

Itt sziikséges rogziteni, hogy felfogasunk szerint minden egyes felsdoktatasi intézmény,
fuggetlentl szabvanyalapt fejlesztéseitdl, rendelkezik ,mindségiranyitasi rendszerrel”, leg-
feljebb még nem mérte meg, hogy megfelel-e egy nemzetkozi szintéren elfogadott szabvany
kovetelményeinek. Allitasunkat azzal kivanjuk aldtdmasztani, hogy az intézmény eddig
is mukodott, s igy a mukodéshez szitkséges alapfeltételekkel eddig is birt. Voltak, van-
nak mukodését befolyasolo vezérls elvek, rendelkezik szervezeti felépitéssel, nevesitett és
definialt munkakorokkel, vannak vezetdi értekezletek, az akadémiai és a nem akadémiai
személyzet rendelkezésre allasarol gondoskodott, oktatoi, képzsi, kutatas-fejlesztési tevé-
kenységét igyekezett a kulsé dokumentumokban (pl. jogszabaly, szerzédések, megallapo-
dasok) rogzitettek figyelembe vételével ellatni, vagy sajat mérésein, illetve kulsé forrasok-
bol szerzett informaciok alapjan képet formalt sajat teljesitményérdl.

Mindegyik esetben sziikségessé valhat az alabbi kérdések felmérése, tisztazasa:
* a helyzetfelmérés céljanak rogzitése;
* vonatkozasi tertuletének lehatarolasa;
* a mindgségiranyitasi rendszer alapjainak feltarasa.

Ezekre azért lesz sziikség, hogy a kovetkezd 1épésben a vezetdség értékelhesse a jelen allapo-
tot, pontosabban rogzithesse a célokat, elvart eredményeket, és tényekre alapozottan valja-
nak tervezhet6vé a fejlesztés érdekében elvégzendd feladatok, feleldsok, hatariddk stb.

3.4. 1. 2. 1. A helyzetfelmérés céljanak rogzitése

A helyzetfelmérés céljanak rogzitése részben egy megerdsits lépés. A fejlesztés iranyult-
saga mar meghatarozza, hogy a fent részletezett esetek kozil melyikkel all szemben az
intézmény. Ebben a fazisban mar az is adottsagként tekinthetd, hogy kivalasztasra kertlt
az adott rendszerszabvany, amely a kovetelményeket tartalmazza.

A helyzetfelmérés céljainak megfogalmazasara alljon itt néhany példa:

* az érintett szervezeti egységekrdl atfogo képet alkotni;

» megismerkedni a szakmai, szervezeti vezetékkel, a leendd egytttmikods partne-
rekkel;
osszegezhetSkké valjanak az eddigi mikodtetési tapasztalatok;
a rendszerépités, a rendszerfejlesztés indulo alapjai ismertekké valjanak;
érzékelhetdvé valjon az iranyitasi rendszerelemek készultsége;
a projektmenedzselési igény feltérképezetté valjon;
esetleges olyan hatraltato tényezék kertiljenek azonositasra, amelyek a fejlesztés si-
keres befejezését megakadalyozhatjak.
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3. 4. 1. 2. 2. A helyzetfelmérés vonatkozasi tertiletének lehatarolasa

Ezen témakoron belul van lehetdség lehatarolni, pontositani, hogy minek alapjan (szab-
vany, esetleg mas kovetelmények) és mely tevékenységekre (pl. oktatas, képzés, vagy
kutatas-fejlesztés), vagy egymastol elhataroltan mely szervezeti egységekre (pl. a teljes
felsGoktatasi intézmény vagy valamely kar) végezziik el a helyzetfelmérést.

Példaul: az ISO 9001:2008 nemzetkozi szabvany szerinti kulsé (fiiggetlen) fél altali, terve-
zett tanusitas eredményessége szempontjabol a kritikus tertleteket feltarjuk a felséoktatasi
intézmény minden tevékenységére és minden szervezeti egységére.

A vonatkozasi tertiilet résznél célszert rogziteni azokat a kizarasokat is, amelyek nem
képezik sem a helyzetfelmérés, sem a fejlesztés targyat. A kizarasokat mar ebben a fazisban
célszert indokolni, hiszen amennyiben szabvanykovetelményt érint, ettdl a késébbiekben
nem tekinthetunk el. Kizarassal abban az esetben lehet élni, ha a kovetelmények egy része
a szervezetre vagy az altala nyujtott szolgaltatasra nem értelmezhetd, nem alkalmazhato.
(A szabvany alapu kovetelmények altalaban lehataroljak azokat a fejezeteket, amelyek ko-
zul megfelelé indoklas mellett elfogadhato a kizaras.) A kizarassal viszont nem korlatoz-
hatjak sem a szervezet képességét, sem feleldsségét abban, hogy a vevé/érdekelt fél altal
megfogalmazott, valamint a jogszabaly altal rogzitett kovetelményeket a nyujtott szolgalta-
tasokon keresztul teljesitsék.

//////

Amennyiben tanusitott vagy tanusitasi szandékkal alakitandd mindségiranyitasi rend-
szerrdl beszélunk, érdemes tényekkel nyomatékot adni a tanusitasi sztikséglet fennalla-
sanak. Ilyen lehet példaul fenntartéi, piaci elvaras, palyazati feltétel vagy sajat elhataro-
Zas is.

Tekintve, hogy a mindségiranyitasi rendszernek a vezetés stratégiai dontésén kell ala-
pulnia, érdemes megvizsgalni a vonatkozo stratégiat, stratégiai léptéku fejlesztési do-
kumentumokat (pl. intézményfejlesztési terv, kutatds-fejlesztési innovacids stratégia,
mindséglejlesztési program).

Egy masik kiindulé pont az iranyitasi rendszer szempontjabol a vonatkozo, jelenleg ér-
vényben 1évé:
o torvények, rendeletek, szabvanyok, hatosagi engedélyek (,kilsé dokumentumok™),
valamint
¢ ,belsé” dokumentumok, feljegyzések.

Ezek a dokumentumok rogzitik az ,elvart” mtikodési rendet, amely mellé odatéve valos
mukodési tapasztalatainkat megallapithatjuk azok egyezéségét, illetve adott tertleteken
esetleges eltérését.

A | belsé” dokumentumok kozul a szervezeti és mukodési szabalyzat (SZMSZ) abbol
a szempontbol is fontos lehet, hogy altala tisztazhato a jelenleg érvényben 1évé szervezeti
abra, ala-, és folérendeltségi viszonyaival, munkakori megnevezéseivel. Mint kiindulasi
alap, a szabdlyozasok szempontjabol hasznos informaciokkal bir akar az SZMSZ mukodési
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részében fellelhetd folyamatok (amennyiben ilyen SZMSZ készult az intézménynél), akar
a mar emlitett munkakori megnevezések rogzitettségével.

A helyzetfelmérés tovabbi - s egyben a szabvany kovetelményekkel megvezetett — alap-
ja ajelenlegi mtikodés allapota. Ez annyit jelent, hogy a konkrét kovetelmények teljestilését
vizsgaljuk a valos mtikodés dsszevetésével. Az ebben a targykorben fellelt eltérések szolgal-
nak kiindulasi pontként a fejlesztési lépések meghatarozasahoz.

Ami az alapok felvezetésébdl altalanosithato, hogy az alabbi tényezék atgondolasa majd
minden esetben megkertilhetetlen:
* Erdekelt felek: akik igényeinek kielégitése —méghamas-mas sullyal is—a felsdoktatési
intézmény létének elemi érdeke.
» Termékek és szolgaltatasok: amelyek a kiulonbozd értéktermeld folyamatokon ke-
resztul sziletnek, az érdekelt felek igényinek kielégitése céljabol.
* Folyamatok: amelyek mtikodtetése révén szuletnek meg a termékek és szolgaltatasok.

Az érdekelt felek listaja (zarojelben a jellemzé képviseldk, illetve a kapcsolatot tamogato
szervezetek):

« Hallgatok (HOK).

* Végzett hallgatok (alumni szervezet, felelgsok).

* A FOI-be jelentkezé jovébeni hallgatok (a kozépiskolasokkal kapcesolatot tarto szer-
vezet, felel¢sok).

» A munkaerdpiac képviselsi (Munkaadok és Gyariparosok Orszagos Szovetsége, Val-
lalkozok és Munkaltatok Orszagos Szovetsége, Ipartestiiletek Orszagos Szovetsége
stb.).

» A FOI-tdl szolgaltatasokat megrendeld szervezetek, egyének.

* Az gllami elvarasokat képviseld szervezetek (OH, MAB, ASZ sth).

» Az allami elvarasokat kialakito szervezetek (a felsGoktatassal foglalkozé miniszté-
rium).

* A FOI fenntartdja, finanszirozéja (allami fenntartast intézmények esetében
felsdoktatassal foglalkozo minisztérium, magan intézmények esetében az alapito,
illetve alapitok).

* A tudomanyos élet képviselsi (MTA, tudomanyos intézetek, tudomanyagak szerve-
zetel).

* A FOI dolgozdi (szakszervezetek, helyi munkavallaloi szervezédések).

* A helyi tarsadalom (énkormanyzatok, helyi civil szervezetek).

* Civil szerveztek.

* A FOI beszallitoi.

Ismert néhany csoportositasi gyakorlata az érdekelt feleknek (pl. betoltott szerepe, funk-
cidja, stlya, intézményre gyakorolt hatdsanak eréssége, a kapcsolat szorossaga). A legin-
kabb elterjedt, leegyszertsitett csoportositasi mod a kozvetlen és a kozvetett érdekelt felek,
melynek tovabbi finomitasai sztikségessé valhatnak.
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Ezek a csoportositasok ugyanis nem oncéluan sztletnek. Megitéléstink szerint a priori-
tasok kialakitasaban, a kapcsolattartasi modok megtervezésében lehet jelentésége.

»A felséoktatasi szektor egyik legnagyobb nehézsége a vevé meghatarozasa™*. A vevd
fogalmanak felsGoktatasi intézményekre vonatkozo értelmezéséhez sziikséges a termék
fogalmanak értelmezése, hiszen a definicié szerint a vevé: szervezet vagy személy, amely
vagy aki kap egy terméket, a FOI-ek esetében szolgaltatast, azaz a szolgaltatasnyujtasi fo-
lyamatok kimenetét. A FOI-nek szamos terméke van. A képzéshez szamos mas termék
(szolgaltatas) is parosul, gondoljunk csak példaul a konyvtari szolgaltatasokra, az okta-
tési adminisztraciora vagy akdr a menzara. Alldspontunk szerint — egyetértve Dalrymple
és Srikanthan' felvetésével — ezen szolgaltatasok esetében a konyvtar hasznaldja, a men-
za igény bevevdije egyértelmtien vevdi szerepkort tolt be, legyen az hallgatd, oktaté vagy
éppen nem akadémiai munkakorben dolgozé. Igy a hallgatok ezen szolgaltatdsok esetében
vevéként azonosithatok.

Ugyanigy egyértelmuen vevéi szerepkort toltenek be a K+F+1, illetve az egyéb (pl. akk-
reditalt laboratorium vizsgalata, terembérlet stb.) szolgaltatasokat igénybe vevik.

Ahol nem egységes a szakirodalom, az a hallgatok és a munkaerdpiac szerepe abban
az esetben, amikor egy FOI képzési tevékenységének a végsé kimenetét vizsgaljuk. Sza-
mos megkozelités szerint a FOI-ek képzési kimenete maga a végzett, tudast szerzett hall-
gato. Mds megkozelités szerint a FOI-ek képzési tevékenységének a végsé kimenete egy
pedagogiai és nevelési hozzaadott érték, amely a hallgatoban testestul meg. Tehat a termék
az értéktobblet, és nem maga a hallgato. A hallgato szerepkor megitélése a termék defi-
nialasatol fugg. Amikor a hallgatot tekintjuk terméknek, akkor nem tekintjuk vevének,
sokkal inkabb megmunkalando anyagnak, képletesen szélva csiszolatlan gyémantnak.
Amikor a hallgatéban megtestestlé értéktobbletet tekintjuk terméknek, akkor a hallgato
egyértelmtien vevd, hiszen ezért az értéktobbletet kapja. A képzési tevékenység jellegébdl
(tanitas és tanulas) adodik, hogy ezen értéktobblet megszerzése érdekében a hallgatonak is
aktivan kozre kell mikodnie.”®

A gondolatsor soron kovetkezé elemeként a folyamatokat kell kozelebbrél megvizsgaljuk.

A folyamat: ,egymassal kapcsolatban vagy kolcsonhatasban allo tevékenységek olyan
sorozata, amely bemeneteket kimenetekké alakit at.””

Természetesen vannak olyan folyamatdefiniciok, amelyek tulmutatnak a fentieken, és
elfogadva a fenti tételt, kibgvitik azt a ciklikus eldfordulas, a reprodukalhatésag vagy az
értékteremtés, az eréforrasok felhasznalasaval.

A szabvanyalapt iranyitasi rendszerek a folyamatszemléletet az alapelvek szintjén ira-
nyozzak eld.

A FOI-nek arra kell felhivni a figyelmét, hogy az alapelvként rogzitett iranymutatas,
miszerint a kivant eredményt hatékonyabban lehet elérni, ha a tevékenységeket és a veluk
kapcsolatos eréforrasokat folyamatkeént iranyitjak, nem azt jelenti, hogy minden tevékeny-

14 Quinn, Anita—Lemay, Gina—Larsen, Peter—Johnson, Dana M. (2009)
15  Srikanthan, G.—Dalrymple, John (2002)

16 Koczor Zoltan et al (2011)

17 MSZ EN ISO 9000:2005
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séget, amely a FOI-ben torténik, folyamatelviien lehet kezelni. Példaul mig az oktatas, kép-
zés vagy a stratégiai tervezés leképezését inkabb folyamatelvtien célszerti megtenni, addig
a menedzsmentfeladatok kozul a szervezeti kultara alakitasat mar lehet, hogy célszertibb
mas megkozelitéssel kezelni.

Ahhoz, hogy a folyamatainkat vizsgalni tudjuk (pl. létezés, szabalyozottsag, hatékonysa-
gi, hatdasossagi, eredményességi szempontbol), azokat fel kell térképezni, és a jelentdségik,
betoltott funkcisjuk szempontjabol — vagy egyéb mas aspektusbol — érdemes strukturalni.

Altaldnosan elterjedt a {6-, menedzsment- és timogat6 folyamatok mentén valé csopor-
tositas, kapcsolodasaik bemutatasa. Ezen kategoridkhoz tartozas altalaban egy intézmény
életében a valtozasok hatasara sem szokott atrendezdédni, legfeljebb az egyes kategoriakon
beluli bévitések vagy csokkenések érhetdk tetten.

Vannak olyan rendezéelvek, ahol a folyamatokat a stratégia megvaldsitasaban betoltott
szerepe mentén csoportositjak. Egyszerusitésképpen a folyamatok tarhazabol (amelyek
lehetnek akar a fenti strukturat is kovetdek) kiemelésre kertulnek azok, amelyek abban
az idészakban, amikor adott stratégia érvényben van, meghatarozo szerepet toltenek be.
Ezeket dltalaban kulcsfolyamatoknak nevezik el. Lathato, hogy a kulcsfolyamat mindsités
alapvetden iddleges, hiszen egy stratégiai torekvés teljestulését kovetden hattérbe vonulhat-
nak, és betolthetik éppen aktualis, standard funkcionalis szerepiiket, mig mas folyamatok
kulcsszerepbe 1éphetnek egy kovetkezd idészakban. Példaul egy j szak inditasa, a hozza
tartozo fejlesztések, eréforrasok biztositasa addig tolt be az intézmény életében kulcsszere-
pet, amig az az Gj szak el nem indult, és mikodése szerves részévé nem valik az intézmé-
nyi létnek. Az ezt kovetd stratégiai idészakban viszont, amennyiben a (munkaerd-)piaci
viszonyok erdsitése, a felnsttképzés felfuttatdasa vagy a kutatas-fejlesztés kap prioritast, ugy
az ezekhez kapcsolodo folyamatok kapnak kulcsszerepet, s valnak, valhatnak kulcsfolya-
matta, kulcsfolyamatokka.

A fenti, folyamatokra vonatkozé csoportositasi példakkal azt szerettuk volna alata-
masztani, hogy ugyanugy, mint az érdekelt feleknél, itt sem oncélt az attekinthetévé
tétel, a csoportositas, a rendszerbe illesztés. Ezeket a leképezéseket valamilyen cél-
bol kell elvégeznunk, hogy tamogassa céljaink elérését. Ilyen lehet példaul, hogy
a rendezdelvek mentén alakitunk ki feleldsi rendszert, vagy hogy a folyamatmeérési
rendszertunk (végsé soron a szervezeti indikatorok eléallitasa) szempontjabol teszunk
hangsulyokat, de lehet a célunk az is, hogy a kulcsfontossagu folyamatoknak kivanunk
adott iddszakban prioritast biztositani (pl. dontésfontossagban, eréforrasban, szabad-
sagfokok megitélésében).

3. 4. 2. A helyzetfelmérés néhany gyakorlati kérdése

A végrehajthatosag érdekében fel kell kérni egy személyt, aki felelds lesz a helyzetfelmérés
lebonyolitasanak végrehajtasaért. A felkért személynek szamos ismerettel és képességgel,
készséggel (alkalmassag) kell birni a helyzetfelmérés végrehajtasahoz. Ilyen megfelelési
szempont lehet a hely- és szaktertlet ismerete, a helyzetfelmérés iranyultsaganak megfelel$
ismeretek (pl. szabvanyismeret), modszertani eszkoztarral rendelkezés vagy a szervezeten
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beluli elfogadottsaga, a betoltott poziciotol akar teljesen fuggetlenul. A felkérés szoban és
irasban is megtorténhet. Ennek elfogadasarol a felelésnek nyilatkozni érdemes.

A felkérésben meg kell adni azokat a szabadsagfokokat, illetve jogositvanyokat, amelyek
szuikségesek a feladat ellatasahoz. Ez vonatkozhat a helyzetfelmérést végzé munkacsoport
kivalasztasi lehetdségére éppugy, mint az iratokba valo teljes betekintési felhatalmazasra.

A vezetésnek tgjékoztatni kell az érintett egységeket, személyeket magarol a helyzetfel-
mérésrdl és annak iranyultsagarol, kérve a munkatarsak nyitottsagat és segitségét.

A helyzetfelmérés tervének elkészitését kovetSen a helyzetfelmérésért felelés személy
veszi fel a kapcsolatot (a vezetdi tajékoztatast kovetden, belathato idén belul) az érintett
személyekkel, tertleti képviseldkkel, egyeztetve ismételten a célt, a tervezett idépontot és
id6tartamot, az alkalmazando modszert.

A helyzetfelmérés alapja a dokumentalds és a tényeket, a késébbi allitasokat alatamaszto
bizonyitékok minél pontosabb begytjtése.

Legjellemzdbben alkalmazott modszerek: interju, fokuszcsoportos megbeszélés, be-
jaras, mukodés-megfigyelés, munkanapfelvétel, dokumentumelemzés, sztukség esetén
muhelymunka lebonyolitasa.

Az onértékelés, melyrdl részletesen a 4.12. alfejezetben olvashatnak, a helyzetfelmérés
egy specialis valtozataként is felfoghat6. Annyiban specialis, hogy akar indulé allapotban
(helyzetfelmérés), akar mar fejlesztett allapotban (allapotkép felvétele) is hasznalhato fej-
lesztési pontok feltarasara.

3. 4. 3. Vezetoi értékelés

A helyzetfelmérést kovetd idészakot a feldolgozasok, elemzések, konkluziok levonasa és
a dontések meghozatala kovetik.

A feldolgozasokat, elemzéseket altalaban a helyzetfelméréssel megbizott feleléson ke-
resztil a végrehajto team végzi el. Ajanlasokat fogalmaznak meg a neuralgikus, beavatko-
zést igényld pontokat illetéen, de altalaban dontési kompetencia nem all rendelkezéstikre,
ami a tovabblépés elengedhetetlen, legitimitast biztosito feltétele.

A szukséges dontések meghozatalaban a vezetdség vallalja a fészerepet.

Erdemes atgondolni, hogy mely grémiumot is definidljuk vezetdségnek. A FOI-ek éle-
tében eddig is létezett ,értekezleti rend”, amelyhez érdemes igazodni. A mindségfejlesztési
projekt alapitasakor is rogzitésre kertulhetnek a beszamolasi, dontéshozatali mechanizmu-
sokra vonatkoz¢ kitételek, amelyek szintén iranymutatassal birhatnak.

Elskészitésénél, lebonyolitasanal az eddigi szokasrendek szerint célszert eljarni. Segiti
az értékelést, ha a résztvevdk eldzetes anyagot kapnak a felkészulés céljabol, és a vezetdségi
értékelésnek résztvevdje, eléterjesztbje a helyzetfelmérési team vezetdje.

Ebben a fazisban a vezetdi értékelés arra tud kiterjedni, hogy
* a helyzetfelmérés végrehajtasa az elvarasoknak megfelelden tortént-e meg;
* a helyzetfelmérés eredményei azonositottak-e minden elvart momentumot, amely
a rendszerfejlesztés alapjat képezhetik;
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* korrekcios, feltételt biztosito intézkedéseket hozhatnak meg, amely a gordulékeny
folytatashoz szukséges;

* a kovetkez{ fejezetben leirt szempontok figyelembe vételével megerdsithetik, elvet-
hetik vagy modosithatjak a mindgségfejlesztés indulo allapotdban rogzitett célokat,
eredményeket;

* a helyzetfeltaro team munkajanak zarulta utan donthetnek a folytatas tervérdl,
feleldsokrdl, hataridskrol stb.

A vezetSségi értékelésrdl feljegyzést érdemes késziteni (a legfontosabb megallapitasokrol,
meghozott dontésekrd)).

A vezet$ségi értékelést végzé kor természetesen lehet egy j, eddig a szervezetben még
nem alkalmazott forma, 6nallo elnevezéssel, célorientaltan nevesitett résztvevékkel. Ebben
az esetben célszertinek mutatkozik sajat mtikodési rendet (szabalyok) és idészakra ter-
vezett utemtervet késziteni. Ugyanis a fejlesztési folyamat soron kovetkezd 1épéseiben is
jelentds szerepe lesz ennek a testuletnek. Ilyen a mindségfejlesztésre készitett terv jovaha-
gyasa, a fejlesztések bevezetésének elrendelése, de ilyen a fejlesztések szervezetbe vitelét
kovetd feltgyeleti szerep is.

Amennyiben szabvany alapti mindségiranyitasi rendszerben dolgoznak, a vonatkozo
szabvany a vezetdségi értékelés muikodtetésére (pl. idébeliség, dokumentaltsag), a feldol-
gozando informaciok és a dontési sziikségletek targykorére kovetelményeket (ezek mini-
mum kovetelmények) fogalmaz meg.

3. 5. Célmeghatarozas, elvart eredmények

A célok megfogalmazasukban egy elérni kivant allapotot jelolnek. Ezek a célok kulon-
bozé idétavokra szolhatnak (pl. rovid, kozép-, hosszu tavu célok). Az ezek tényleges
idétartamaban valo megallapodas az intézmény sajat dontésének eredménye. A célokat
természetesen mas modon is csoportosithatjuk. Ilyen példaul az idé és a fontossag di-
menzidjaban a stratégiai (nem stirgds, de fontos), operativ (nem surgds és nem fontos),
krizis- (stirgds és fontos) vagy taktikai (stirgés, de nem fontos) célok. Céljaink hierarchia-
ba is rendezhetSk. Ez jelolhet ala- és folérendeltségi viszonyokat, de megjelenitheti szakok,
szakteruletek céljainak viszonyrendszerét is. Barmilyen tipusu és rendezettségt célokkal
is rendelkeztunk, minden esetben ezekhez eredményelvarasok parosulnak. Ezek az elvart
eredmények vagy magaban a célmegfogalmazasban kertilnek rogzitésre (lasd a folytatas-
ban a visszamérhetéség kritériumat), vagy a tovabbgondolas eredményeképpen, onalloan
kertlnek kifejtésre (lasd lejjebb a folyamatfelelésok feladatat a folyamatok mérésével kap-
csolatosan). Az eredményeket tevékenységeken keresztul lehet elérni. Ezek a tevékeny-
ségek vagy djonnan megfogalmazottak, vagy mar léteznek, s folyamatokba rendezettek.
Egy mindséglejlesztés elinditdsa mar onmagaban feltételez a FOI részérdl egy (vagy tobb)
célkittizést. Szamos lehetséges célmegjeldlést érintettink mar az eddigiek soran is. A FOI-
nek célja lehet valamilyen, az érdekeltek korében kinyilvanitott igény teljesitése, lehet
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belsé elhatarozas problémasnak itélt tertletek helyesbitésére, lehet 1j mukodési modok
meghonositasa, kényszerbdl vagy sajat elhatarozasbol egyarant.

Minél nagyobb mukodési tertletet olel fel maga a fejlesztés, annal szorosabb osszeftg-
gés kell, hogy kimutathato legyen a FOI stratégigjaval vagy stratégiai szintti dokumen-
tumaival (pl. mindségpolitika). Ezeknek a céloknak kozvetlenil levezethetéeknek kell
lennitk ezekbdl az iranymutatasokbol, hiszen egy iranymutatasnak, egy szandék kinyi-
latkoztatasanak le kell tudni bontani azokat az elemeit, amelyek aztan megfoghatdakka,
visszamérhetdekkeé teszik azokat. A teljes szervezetet atfogo céllebontasok kitérnek a FOI
minden érintett funkcidjara (akar kari, tantargyi, oktatds vagy kutatas stb.), mélységében
a szervezeti szerepl6k minden szintjére.

Ez az értelmezési” és deklaralasi fazis teszi lehetévé, hogy a folyamatok felelései — akik-
nek az iranymutatas szerint kell ,teljesitenitik” — meg tudjak fogalmazni a folyamatok méré-
sére szolgalo hatékonysagi (,az elért eredmény és a felhasznalt eréforrasok viszonya”)'® vagy
éppen eredményességi (,a tervezett tevékenységek megvalositasanak és a tervezett eredmé-
nyek elérésének mértéke”)" mutatoikat. Ezen mutatok vagy az ezek kozul kivalasztott indi-
katorok teszik aztan majd lehet6vé, hogy az iranyultsag tartasat szinte folyamatosan nyomon
lehessen kovetni, és a sztuikséges korrekciokat idében meg lehessen tenni. Ezen mutatokbol
kertulnek aztan kivalasztasra tobbek kozott a vezetdi informacios rendszert tamogato elemek,
az AVIR részelemei vagy a kulonbozé kimutatasokban megjelenitendd adatok. Ennek egy
specialis esete, amikor a célok (és azok lebontott értelmezései) kozvetlen kapcsolatban van-
nak az intézmény koltségvetésével vagy kiulonbozé fejlesztési tervekkel.

Maradva a mindséglejlesztés témakorénél, ebben a fazisban tehat mar ugyan léteznek
célok, de az eléz6 fejezetben targyalt helyzetfelmérés eredményei, konkluzioi, ajanlasai
meég objektivebb és céliranyos informacidival lehet6vé teszik ezek felulvizsgalatat.

A célok felulvizsgalatanak az alabbi kimenetei lehetnek:
* a helyzetfelmérés megerdsitette a kittizott célokat, igy az abban megjeloltek szerint
lehet tovabb lépni,
* a célok korrekciora szorulnak, ezt a helyzetfelmérés alapjan meg is teszik,
* az eredetileg kittizott célokat elvetik, és
— vagy Uj célok kertlnek megfogalmazasra,
— vagy a témat ,elnapoljak”.

Ahogyan azt a helyzetfelmérés soran emlitettik, a helyzetfelmérést a vezetdi (vezetdségi)
értékelés koveti. Az eredeti célok attekintése is ezen grémium feladata.

A vezetdség ebben a fazisban, amikor a célokat megfelelének talaltak, természetesen
észlelheti azt, hogy a célok, eredményelvarasok adott megfogalmazasukban nem elégitik
ki példaul a visszamérhetdség kritériumat. Ekkor a célok és az ezekbdl kovetkez§ elvart
eredmények valtozatlanul hagyasa mellett megtorténik azok pontositasa.

18  MSZ ENISO 9000:2005
19 MSZ ENISO 9000:2005
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3. 5. 1. A cél- és eredménymeghatarozas kritérinumai

Tekintsuk at néhanyat a ,jo cél- és eredménymeghatarozas” kritériumai kozul:
* Szervezeti kulttraba illeszkedik
e Erdemi
e Erthetd, egyértelmt
e Parametrizalhato, visszamérhetd
* Elérhetd
* Motival

3. 5. 1. 1. Szervezeti kulturaba illeszkedés

A szervezeti kultura fogalmara a vezetéstudomany szamos definiciot alkotott:
* Hitek, értékek, magatartas™®
+ A villalaton belul gyakorolt vezetési stilus és a vallalati élet szokasainak dsszessége
* Viselkedés varatlan dontési helyzetben”?*

»21

A szervezeti kultura lényegében egyfajta szocialis dsszetarto erd, lathato és lathatatlan ele-
mekkel. Az ezekbdl az elemekbdl felépitett erds szervezeti kultura alakitja az intézmény,
szervezet munkatarsainak identitas- és kornyezettudatat, pozitiv hatasként eldsegitheti
a célokkal valo azonosulast, valamint stabilitast és egyszertiséget eredményez, ahogy a kul-
tarat altalanossagban is a mult torténelmének, a jelen cselekedeteink és hozzaallasaink,
valamint jovénkrdl alkotott elképzeléseink osszességének tekinthetjuk.

A szervezeti kulturat kulséleg” és belsdleg”, kulonbozs modelleken keresztul lehet ele-
mezni (a kulsé elemzés az adott kulttra és kiils6 kornyezetének hatdsait vizsgalhatja csak
targyilagosan, mig a belsé elemzés a szervezeten beluli kapcsolatrendszereket és informa-
ci6s folyamatokat deriti fel). Erdekességként itt most még annyit, hogy kutatasok eredmé-
nyei igazoljak, hogy a kis szervezetekkel ellentétben a nagy szervezetekben egyidejtileg
tobb eltérd szervezeti kultara érvényesiilhet, mig a nagy multinaciondlis cégek gyakran
egységes kultura kialakitasara torekednek. Mindenesetre azt megallapitottak, hogy egy
adott kultara kialakulasahoz kozel egy évtized sztikséges, és gyakran a vezetés a szerveze-
tet a szervezeti kultara fejlesztésén keresztiil — az informalis informacio- és kapcsolatrend-
szerek figyelembevételével — igyekszik iranyitani.

Fontos tehat, hogy a kittizott célok osszhangban legyenek a FOI szervezeti kulttrajaval.
Ez segiti annak értelmezését éppugy, mint megvalosulasat. Ellenkezé esetben a szervezet
tagjai értetlentl allhatnak a célok elétt, ebbdl fakadoan a napi mtikodés soran nem veszik
figyelembe, vagy akar ,elszabotalhatjak” azokat.

20  Csath Magdolna (1993)
21  Réthy Istvan—Rado Andras (2004)
22 Csath Magdolna (1990)
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3. 5. 1. 2. Erdemiség
A céloknak olyan tartalommal kell birnia, hogy a szervezet életében érdemi, lényeges dol-
gokra kivanjon hatni. Ilyen lehet abban az esetben, ha a szervezet szamara akar sorsfordi-
tonak is mindsuls, ,husba vago” kérdéseket érint. Kapcsolatban van egzisztencialis tigyek-
kel, pénztgyi helyzettel, a FOI profiljanak alakulasaval, tobb tertilet neuralgikus pontjaval,
értékrendjének vagy jovéképének alakulasaval. Kozosségek sorsat, szakok létezését vagy
a FOI mtikodési rendjét (pl. megujulds, megsziinés, integralas) hatarozza meg.
Amennyiben olyan tématertletet érint, amelyik periférialis, a célkittizés stulytalanna val-
hat, megvalosulasaban kevesen lesznek érdekeltek, szélsé esetben akar az egész célképzés
komolysagat megkérddijelezheti, a menedzsment megitélését negativan befolyasolhatja.

3. 5. 1. 3. Erthetéség, egyértelmiiség
A céloknak a vezetés értékitéletét, szandékat tikrozd elvarasrendszernek kell lenni. Nem
elég, ha a vezetés fejében van meg mindez, hiszen akkor nehezen lehet hozzajuk igazodni
vagy a viszonyulast kialakitani. A céloknak alkalmasaknak kell lennitik arra, hogy azokat
kovetni lehessen. Megfogalmazasukban homalyos vagy kétértelmt célok, kihamozhatat-
lan iranyok, azonosithatatlan érintettek eldszor zavarodottsagot valthatnak ki a megvalo-
sito kollégak korében, majd a kezelhetetlenség okan vagy sajat igényeikhez, érdekeikhez
igazitjak azok értelmezését, vagy teljes egészében figyelmen kivil fogjak hagyni.

A vezetés szandéka pedig ennek az ellenkezdje, vagyis az egy mederben tartas és a mi-
nél szélesebb kort mozgositas.

3. 5. 1. 4. Parametrizalhatosag, visszamérhetdség

A célok megfogalmazasukban kell, hogy hordozzdk a mérhetéséget. Megfoghatatlanna te-
szi a célkijelolést, ha nem rendeliink hozza elérési hataridét, jol definialt dimenzioban
célértéket. Ezek meghatarozhatosaganak altalaban eldfeltétele, hogy a jelen iddpillanatban
az adott tématerileten milyen tényadatok jellemeznek benninket. Altaldban ezek felta-
rasaban a helyzetfelmérés segitségtinkre lehet. Amennyiben célként annyit tiz ki a FOI,
hogy az adott szakon ,csokkentjitk a lemorzsolodas mértékét”, vagy ,noveljuk az atadott
diplomak szamat”, az sem a teljestilés kovetését nem teszi lehetévé, sem azt, hogy észreve-
gyuk, amikor elértuk magat a célt, és 4j helyzet allt eld.

Veszélynek is kiteheti magat a szervezet az ilyen tipusu megfogalmazasokkal, hiszen
ezzel gyakorlatilag atadja a célelérés megitélésének kérdését az éppen akkor értékeld (pl.
fenntarto) szamara. Ebben az esetben mar kiszamithatatlan, hogy az adott megitélés aztan
kedvezd vagy kedvezétlen lesz a FOI szamara. S lassuk be, minkét ellentétes megitélésnek
egyforma alapja van.

3. 5. 1. 5. Elérhetéség

A céloknak (nemcsak tartalmat, hanem mértékét tekintve is) redlis alapokon kell allni.
A belathato tavolsagban lévé allapot eléréséért a munkatarsak (motivaltsag esetén) hajlan-
doak tobblet-eréfeszitéseket tenni. Ebben az esetben senki nem kérddjelezi meg a célki-
jelolés megalapozottsagat, megvalosithatosagat, és kialakitja azt az érzetet, hogy ez most
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tényleg rajtunk mulik. Ha megtesszuk, elérjuk. A feleldsség mar nem harithato kulsé ko-
rulményekre, masokra, netalan a vezetésre.

Ugyanakkor a stratégiai célok jelentds része csak hosszt tavon elérhetd, ezért fontos,
hogy e célokat a munkatarsak el tudjak helyezni a FOI teljes célhierarchiajaban.

3. 5. 1. 6. Motivalosag

Mozgositani tud, van huzoereje. A cél elérése altal felkinalt allapot kivanatos a szervezet
dolgozoi szamara, vagyis érdekukben all annak megvalosulasa. Hogy ez miben nyilvanul
meg, annak szamos varidnsa, széles palettaja lehet. Erdekében allhat, mert példaul novel-
ni fogja a komfortossagot, megerdsiti a poziciot, nagyobb kapcsolati tékét eredményez,
megnovekszik az eréforrasok feletti rendelkezés szabadsagfoka, 1j szakmai tertiletek fel-
fedezésére nyilik lehetéség, érdeklddési koroknek, ambicioknak megfelelden atstruktural-
ja az eddigi tevékenységeket, emberi és szakmai kihivast eredményez. Ezek a motivaciok
ugyanazon cél esetén is akar személyfuggden valtozhatnak.

Néhany tovabbi gondolat a célok megfogalmazasahoz:

» Egy FOI esetében kulonos (lasd kettds lojalitas kérdését a 4. fejezetben) hangsullyal
bir annak mérlegelése, hogy a megfogalmazott szervezeti szintd céljai mennyire
vannak osszhangban (szinkronban) a munkatarsak egyéni vagy kisebb szervezeti
egységre értelmezett céljaival. Ezen célok kozotti sszetartas vagy szinergiahatas
mellett épputigy eléfordulhat akar ezek széthuzo vagy szakadashoz vezet$ hatasme-
chanizmusa.

» A cél egy allapotot jelol. Konnyen eshettink abba a ,hibaba”, hogy a célokat tevé-
kenységekként, cselekvésekként irjuk le. Esetenként nem is olyan konnyt ezeket
kulonvélasztani, hiszen akdr hierarchia szinten (pl. célfa esetén) valo elhelyezkedés
kérdése csupan, hogy ugyanazt az allitast eszkozként (tevékenységként) vagy cél-
ként tudjuk-e értelmezni.

* A célok lebontasanak, kifejtésének hasznos modszertani eszkoze lehet a 4.6. alfeje-
zetben — ugyan mas alkalmazasi tertletre — felvazolt fadiagram.

A szervezeti célok megfogalmazasaba, a kulonbozd szervezeti egységekre, funkciokra és
szintekre értelmezett lebontasaba altalaban szélesebb — a szorosan értelmezett vezetsi ko-
ron kival — munkatarsi kor bevonasara van sztikség. A vezetésnek nem csak a bevonasban,
hanem a rogzitett célok és elvart eredmények tudatositasaban is megkertlhetetlen feladatai
vannak.

3. 6. Mindségiranyitasi rendszer tervezése

3. 6. 1. A mindségiranyitasi rendszer fogalma

A mindségfejlesztés nem egy egyszeri projekttevékenység, amellyel egy szervezet va-
laha is elkésztilhet. A mindségfejlesztés a szervezet mindennapjait érintd, folyamatosan
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végzendd aktivitas, amely akkor tudja hatékonyan ellatni a szervezet stratégiai céljainak
szolgalatat, ha az iranyitas szerves részévé valik. Akkor beszélhettnk tehat szisztema-
tikus mindségfejlesztési tevékenységrdl, ha a szervezet létrehozza az ennek folyamatos
mukodését biztosité mindségiranyitasi rendszerét.

A 'j6 mindségiranyitasi rendszer egyben onfejleszt§ képességgel is bir, azaz a miitkodése
soran a folyamatosan megjelend 1j kihivasokra, igényekre reagalva a rendszer 6nma-
ga fejlédését is biztositja. Ez azt jelenti, hogy az a szervezet sem délhet hatra a jol elvégzett
munka faradalmait kipihenve, amelyik mar rendelkezik valamilyen rendszerrel, hanem
folyamatosan értékelnie kell a rendszere mtikodését, és ez alapjan tovabb kell azt fejleszte-
nie. A tovabbfejlesztés soran pedig lényegében ugyanazokat a kérdéseket kell atgondolnia,
amelyeket egy 4j rendszer felépitésekor.

A rendszer tervezésének bemutatasdhoz az OFI?* altal TAMOP 4.14  Mindségfejlesztés
a felsdoktatasban” cimu projektjének a www.femip.hu-n kozzétett eredményeire, nemzet-
kozi szervezetek felsdoktatasi mindségugyi ajanlasaira, utmutatéira, a korabbi fejezetek-
ben bemutatott minéségmenedzsment-megkozelitésekre tamaszkodunk.

A TAMOP 4.1.4 projekt keretében Koczor és térsai dltal készitett tanulmény** szerint:
»A mindségiranyitasi rendszer a szervezet és a benne dolgozok gondolkozasi és tevékeny-
ségi formainak halozata, mely elézetesen atgondolt szabalyok és modszerek (eljarasok,
vezetdi és csoporttechnikak) szerint mukodik, és a folyamatos tanulds és fejlédés altal
valik intézményi eréforrassa. Mindez azt jelenti, hogy a halozat tevékenységei, elemei —
megjelenésiikben ezek a folyamatok - rendszert alkotnak az intézményi célok megvalosi-
tasa érdekében. Ezek a célok a szolgaltatas nyujtasanak a vevsk és az érdekeltek igényeit
kielégité megvalositasa. A rendszer mtikodését szolgalo folyamatok eltérd jellegiik (1. fenti
tevékenységcsoportok) ellenére egymasra épuilnek.”

3. 6. 2. A minéségiranyitasi rendszer tervezésének céljai

A fentiek alapjan a mindségiranyitasi rendszer tervezésének a célja az intézmény straté-
giai céljainak elérését lehetévé 1évé struktura kiépitése. Egy ilyen rendszer kiépitésekor
a kovetkezd elemeket kell atgondolni, megtervezni:
* a szervezet mindségfogalmanak pontos, a sajat dolgozok és a partnerek szamara is
érthetd megfogalmazasa;
* szervezeti szintd mindségfejlesztési ciklus — a rendszer onfejleszté képességének
elérése érdekében;
» mutatészamok (indikatorok) — fontos célkittizés a rendszer eredményességének
mérhetdsége;
* mindségiranyitds szervezeti hattere — létre kell hozni azokat az egyéni és csopor-
tos szerepeket és az egyuttmiikodéstket biztosito szervezeti megoldasokat, amelyek
a rendszer mukodését megteremtik, és folyamatossagat garantaljak;

23 Oktataskutato és Fejleszté Intézet
24 Koczor Zoltan et al 2011)
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* dokumentacios rend — egy nagyméretd szervezetben, mint amilyen egy felséoktatasi
intézmény, a jo muikodés egyik alappillére a lefektetett szabalyok rendszere (részle-
tesen lasd 3.7. alfejezet);

* mindségkoltségek — a mindségiranyitasi rendszer, mint barmilyen eszkoz, akkor
tudja ellatni a feladatat, ha a vezetés meggy6zédik rola, hogy pénzugyileg is ha-
tékony, racionalis, és ezek utan biztositja a mikodéséhez sziikséges pénzigyi és
egyéb ersforrasokat;

» mingségkultura — egy olyan szervezetben, ahol a létrehozott értékek megalkotasa-
ban nagy szerepe van az emberi tényezének, kiemelt jelentésége van a szervezeti
kultira mindségorientaciojat célzo fejlesztéseknek;

e folyamatok — a mindségiranyitas egyik fontos eleme, hogy a szervezet az ered-
ményességére leginkabb befolyast jelentd folyamatokat mindség, eredményesség,
célszeriiség, tovabba a vevdi igények kielégitése szemszogébdl tervezze meg;

» alkalmazando mindségfejlesztési modszerek — a mindségiranyitas miikodtetéséhez,
az ezzel jaro feladatok elvégzéséhez a szervezet szamara eszkozoket kell ajanlani.

3. 6. 3. A sikeres tervezés ismérvei

Ahhoz, hogy a mindségiranyitasi rendszer elérhesse a céljait, a rendszer tervezéséhez biz-
tositani kell az eldfeltételeket (1asd az el6z6 fejezeteket), és a tervezés soran bizonyos szem-
pontoknak érvényesulnitik kell.

Az Eurdpai Egyetemi Szovetség (European University Association) 2010-ben tette kozzé
kutatasi jelentését a ,Mindségkultura vizsgalata az europai felsdoktatasi intézményekben”
cimu projekt keretében, ,Mindségbiztositasi folyamatok a felsGoktatasi intézményekben”
cimmel®. A projekt célja az volt, hogy felmérje, a felséoktatdsi intézmények hogyan és mi-
lyen eszkozokkel reagaltak arra a kihivasra, amelyet a szolgaltatasaik mindségbiztositasa,
mindségfejlesztése jelentett. A kutatasi jelentés az intézmények altal végrehajtott, a belsé
mindség novelését, az elszamoltathatosag javitasat szolgalo intézkedéseket, , A felsGoktatas
mindségbiztositasanak eurdpai sztenderdjei és iranyelvei™® (ESG) gyakorlatba tltetését
vizsgalta. A jelentés 222 eurdpai — kozttuk 5 magyar - felsoktatasi intézmény altal kitol-
tott kérddiv eredményein alapult.

A jelentés osszegzésképpen megallapitotta, hogy az eurdpai felsGoktatasi intéz-
mények tobbnyire rendelkeznek mindségbiztositasi, minéségiranyitasi rendszerrel,
de a jelenlegi formajukat a kozelmultban nyerték el. A mindségkulttura fejlesztése
ugyanakkor hosszu idét és sok erdfeszitést igényel, hiszen olyan lassan megvaltoz-
tathato tényezékkel van kapcsolatban, mint az értékek, rogzilt viselkedésformak,
szervezeti kultura. Ugy tinik, ma mar alapvetd torekvés minden érdekelt fél bevo-
nasa a mindségfejlesztési folyamatokba és a mindségkultura erdsitésébe, de ennek
hangsulyozasa a kovetkezékben is fontos. Tovabbra is jellemzd, hogy az intézmények

25  Loukkola, Tia ~Zhang, Thérése (2010)

26 ENQA (2005)
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tobb informacioval rendelkeznek a bemeneti paraméterekrdl és az ajanlott szolgalta-

tasokrol, mint a kimeneti eredményekrél. Az intézmények sokat fejlédtek az adatok

Osszegyujtésében, de azok jobb és hatékonyabb felhasznalasa hozzajarulhatna a stra-

tégiai tervezés és a folyamatos fejlédés erésodéséhez.

A jelentés, a projekt mas eredményei és az ESG belsé mindségbiztositasra vonatkozéd
iranyelvei alapjan a kutatok - figyelembe véve, hogy a felsoktatasi intézmények nagyon
eltérd szinten allnak a mindéségugyi fejlesztések és rendszerek bevezetésében — a kovetkezé
kulcsteruleteket emelték ki, amelyek kiemelt figyelmet érdemelnek a belsé mindségbizto-
sitasi folyamatok fejlesztése soran.

* Az intézményeket arra kell batoritani, hogy mindségbiztositasi rendszeriik beveze-
tésére, illetve fejlesztésére olyan megkozelitést hasznaljanak, amely a sajat intézmé-
nyi stratégidjukhoz a legkozelebb 4ll, ahelyett, hogy valamilyen kiilsé kovetelmény-
nek valo megfelelés szandéka uralkodna.

* Ebben a témaban arra osztonzik az intézményeket, hogy kozvetlen visszacsatola-
si kapcsolatokat alakitsanak ki a stratégiai menedzsment és a mindségbiztositasi
folyamatok kozott, beleértve az eredmények és a stratégiai tervezéshez sziikséges
adatokat biztosito folyamatok kovetését.

* Bar ezen a téren mar sokat tettek az intézmények, tovabbra is hangstlyozni kell,
hogy a mindségbiztositasi folyamatokban fontos minden érintett szerepld részvétele
annak érdekében, hogy fejlédjon a mindéség iranti elkotelezettséguk. A hallgatok
részvételét kulonosen 6sztonozni kell a mindségbiztositasi folyamatok nyomon ko-
vetése és a hallgat6i munkaterhelés mérése soran. Altaldnossdgban pedig nagyobb
figyelmet kell forditani arra, hogy a szereplék a mindségbiztositasi folyamatok hata-
sardl és utdkovetésérdl tdjékozodhassanak.

* Végul, de nem utols6 sorban, arra batoritjak a felsdoktatasi intézményeket, hogy
vizsgaljak felul a stratégiai céljaikat és teljesuléstuket azzal a szandékkal, hogy
dontést tudjanak hozni egy hatékony és atlathaté kommunikacios stratégiarol,
elsdsorban a kulsé érdekeltek iranyaba.

Figyelembe véve a fenti ajanlasokat, a mindségiranyitasi rendszer tervezésekor a kovetkezd

szempontok alapvetSek.

* A mindségiranyitasi rendszer tervezésének kiinduldépontja a szervezet stratégiaja és

az azon alapulo célok - a szisztéma ezek megvalositasat szolgalja.

A tervezés soran figyelembe kell venni a helyzetfelmérés eredményeit, a kilsé és

belsé igényeket, a szervezet adott allapotat. Olyan rendszert kell alkotni, amely épit

a szervezet multjara, hagyomanyaira, erdsségeire, és figyelembe veszi a gyengesége-

ket. A tervezés soran 9ssze kell vetni az elérendd célokat a jelenlegi helyzettel, és az

észlelt hianyossagokra kell koncentralni.

* A rendszer tervezésekor fontos szempont a munkatarsak és az egyéb érdekelt felek
minél szélesebb kort bevonasa. Ennek soran el kell jutni lehetéleg minden szerve-
zeti egységhez és a f¢bb érdekelt felekhez, csoportokhoz.

* A tervezés soran a vezetés aktiv szerepet jatszik. Egyrészt maga is részt vesz
a munkaban, masrészt részvételre motivalja a munkavallalokat is. A vezetés el-
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fogadja a szervezet céljainak elérésében a mindségfejlesztés szerepét. Elkotelezett
a szervezet iranyitasi folyamatait tekintve a mindségi szempontok magas hangsulyt
érvényesitésében és a vevékozpontu, mindségorientalt szervezeti kultara fejleszté-
sében. Ezt az elkotelezettségét kinyilatkoztatja a mindségpolitikaban, és érvényesiti
minden dontésében és cselekedetében.

* Mar a tervezéskor gondolni kell a rendszer fenntarthatésagara, a folyamatokat
a gyakorlati mukodtethetdség kovetelménye szerint kell tervezni. A vezetésnek biz-
tositania kell, hogy a rendszer mukodtetésére mindenkor rendelkezésre alljanak
a sztikséges erdforrasok.

* A tervezés soran figyelembe kell venni a kilonb6z6 mindségmenedzsment-meg-

kozelitéseket, és olyan rendszert kell tervezni, amely - megfeleléen kombinal-

va a kulonbozé szempontrendszerek elemeit — a legjobb eredményt biztositja az
intézmény szamara (részletesen lasd Koczor és tarsai tanulmanyaban??).

Kiemelten kell kezelni a Magyar FelsGoktatasi Akkreditacios Bizottsag (MAB)

akkreditacios utmutatdiban és az ESG belsé mindéségbiztositasi rendszerre vonatko-

20 fejezetében megfogalmazott kovetelményeket, ajanlasokat.

3. 6. 4. A megvalositas feladatai, a folyamat fobb lépései

A fentiek alapjan mar fel lehet vazolni, hogy a mindségiranyitasi rendszer tervezése soran
milyen feladatokat kell elvégezni — ha feltételezzuk, hogy az el6készité munkalatokon mar
tal vagyunk (lasd el6zé fejezetek), azaz:

* Van az intézménynek stratégiaja, mindségpolitikaja.

* A mindségiranyitasi rendszer fejlesztési projektjét végrehajto csapat felallitasa meg-
tortént oly modon, hogy lehetéleg minden nagyobb szervezeti egység (kar, centrum)
és érdekelt csoport képviselteti magat — beleértve belsé vagy kulsé mindségugyi
szakértét is.

* Megtortént a helyzetfeltaras (lasd 3.4. alfejezet), tehat ismerjiuk

— a kulsd és belsd érintetteket és elvarasaikat,

— ajogszabalyokat és egyéb kulss kovetelményeket (példaul a MAB akkreditacios
atmutatoit),

— a folyamatokat,

— az intézmény adottsagait, jelenlegi mtikodését,

— az eredményeket,

— az érintettek elvarasainak teljesitési szintjét, a hianyossagokat.

» Megfogalmazottak az elérendé célok, fejlesztendd tertiletek (lasd 3.5. alfejezet).

* Adott a projektalapitaskor rogzitett szandék, hogy milyen iranyba kivanja fejleszte-
ni az intézmény a mindségiranyitasi rendszerét. Lehet példaul egy mindségiranyitasi
szabvany, megkozelités adaptalasa vagy sajat rendszer kiépitése a cél (1asd 2. fejezet).

27  Koczor Zoltan et al (2011)
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A mindségiranyitasi rendszer tervezésének lépései ezek utan a kovetkezdk.

1. Informacio gytjtéseamindségmenedzsmentbevalt gyakorlatairol mas felséoktatasi
szervezetben (az alkalmazhato modszereket lasd a 4.13 alfejezetben). Ennek kere-
tében javasolt tanulmanyozni az OFI felsGoktatasi mindségportaljan (www.femip.
hu) elérhetd kutatasi eredményeket és jogyakorlat-adattarat.

2. A begytjtott informaciok és bevalt gyakorlatok alapjan felil kell vizsgal-
ni a mindségiranyitasi rendszer tovabbfejlesztési iranyat, az adaptalando
mindségmenedzsment-megkozelités(eke)t. A kivalasztott minéségfilozofia a min
dségkultura fejlédését, a rendszer kereteit, a szabalyozasok egymasra épulését és
a belsé és kiils6 értékelések prioritasat hatarozza meg (lasd 2. fejezet).

3. El kell donteni, hogy akar-e az intézmény ISO 9001 vagy mas auditot egy kulsé
auditalo szervtdl, és tervezni kell a MAB akkreditaciojanak varhato idépontjat
(amennyiben ez relevans).

4. A rendszer modularis tervezése (lasd 3.6.5. alfejezet).

5. Szervezeti szintd mindségfejlesztési ciklus tervezése (részletesen lasd 3.6.6. al-
fejezet).

6. Mindségiranyitas szervezeti hatterének tervezése (részletesen lasd 3.6.7. alfe-
jezet).

7. A dokumentacios rend kialakitasa (részletesen lasd 3.7. alfejezet).

Folyamatok tervezése, szabalyozasa (részletesen lasd 3.6.8. alfejezet).

9. Az intézmény altal kivalasztott mindségmenedzsment-megkozelités eljarasainak
adaptalasa (lasd 2. fejezet).

10. A jelenlegi helyzet és a kovetelmények, elvarasok, azaz a felmért hianyossagok,
gyengeségek alapjan tovabbi intézkedési tervek megfogalmazasa (részletesen lasd
3.6.9. alfejezet).

11. Mindségkultura fejlesztését megcélzo intézkedések tervezése (részletesen lasd
3.6.10. alfejezet).

12.Mindéséglejlesztési eszkozok tervezése (lasd a 4. fejezet).

13.Mindségkoltségek tervezése (részletesen lasd 3.6.11. alfejezet).

®

3. 6. 5. A rendszer modularis tervezése

A felséoktatas mindségfogalmanak korabban targyalt szempontjai (lasd 1.1. alfejezet)
a fels6oktatas harom alapfunkciojanak (oktatas, K+F+I, ,harmadik misszi6”) és az ezeket
kiszolgalo tamogato folyamatok jelentésen eltérd jellemz6i miatt a Koczor és tarsai altal irt
tanulmany modularis felépitésti minéségiranyitasi rendszert javasol a felsdoktatasi intéz-
ményeknek.

.. a felséoktatas lényegéhez tartozik, hogy sok és sokféle folyamat egytittes rendszere
képezheti a sikeres mukodés alapjat, csak ugy mint az ezt tamogaté mindségiranyitasi
rendszerét. A gazdasagi életben sikeresen kidolgozott iranyitasi rendszerek gondolkodas-
modja megalapozza a felsdoktatasi rendszerek épitését, de a sajatos kortulményekre, célok-
ra és intézményi kultarara tekintettel kell lenni. Az eltér¢ elvarasok, valamint a folyamatok
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belsé hajtoerejében rejlé kulonbségek specidlisan a felsdoktatasra 6sszeallitott, a kulonbozé
mindségkulturak értékeit felhasznalo (pl. az ISO 9004, a szervezeti kivalosag (mindség)dij
modellek, a TQM, az ESG) rendszer kialakitasat teszi indokoltta. Mivel a mindségiranyitasi
rendszer lényegi elemei az eldiro szabdlyozasok, valamint a beavatkozas alapjaul szolgalo
meérések és értékelések, ezek eltérd megkozelitéseket igényelnek. Ezeknek a sokféle, mégis
egyetlen rendszert alkotd elemeknek a hasznalata esetén a modularis megkozelités javit-
hatja a rendszer sikerének esélyét.” 28

A modularis tervezés lépéseit a kovetkezéképpen irja le. ElsS lépésként végig kell gondol-
ni, hogy milyen alrendszerekre bonthat6 ésszertien — a szervezeti célokkal 6sszhangban, és
a helyi sajatossagoknak megfelelden — a mindségiranyitasi rendszer. Ezt kovetheti az egyes
alrendszerek (modulok) megtervezése, amely — szemben az egységes szemléletben kialakitott
mindségiranyitasi rendszer kiépitésének modjaval — korultekintébb munkat igényel.

Igy a tervezés legalabb az alabbiakra ki kell terjedjen:

* a kotelezé jelleggel figyelembe veendd, teljesitendd kiilsé és belsé kovetelmények és

elvarasok értelmezése, leforditasa az adott modulra;

* a meglevé mindségiranyitasi rendszer — modultdl fuggetlen — elemeinek attekintése;
az adott tertiletre vonatkozo adatok (¢nértékelés, vezetdi atvizsgalasok, felmérések)
attekintése, értelmezése — eléfordulhat, hogy a korabbi felmérések nem tartalmaz-
nak megfeleléen szegmentalt adatokat, informaciokat, és emiatt akar célvizsgalatok
készitése is indokolt lehet;
rendszerterv készitése, azaz a killonbozé modulok és azok kapcsolodasainak, rend-
szerbe foglalasanak meghatarozasa,

* a meglevs vagy kialakitando szabalyozasok kapcsolodasi pontjainak (az interfé-
szek) meghatdrozasa — modulon belil, és modulok kozott, ideértve az adatszintd
osszehangolast is;

annak rogzitése, hogy mi az, amit nem kivan a szervezet valtoztatni, tovabbfejleszte-
ni, és mi az, amiben — az onértékelés, illetve az azon alapulo vezetsi dontés alapjan
— fejleszteni szikséges;

a fentiek alapjan egy eldzetes terv készitése projekthez, amely tartalmazza a meg-
valositds sarokpontjait (célok, titemterv és hataridék, eréforrasigény, csapat, illetve
feleldsok);

* a kulonbozé modulok tervezési munkalatai kozotti egyeztetés atgondolasa (interfe-
szek, egyéb kapcsolodasi pontok, kozosen hasznalt eréforrasok);

az egyeztetések alapjan pontositott elStervek elSterjesztése és vezetdi jovahagyasa.

A moduldris tervezés mellett is szuikség van a modulok mtikodését o6sszehangolo,
a mindségiranyitasi rendszer egységes miikodési pontjainak kialakitasara. Ezért van szuk-
ség az intézményi szintt mindségfejlesztési ciklus megtervezésére, amely torténhet egy
kivalasztott mindségmegkozelités (pl. ISO 9001 szabvany vagy EFQM-modell) alapjan.

28 Koczor Zoltan et al (2011)
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3. 6. 6. Szervezeti szintii mindségfejlesztési ciklus tervezése

Abban minden mindségfilozofia megegyezik, hogy a mindséget nem statikus dolognak
tekinti. Az emberi tarsadalom és gazdasag, a kornyezetiink, a technikai szinvonal folya-
matos valtozasban van, és ez a valtozas — amit sok esetben nevezhetunk fejlédésnek, de
itt most a valtozason van a hangsuly — a legtobb tekintetben az utébbi évszazadokban
folyamatosan gyorsulo is. A valtozasok (sok egyéb hatas mellett) azt eredményezik, hogy
modosulnak az egyének elvarasai, igényei a termékekkel, szolgaltatasokkal szemben (ami
ma jo mindséglinek szamit, az a jovében mar nem biztos, hogy az lesz). A mindség tehat
szubjektiv jellemzd, amely csak a mindenkori érdekeltek elvarasrendszerének ismeretében
értelmezhetd. Miutan az utdbbi folyamatosan valtozik, a termékeket és szolgaltatasokat
elgallito szervezeteknek is kovetnitk kell a trendeket. Ezt a tevékenységet nevezzik intéz-
ményi szintd mindségfejlesztési vagy mindségszabalyozasi ciklusnak.

A Koczor és tarsai altal készitett tanulmany?*® szerint ,a felsdoktatasi szolgaltatas mindség-
szabalyozasi kore az alabbi {6bb lépésekbdl all:
1. az érdekeltek és igényeik meghatarozasa [ezzel egytitt a szervezet jelenlegi teljesit-
ményének felmérése, fejlesztési javaslatok begytjtése — a szerk.],
a mindségpolitika és a mindségcélok meghatarozasa,
a termékek és folyamatok tervezése (mindségtervezés),
a folyamatok szabalyozasa,
a folyamatok és a folyamat kimenetek (termékek) mérése és értékelése,
dontés a beavatkozasrol,
beavatkozas (ha sztukséges).”

I A

Az intézmény feladata, hogy a mindségfejlesztési ciklus egyes lépéseivel kapcsolatban
megtervezze a kovetkezéket:
e ciklusidd,
* az egyes lépések
— Utemezése,
— végrehajtasanak szervezeti szintjei, végrehajto és bevonando szerepldk,
— folyamata,
— eszkozei, modszeret,
* vezetSi dontési pontok,
* kommunikacios kimenetek.

A ciklusidd a ciklus végrehajtasanak rendszerességi mutatoja, azaz milyen idékozonként
torténik a rendszer elemeinek végrehajtasa. A tipikus az évente ismételt ciklus, de léte-
zik ettdl eltérd ciklusidd is. Az is gyakori megoldas, hogy az intézmény alkalmaz egy {6
ciklusidét, amely az intézmény legtobb tevékenységére megfeleld, de e mellett a killonbozd
folyamatok, szolgaltatasok eltérd ritmusa szerint mas-mas ciklusidéket is alkalmaz. Pél-

29  Koczor Zoltan et al (2011)
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daul az oktatasszervezési ciklusnak megfeleléen az oktatasi szolgaltatasra a féléves ciklus
is gyakorta alkalmazott. Szintén el kell térni a {6 ciklusidétél egy projekt esetében, amely-
nek a belsd mindgségfejlesztési ciklusat a projekt titemezéséhez kell illeszteni. Azt azonban
szem el6tt kell tartani, hogy a {6 ciklusidé szerinti munkafazisokba be kell csatolni az
egyéb ttemezésben folyd mindségfejlesztési tevékenységeket is, mert csak igy biztosithato,
hogy egy f6ciklus szerinti helyzetértékelés és mindségcél-meghatarozas teljes lehessen.

Amennyiben példaul az intézmény ISO 9001 alapt mindségiranyitasi rendszer kiala-
kitasa mellett dontott, akkor a ciklust a vezetdi atvizsgalasok utemezése, mig az EFQM-
modell alkalmazasa esetén az onértékelések ismétlése hatarozza meg.

Az egyes lépések titemezése Osszefugg a valasztott modszerekkel, a munkatarsak és
egyéb érintettek bevonasanak szintjével. Az titemezés tervezésének fontos szempontja,
hogy legyen elegendd idé arra, hogy a bevont szervezeti szintek és kiilsg érintettek ér-
demben tudjanak foglalkozni a feladattal. A széleskort bevonas céljaival éppen ellentétes
eredményt érhettink el, ha kevés idét adunk a szerepléknek, és ezért formalis vagy éppen
negativ motivacioju lesz a részvételuk.

Az egyes lépések szervezeti megvalositdsa osszefugg az intézmeény szervezeti felépitésével,
iranyitasi modelljével és szervezeti kultturajaval. Egy olyan intézményben, amelyben erds
a karok onallosaga, a bevalt gyakorlat az, hogy a mindségfejlesztési ciklust kari koordi-
nacioban hajtjak végre, és intézményi szinten csak az eredmények osszegzése torténik
meg. Ebben az esetben érdemi dontések intézményi szinten mar nem torténnek. A masik
jellemzd modell az erésen kozpontositott iranyitasu intézmény, amelyben a lépések koor-
dinacioja és a dontések meghozatala kozpontilag torténik. Mindkét esetben fontos azon-
ban, hogy az egyes lépésekkel kapcsolatos feladatok lehetéleg eljussanak minden munka-
tarshoz, ezzel hozzajarulva a mingségkultura fejlédéséhez.

A feladatok megvalositasara —figyelembe véve a szervezeti struktura jellemzdit — célszerd
munkacsoportokat szervezni. A munkacsoportok lehetnek allandoak vagy ideiglenesek,
legyen felels vezetdjuk és kinevezett tagjaik. A munkacsoportok mindig irdasban 9sszegez-
zék az eredményeiket. A beavatkozasok végrehajtasanak tervéhez példaul hozzatartozik az
ezért felelés munkacsoport és vezetd kijelolése.

Szintén lényeges, hogy a tervezés soran kiemelt szerepet kapjon az, hogy az egyes 1épé-
sekbe milyen mddon lehet bevonni az intézmény hallgatoit és tevékenységének egyéb érin-
tettjeit. Erre tipikus megoldas, hogy az eredményeket elfogado, véleményezé testtletekben
részt vesznek az érintett csoportok képviseléi. Ez is hasznos természetesen, de a valodi
bevonast az jelenti, ha az egyes lépések végrehajtasara szervezett munkacsoportokban is
helyet kapnak.

Nagyon fontos az egyes munkacsoportok osszeallitasakor, hogy azok a csoportok, illet-
ve személyek is részt vegyenek a munkaban, akik varhatoan ellenérzésekkel fogjak kezelni
a rendszert vagy egyes elemeit. Amennyiben az § bevonasuk mar a kezdetekben megtor-
ténik, a bevezetéskor mar nem lesz alapjuk tdmadni a rendszert, és elhuzni vagy gatolni
a bevezetését. Hasonlo okokbdl fontos az tgynevezett ,véleményvezérek”, nagy formalis
vagy informalis hatalommal rendelkez$ személyek bevonasa is, még akkor is, ha szak-
mailag nem feltétlentil lenne ra szukség.
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Az egyes lépésekhez az intézménynek modszereket, eszkozoket kell valasztania. Az esz-
kozok lehetnek a mindségmenedzsment-megkozelitésekhez fejlesztett modszerek (lasd 2. és
4. fejezet), de lehetnek a menedzsmenttudomanyok mas tertletein hasznalt modszerek is.

A tervezés fontos eleme, hogy a ciklus mely pontjain keletkeznek olyan dokumentu-
mok, amelyeket célszert felsévezetsi vagy akar szenatusi jovahagyashoz kotni. Ilyen pél-
daul a helyzetfelmérés eredményérdl szolo jelentés, a mindségpolitika, az 4j szabalyzatok,
a beavatkozasi dontések.

A mindségugy céljainak elérése érdekében fontos gondolni az egyes lépések eredmé-
nyeinek kommunikaciojara is. Meg kell tehat tervezni, hogy az egyes lépések eredmé-
nyeit milyen korben, milyen kommunikacios eszkozokkel érdemes nyilvanossagra hozni.
Kommunikacios szempontbol a mindségpolitika egyik lényeges funkcidja az intézmény
mindség iranti elkotelezettségének kozvetitése a kulss szerepldk felé. Ezek mellett a fejlesz-
tések mért eredményeit is célszerd az intézmény marketingkommunikaciéjaba bevonni.

A bels6 szereplék, munkatarsak felé torténé kommunikacionak is jelentés szerepe van.
A belsé kommunikacioban javasolt a teljes nyitottsag politikajanak alkalmazasa. Ez javit-
ja a munkatarsak lojalitasat az intézmény felé, és fontos tényez6 a mindségkultara kiala-
kulasaban. A kommunikacios feladatokrol részletesen olvashat Koczor és tarsai tobbszor
idézett tanulmanyaban®.

3. 6. 7. A minéségiranyitas szervezeti hatterének megtervezése

A mindségiranyitasi rendszer fenntarthaté miikodtetésének eléfeltétele a megfeleld szerve-
zeti hattér kialakitasa. Ez azt jelenti, hogy az intézmény szervezeti rendjébe be kell illesz-
teni a mindségiranyitas miikodésének szerepeit ellato szervezeti egységeket, személyeket
és testuleteket. A tervezéskor figyelembe kell venni az intézmény szervezeti strukturajat,
ezért nem ajanlhat6 egy minden helyzetre alkalmazhaté mindségiranyitasi szervezet. Ezért
a mindségiranyitasi szerepkorok feldl kozelitjiik meg a problémat.

A szerepkorok azt mutatjak meg, hogy milyen feladatokat, hataskoroket, feleldsségi ko-
roket kell elhelyezni a szervezet szerepldire. Az intézmény ezt megoldhatja 4j szervezeti
egységek, 1j munkakorok létrehozasaval vagy meglévd szervezeti egységek, munkakorok
feladatainak atalakitasaval, kiegészitésével. Utobbi esetben figyelemmel kell lenni arra,
hogy az adott szervezeti egység, illetve munkatars egyéb feladatai mellett megoldhato-
ak-e az 1j feladatok. Egy hierarchikus szervezetben a szerepek részben vagy egészben
megismétlédhetnek az egyes szervezeti szinteken.

A jellemzd szerepek:
* vezetd testulet — jovahagyja a mindségiranyitas soran keletkezé dokumentumokat
(pl. mindségpolitika, onértékelési jelentés, szabalyzatok, intézkedési tervek);
» mindgségiranyitasért felelds személy — iranyitja a szervezet mindségiranyitasi felada-
tait, kozvetlenul a vezetéstdl kapja felhatalmazasat;

30 Koczor Zoltan et al (2011)
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* mindségiranyitasért felelds testilet — koordinalja a szervezet mindségiranyitasi fel-
adatainak végrehajtasat;
* mindségiranyitasi szervezeti egység — a mindségiranyitasi feladatok adminisztraci-
ojat kezeli, koordindlja, tamogatja a mindségiranyitas dokumentumainak elkészité-
sét és rendszeres felulvizsgalatat.

Jellemz6 megoldas, hogy a mindéségiranyitasi rendszer mutikodtetésének szervezetében is
azok a munkatarsak kapnak szerepet, akik a rendszer tervezési és bevezetési projektjében
kozremtikodnek.

Az alabbi tablazat mutatja be a szerepkoroket és a jellemzé intézményi megvaldsitast.

Szervezeti
szint

Szerepkor

Jellemzo szervezeti
megoldds

Feladat

Hatdskor

Intézmény Intézményve- |Szenatus Elfogad- Beszamoltatja a ming-
zetd testulet jaa mindségiranyitas |ségiranyitasért felelgs
kulesdokumen- vezetot.
tumait, példaul
a mindségpolitikat,
szabalyzatokat, on-
értékelési jelentést,
intézkedési tervet.

Intézmény Mindség- Rektorhelyettes, igaz- |Felugyeli Vezeti
iranyitasért | gato, kalon kijelolt, amindségiranyitasi  |a mindségiranyitasért
felelds a vezetésnek kozvetle- |rendszer mukodését, |felelds testiiletet,
felsévezeté  |nul jelentd munkatars |a vezetd testulet elé és iranyitja az in-

terjeszti a dokumen- |tézményi szintd
tumokat. Apolja az mindségiranyitasi szer-
intézmény kulsé vezeti egységet.
mindségugyi kapcso-

latait.

Intézmény Mindség- Mindségiranyitasi Bi- |Koordinal- Iranyitja és beszamol-
iranyitasért  |zottsag, tagjai a karok |ja a mindségiranyitasi |tatja a karok és egyéb
felelds testilet [és egyéb szervezeti feladatok intézményi |szervezeti egységek

egységek mindség- szintjét, az egyes mindségiranyitasi
iranyitasi felelései lépések elvégzését, felelését.

a dokumentumok

elkészitését.

Intézmény Mindség- Mindségiranyitdsi Vezeti Koveti
iranyitasért | Osztaly a mindségiranyitas a mindségiranyitési fel-
felelés szerve- intézményi adminiszt- |adatok megvalositasat.
zeli egység raciojat, osszegzi az

eredményeket, tamo-
gatja a dokumentu-
mok elkészitését.
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Szervezeti
szint

Szerepkor

Jellemzé szervegzeti
megoldds

Feladat

Hatdskor

Kar, intézet, |Vezetdtes-  |Karitanacs Elfogadja a kari onér- |Beszamoltatja a mind-
kozpont talet tékelést, intézkedési |ségiranyitasért felelds
terveket, kari szintd | kari vezet6t.
szabalyozasi doku-
mentumokat.
Kar, intézet, |[Mindség- Mindségiranyitasi Felugyeli Vezeti a kari
kozpont irdnyitasért  |felelés amindségiranyitasi | mindségiranyitasért
felelds sze- rendszer kari felel6s testiiletet.
mély muikodését, a vezetd
testulet elé terjeszti
a dokumentumokat.
Kapcsolatot tart az
intézményi szinttel és
a mindségiranyitasi
vezetSvel.
Kar, intézet, |Mindség- Kari Mindségiranyitasi| Koordinal- Iranyitja és be-
kozpont iranyitasért  |Bizottsag, tagjai a kar |ja a mindségiranyitasi |szamoltatja a kar
felelds testiilet | szervezeti egységeinek | feladatok kari szintjét, |szervezeti egységei
mindség-iranyitasi az egyes lépések el-  |mindségiranyitasi
feleldsei végzését, a dokumen- |feleldsét.
tumok elkészitését.
Tanszék, Mindség- Mindségiranyitasi Felugyeli Iranyitja és besza-
egyéb szerve- |iranyitasért |felelds amindségiranyitasi  |moltatja a tanszék,
zeti egység felelds sze- rendszer tanszéki, szervezeti egység
mély szervezeti egység mindséguggyel kap-
szintd mtikodését. csolatos feladatot ellato
Kapcsolatot tart a kari | munkatarsait.

szinttel.

2. tablazat: Mindségugyi szervezet felépitése

A szervezet létrehozasakor az a lényeges, hogy minden karnal és nagyobb szervezeti egy-
ségnél megtalaljuk azokat a munkatarsakat, akik a szervezeti egység szintjén koordinalni
fogjak a munkat.

A kivalasztasuknal a kovetkezd szempontokat kell figyelembe venni:

* rendelkezzen megfeleld hataskorrel a szervezeti egységénél a feladatok elvégeztetéséhez
(pl. dékanhelyettes), vagy legyen meg az ehhez sztikséges vezetdi tamogatottsaga,

¢ lehetdleg legyenek eldismeretei a mingségugy tertiletén, és legyen nyitott a tovabb-
képzésére;

* legyen elhivatott a mindségugy irant.

Célszert, hogy beldluk allitsuk ossze azokat a testileteket, amik a mindségiranyitas ope-
rativ lebonyolitasat koordinaljak majd.
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3. 6. 8. Folyamatok tervezése, szabalyozasa

Miutan a helyzetfelmérés és a célmeghatarozas alapjan megallapitottuk a szabalyozan-
do, illetve (a késébbiekben) a fejlesztendd javitando folyamatok korét, kulonbozé fo-
lyamatmenedzsment-technikdkat vehetiink igénybe a tervezésre, szabalyozasra (lasd
4. fejezet).

A kovetkezdkben az ESG, a MAB akkreditacios utmutatoi és egyéb nemzetkozi pél-
dak® alapjan kozoljuk azokat a felsGoktatasi folyamatokat, amelyek szabalyozasat ajan-
lott elvégezni.

* Vezetési, iranyitasi folyamatok

* Képzési programok tervezése és belsg jovahagyasa

* Képzési programok kovetése és felulvizsgalata

« Uj hallgatok felvétele

* Tanulasi és tanitasi folyamatok, tanulastamogatas

* Oktatasszervezés

* Hallgatoi szolgaltatasok, tanulasi lehetdségek, karrierszolgaltatasok
* Hatranyos helyzett és fogyatékkal él6 hallgatok specialis kezelése
* Hallgatoi kotelezettségek

* Hallgatok értékelése és elétanulmanyok elfogadasa

¢ Oktatok mindségének biztositdasa — humaneréforras-folyamatok

* Kulsé értékelések lebonyolitasa

* Panaszok és kérelmek kezelése

¢ Intézményi egytttmuikodések, kozos képzések menedzsmentje

* Posztgradualis kutatasi programok, doktori képzés

* Bels$ informacios rendszerek mtikodése

* Folyamatok és eredmények nyilvanossaga

* Kutatasi projektek lebonyolitasa

* Kutatasi eredmények hasznositasa

Természetesen a fenti listat ki kell egésziteni a tamogato tevékenységekkel (amelyek nem
felsGoktatas-specifikusak, hanem minden gazdalkodo szervezet esetében jelen vannak),
mint a gazdalkodasi folyamatok, beszerzés, belsd ellendrzés, karbantartas, marketing és
PR, eszkozgazdalkodas, HR-menedzsment (nem oktaté munkatarsakra is) stb.

A rendszer kiépitése utan a folyamatok javitasa az egyes mindségfejlesztési ciklusok
(lasd 3.6.6. alfejezet) keretében valosul meg. Ekkor ,a folyamatszabalyozasok azokra a te-
rilletekre indokoltak, ahol a célértékek és a tényértékek jelentésen eltérnek, és az eltérés
csokkentéséhez az egységesség, a folyamatszertiség, a felel6sok tisztazasa és az eredmé-
nyek mérése és visszacsatolasa indokolt.”*

31 A folyamatok szabalyozasara egy jo minta az Egyesult Kiralysagban mikodé Quality Assurance Agency for Higher Education
(QAA) altal fejlesztés alatt 4ll6 UK Quality Code for Higher Education és elédje, az Academic Infrastructure Code of practice (http://
www.qaa.ac.uk/AssuringStandardsAndQuality/quality-code/Pages/default.aspx.)

32  Koczor Zoltan et al (2011)
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A folyamatok szabalyozasakor (lasd 4. fejezet) a kovetkezd tervezési szempontok lényegesek.

* A tervezés kezdetén hatarozzuk meg azokat a kovetelményeket, amelyek teljesitését
elvarjuk a folyamattol. Ehhez hasznaljuk fel az ESG iranyelveit, a MAB akkreditacios
utmutatdit és egyéb jo gyakorlatokat.

A kovetelményekhez rendeljink olyan mutatdoszamokat (indikatorokat), amelyek-
kel mérni fogjuk a kovetelmények teljesiilését, és rendeljunk hozza célértékeket®.
A szabalyozott folyamatok mtikodésének vizsgalata, a kovetelmények teljestlésének
ellendrzése kertljon be a szervezeti szintt mindéségfejlesztési ciklus elsé 1épésébe,
a helyzetfelmérés, opcionalisan az onértékelés feladatai kozé.

A szabalyozas mértéke az adott folyamattol figgjon. Az adminisztrativ folyamatokat
ajanlott részletesen, lépésrdl 1épésre szabalyozni, mig az oktatasi, kutatasi folyama-
tok esetében inkabb az alapelveket, kovetelményeket, kulcsfazisokat célszerti meg-
hatarozni, és érdemes ajanlasokat adni a végrehajtasra. Utobbi esetben a részletsza-
balyokat az egyes tertletek maguk alakithatjak ki.

Az egyes folyamatok tervezését, szabalyozasat tekintstik alprojekteknek, amelyekre
a folyamatok résztvevéibdl, érintettjeibdl kulon munkacsoportokat szervezve, par-
huzamosan folyhat a munka. Ezt a munkat a projektvezetés koordinalja.

3. 6. 9. Intézkedési tervek megfogalmazasa

A helyzetfelmérés (amelynek lehet része az onértékelés) alapjan mar részletes képtuink
van az intézmény muikodésének jelenlegi allapotarol és a mukodéssel szemben tamasz-
tott kovetelményekrdl, elvarasokrol is. Ez alapjan meghataroztuk a céljainkat, a fejlesz-
tés elvart eredményeit. Mar tul vagyunk a szervezeti szintti mindségfejlesztési ciklus és
a legfontosabb intézményi folyamatok megtervezésén. Ezek utan a kovetkezé feladat az
elsé fejlesztési ciklushoz a fejlesztési intézkedések meghatarozasa. Természetesen az, hogy
a legfontosabb folyamatokat Gjraszabalyozzuk, mar fejlesztést jelent — hiszen azt varjuk,
hogy az tjonnan kialakitott folyamataink eredményesebbek és céljainkat jobban szolga-
loak lesznek -, de nem szabad azt hinnunk, hogy a folyamatok szabalyozasa az egyetlen
lehetdségiink a mindség javitasara.

A kovetkezé felsorolas bemutat néhany lehetdséget az igények és a célok alapjan megvalo-
sithato beavatkozéasokra, intézkedésekre.

* Tananyagfejlesztés

o Tantervfejlesztés

» Képzési kinalat bovitése, korszertisitése

* Oktatasi modszerek javitasa, oktatasi tematika korszertsitése

* Intézményi, kari, tanszéki szintd szervezeti atalakitasok

* Informatikai halozat fejlesztése

* Infrastrukturafejlesztés

33 Mutatészamok (indikatorok) képzésérdl, mutatoszamrendszer kialakitasarol az AVIR kézikonyvben (Educatio, 2009) olvas-
hat.
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* Oktatdi tovabbképzés

* Beavatkozas az iranyitasi és adminisztracios folyamatokba

* Karriertanacsadas beinditasa

¢ Partnerkozponta mukodés fejlesztése

» Oktatok osztonzési rendszerének kialakitasa

* Véleményfelmérések fejlesztése, infrastrukturajanak kialakitasa

* Diplomas palyakovetés fejlesztése

* Vezetdi informacios rendszer fejlesztése

* Az intézmény iranti ,kereslet” javitasa, marketingtevékenység fejlesztése

Az intézkedési tervek esetében is lényeges, hogy rendeljink hozza olyan mutatészamokat
(indikatorokat), amelyekkel késébb mérni fogjuk az intézkedések eredményességét, és ha-
tarozzuk meg ezek célértékét, mérési modszerét.

Az intézkedési tervekhez rendeljunk erdforrasokat, feleldst, hatariddket, és kezeljuk
azokat kulon projektekként.

3. 6. 10. Minéségkultura fejlesztését megcélzo intézkedések tervezése

Kulon figyelmet érdemes szanni a mindségkultira fejlesztésére. Fontos, hogy a mindség-
iranyitasi rendszer fejlesztése soran tudatosan foglalkozzunk ezzel a témaval is, hiszen
a mindségbiztositas és a mindségkultura kolcsonos fuggésben van egymastol, parhuzamo-
sanfejlédnek, és egyik nem lehet sikeres amasik nélkul. Ugyanakkor ez olyan tertlet, amely-
nek a fejlesztésére csak lassan és kozvetett modon van lehetéség. A mingségkultura fejlesz-
tése soran ugyanis a munkatarsaink és a tobbi érintett — igy példaul a hallgatok - attittidjének,
motivacioinak, viselkedéstiik mindségorientacidjanak valtoztatasara van szuikség. A mindség
iranti vagy és ennek a mindennapi cselekvéseket athato érvényestlése a cél.

A fels6oktatasban a mindséguigy tekintetében a mindségkulturanak kiemelt jelentésége
van. Amindéségkultira nydjt megoldast ugyanis arraa problémara, hogy a mindségbiztositas
felulrdl lefelé épitkezd, technokrata vezetsi modelljei mtikodtetésének hatart szab, hogy
az akadémiai vilag azt nem fogadja el. Ezért inditotta el az Eurdpai Egyetemi Szovetség
(European University Association, EUA) a ,Mindségkultura Eurdépaban” c¢imt projektet,
amely 2002 és 2006 kozott zajlott. A projektben harom korben 134 eurdpai fels¢oktatasi
intézmény vett részt. A program cimével azt kivantak kiemelni, hogy a felséoktatasban
amindség az intézmény minden tagjanak — beleértve a hallgatokat és minden munkatarsat
- kozos értékeit és kollektiv felelésségét jelenti.

A mindségkultura tehat valasztott értéket, kozos felelgsséget, annak megfelel$ viselke-
dési modot, attittidot jelent, amely az intézmény minden polgarara vonatkozik. Alapvetd
eleme az atlathatésag, amely a ciklikus — nem tolakodo jellegti — ellendrzés elfogadasat
jelenti. A mindségkultura értelemszertien tartalmazza a kilonbozé tudomanytertletek sa-
jatossagainak tiszteletét és azt az alapelvet, hogy mindig a konkrét intézmény sajatossaga-
ibol, vallalt missziéjabol kell kiindulni**.

34  EUA (2005)
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A projekt végsé konkluzidjat igy foglaltdk ossze: a szervezetet mélyen athaté mindségkul-
tura kialakulasanak sikertényezéi, hogy az intézményvezetés
* biztositson teret az alulrél jové megkozelitésii (grass-roots approach) mindséguigynek
(széleskort konzultacio és egyeztetés),
* és kertlje el a talzott burokracia veszélyét®.

Szintén az EUA mindségkultura-projektje azonositotta azokat az alapelveket, amelyek
eldsegitik a mindségkultura fejlddését. Ezek a kovetkezdk:

* az intézményi kozosség és a munkatarsak intézményi azonosulasanak épitése;

* a hallgatoi részvétel fejlesztése az intézményi kozosségben;

» a mindségkultira bedgyazasa a belsé kommunikacion, értekezleteken és a hatas-
korok atruhdzasan keresztill, mikozben fel kell ismerni a valtozasokkal szembeni
ellenallast, és stratégiat kell kidolgozni, hogy urra legytnk rajta;
egyetértés a mindség-felulvizsgalati eljarasok és kovetelmények atfogo rendszerérdl;
kulcs intézményi mutatoszamok meghatarozasa, rendszeres gytjtéstk és elemzésik;
az illetékes kulsd és belsd érintettek bevonasa;
az onértékelés hangsulyozasa, mint kozos feladat a megfelel$ valtozasok bevezetésé-
nek ellendrzésére (ez érinti a tudomanyos, adminisztrativ stabot és a hallgatokat is),
a bels¢ feliilvizsgalatok rendszerességének biztositasa, példaul visszacsatolasi kor 1ét-
rehozasa a stratégiai menedzsmentben az erre vonatkozo ajanlasoknak megfelelden.

3. 6. 11. Minéségkoltségek tervezése

A mindségkoltségek a termék, szolgaltatas mindségének biztositasara forditott koltségek,
amelyeknek két 0sszetevdjét lehet meghatarozni: a megfelelés és a nem megfelelés kolt-
ségeit. Elébbi jelenti a hibak megelzését célzé mindségbiztositasi tevékenység, illetve
a mindségiranyitasi rendszer miikodtetésének koltségeit, utobbi pedig a bekovetkezett hi-
bak kezelésének és az altaluk okozott veszteségek koltségeit.

A hibak megel6zésének koltségei kozé soroljuk minden olyan intézkedés és rendszer
koltségét, amelynek célja a problémak vizsgalata, megelézése, a kovetelmények teljesitésé-
nek kiértékelése.

A felsgoktatasban ilyen koltségek példaul:
» mindségiranyitasi rendszerrel foglalkozé munkatarsak bére és jarulékos koltségei;
¢ kulsé mindséguigyi tanacsadok, szakértdk;
» mindgségugyet kiszolgalo informatikai rendszerek fejlesztése és tizemeltetése;
» mindségugyi képzések;
¢ kiilsé auditok;
» mindségjavitasi projektek;
» mindségiranyitasi rendszer egyéb koltségei.

35 EUA (2006)
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A hibak kezelésének és az altaluk okozott veszteségek koltségeihez soroljuk altalaban
a belsd és kils6 hibakoltségeket. Belsé hiba akkor jelentkezik, ha még a szervezeten belul
felfedezik a hibat, a kulsé hiba a vevd altal észlelt hiba. A felsGoktatdsban nehéz értelmezni
a hiba fogalmat, és még nehezebb a koltségeit meghatarozni.

Ilyen koltségekre lehet gondolni:
* érdeklddés hianyaban el nem indulo képzés tervezési és mukodési koltségei,
» meg nem szerzett kreditek potlasanak koltségei,
* panaszok, fellebbezések,
* lemorzsolodott hallgato elvesztett bevétele (nem befolyt allami normativa vagy kolt-
ségtérités),
* j6 hirnév csokkenésébdl fakado elvesztett jovébeli hallgatok.

A felséoktatasban a mindségkoltségek felmérésének két célja van:
* tervezhetdek legyenek a rendszer koltségei,
* informadciohoz jussunk egy esetleges koltség-haszon elemzéshez.
A mindségiranyitasi rendszer fenntarthatdsaga szempontjabol fontos a rendszer koltsége-
inek a tervezése, hiszen ezeket a koltségeket az intézménynek biztositania kell. Ha kide-
ril, hogy a koltségekre nem 4ll rendelkezésre a fedezet, akkor a kovetkezd lehetségeink
vannak:
* attervezzuk a rendszert, hogy alacsonyabb koltségszinten mikadjon;
* elallunk a rendszer létrehozasatol (ez azonban hosszu tavon biztosan nem jelent kolt-
ségesokkentést, mert egy jol kialakitott minéségiranyitasi rendszer az atlathato, sza-
balyozott mtikodés miatt kikiiszoboli elsésorban a felesleges emberi raforditasokat).

A munkatarsak és egyéb szereplék mindségtudatat erésen rombolhatja, ha a vezetés egy
olyan rendszert kivan muikodtetni, amelynek a koltségeit nem tudja finanszirozni. Ezaltal
a rendszer valdjaban mutikodésképtelen lesz, és mindenki azt a kovetkeztetést fogja levonni
beldle, hogy maga a mindségiranyitas a rossz, nem pedig a helyi megvalositasa — ez pedig
sokat art a mindéség tugyének.

3. 7. Dokumentacios rend

Amindségiranyitasi rendszer tervezését kovetden ki kell alakitani a rendszer mtikodésének
dokumentacios rendjét.

Ennek soran figyelembe kell venni:
* ajogszabalyi kotottségeket (pl. a nemzeti fels6oktatasrol szolo 2011. évi CCIV. tor-
vény eldir intézményi dokumentumokat);
* az intézmény meglévé dokumentacios rendjét, amelybe be kell illeszteni a mindség-
iranyitasi rendszer dokumentumait;
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* az alkalmazott mindségmegkozelités eldirasait a dokumentalasra vonatkozoan (pl.
az ISO 900I-es szabvany eldirasokat tartalmaz a mindségmenedzsment-rendszer
dokumentacidjara, lasd 2.1. alfejezet).

3. 7. 1. Dokumentumok hierarchiaja

A szabalyz6 eszkozoknek természetes hierarchidjuk van, amit szinte minden szervezet-
ben sajatosan értelmeznek. Ez az értelmezés altaldban az elnevezésekben jelenik meg
(pl. kézikonyv, szabalyzat, utasitas, ajanlas). Altaldnossdgban igaz azonban, hogy vannak
alapdokumentumok, az alapdokumentumbol szarmaztatott folyamat szint szabalyzatok
és azokhoz kapcsolodo formadokumentumok, a napi mukodést tamogato utasitasok és
tamogatast nyujtoé nem szabdlyzo érvényu tdjékoztato iratok. Ezek mellett fontos szere-
puk van a mtikodés soran keletkezé dokumentumoknak. A mindségiranyitasi rendszer
létrehozand6 dokumentumait a betoltott szerepiik szerint célszerd hierarchigba szervezni.
A 3. tablazat bemutatja a dokumentacios hierarchia egy lehetséges megvalositasanak szint-
jeit és a szintek jellemzdit.

Szint

Dokumentum

heve

Dokumentum szerepe
a mindségirdnyitdsi

Ervényesség és feliil-
vizsgdlat

Nyilvdnossdg

rendszerben

stratégiai mindségpo- |a mindségiranyitasi hatéarozatlan érvé- kulsé és belsd, marke-
szint litikai nyilat- |rendszer stratégiai nyesség, 2-3 évente tingeszkoz is
kozat alapdokumentuma, sziitkséges felulvizs-
rogziti a rendszer galni a stratégiaval
alapvetd jellemzéit és | 6sszhangban
célkittzéseit
intézmény szervezeti és |a mindségiranyitas hatarozatlan érvényes- | kulsé és belsd
mukodésének | mukodési szervezeti strukturdja- |ség, 2-3 évente kell
alapszabaly- |szabalyzat nak meghatarozoja az |felilvizsgalni a straté-
zata intézmény szerveze- giahoz igazitva
tében
mindségira- |mindségira- |a mindségiranyitasi hatarozatlan ér- kulsé és belsd (marke-
nyitasi rend- |nyitasi kézi- |rendszer mukodésének | vényesség, évente tingeszkoz lehet)
szer alapdo-  [konyv leirasa, intézményi felulvizsgal-
kumentuma szintt fejlesztési ciklus |va a mindségiranyitasi
szabalyozasa rendszer fejlesztése
részeként
eljarasok szabalyzat, |a folyamatok szaba- hatarozatlan érvényes- | kiilsé és belsé (a hall-
eljarastend  |lyozasat tartalmazzak, |ség, a folyamatok fej- |gatok, intézményi
vagy eljarasi |urlapsablonok kapcso- |lesztésekor valtoznak |oktatok, dolgozok és
utasitas lodhatnak hozza kulso partnerek sza-
mara is fontos a meg-
ismerésuk)
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Szint

Dokumentum
neve

Dokumentum szerepe

rendszerben

Ervényesség és feliil-
vizsgdlat

Nyilvdanossdg

munkautasi- |vezetdi utasi- |adott feladatok részlet- |hatarozatlan belsé
tasok tasok szabalyai, végrehajtasi |vagy hatarozott
utasitasai, konkrét iddszakra érvénye-
munkakorok, egyének |sek a munkakortél
feladatai fuggden
feljegyzések  |pl. kitoltott a mindségiranyitasi adott idépontra vonat- | belsé (onértékelések,
(bizonylatok) |trlapok, rendszer mtikodése koznak partneri igényfelmé-
jegyzokonyvek, |soran keletkeznek, rések sth. eredménye-
mindségfej- a mukodést igazoljak inek belsé kommuni-
lesztési tervek, kaciojahoz)
onértékelési kulsé (audit,
jelentések akkreditacio,
mindségdij-palyazat
esetén a vizsgalo
szerv felé a rendszer
mukodésének igazo-
lasa céljabol at kell
adni)

3. tablazat: Dokumentacios hierarchia szintjei

Ajanlott a szabalyozasokat ugy kialakitani, hogy alkalmasak legyenek (példaul nagy adat-
mennyiség kezelését végzs folyamatok esetén) a munkafolyamatok digitalizalasara.

A szabalyzatok, eljarasrendek megalkotasa eldtt feltétlentil javasolt felkészitést tarta-
ni a résztvevéknek, ahol egy kozosen elkészitett mintaeljarasrenden gyakorolhatjak be
a feladatot. Ez jelentésen hozza tud jarulni az egységes szinvonalu eljarasrendek kiala-
kulasahoz.

3. 7. 2. Mindségiranyitasi kézikonyv

Elterjedt formdja a mindségiranyitas szabalyozasanak, hogy egy alapdokumentumban, tn.
mindségiranyitasi kézikonyvben (az ISO 9001-es szabvany szerint kotelezé szabvanyelem)
irjak le a rendszer miikodését, és mutatjak be a mitkodés {6 szakaszait, elssorban a PDCA-
ciklushoz rendelten. A kézikonyv meghivatkozhat egyes mukodd rendszereket, eljaraso-
kat, folyamatokat, szabalyozasuk esetén a megfelel$ szabalyzatokat. Ilyen modon a kézi-
konyv meghivatkozza - bevalt szokas szerint - a sajat eljarasait (pl. mingségcélkijelolés
és mindségtervezés eljarasa, belsg audit eljarasa, onértékelés eljarasa, folyamatfejlesztés
eljarasa stb.)

A mindségiranyitasi kézikonyv marketingcélokat is szolgalhat, hiszen tartalmazhatja az
intézmény bemutatasat, szervezeti felépitését, marketingszemléletti mindségpolitikai nyi-
latkozatat.
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A mindségiranyitasi kézikonyvhoz készulhet egy olyan melléklet, amely a munkatarsak
szamara utmutatast ad a rendszer kialakitasanak és mikodtetésének gyakorlati teendéirdl,
illetve tartalmazza az intézmény altal alkalmazasba vett mindségfejlesztési modszerek ut-
mutatoéjat. Ez jelentdsen segitheti a rendszer elSirasszert mikodtetését.

3. 7. 3. Dokumentumok menedzselése

Az elkészult dokumentumokat az ellendrzésiunk alatt kell tartani. Ilyen a kiadas elétti
jovahagyas, iddszakos vagy valtozasoktol fuggd atvizsgalas, naprakésszé tétel és ujboli
jovahagyas, modositasok és érvényes kiadasi allapotok azonositasa, a megfeleld valto-
zatokhoz hozzaférés biztositasa az érintettek szamara, az olvashatosagrol és konnyen
azonosithatosagrol valé gondoskodas, annak megakadalyozasa, hogy az elavult doku-
mentumokat véletlentl alkalmazzak, a nyilvantartas, elosztasi jegyzékek, archivalas és
selejtezés kérdése is.

Az ellendrzés alatt tarthatosag érdekében a szabvany alapi mindségiranyitasi rendsze-
rekben kovetelmény, hogy a dokumentumok kezelésére 6nallo szabalyozast készitsenek.
(Dokumentum alatt az informaciot és annak hordozoéjat értjuk. Ezen belul vannak eléiro
tipustiak, amelyek a kovetendd szabalyokat tartalmazzak, és vannak, amelyek rogzitik az
elért eredményeket, vagy bizonyitjak a tevékenységek megtorténtét. Ez utobbiakat feljegy-
zéseknek, bizonylatoknak hivjuk. ,Kulsé” dokumentumokra valo figyelemfelhivast lasd
a fejezetben, késébb!) A kezelésre vonatkozo szabalyozasi kovetelmény a feljegyzésekre is
értelmezends.

A dokumentumok ellendrzés alatt tarthatésagat ma mar szamos dokumentaciokezelési
szoftver tamogatja, de a nyomtatott, papir alapu rendszerek is még igen elterjedtek. Tel-
jesen bevett mtikodtetési mod, hogy a dokumentaciotarnak (adathordozotdl fuggetlenul)
onallo felelése van (néha osztott, néha onallo munkakorben), aki lehet a minéségiranyitasi
vezetd is.

Ahhoz, hogy a dokumentumok kezelhetSekké valjanak, formai elemekre van szuksé-
gunk, amelyek mindezt tamogatjak.

Ilyen az elkészult dokumentumnak az azonositasa, példaul: intézmény neve, a doku-
mentum megnevezése, jovahagyta (név, alairas), érvényesség datuma (alkalmazas kezdé-,
és végidépontja).

Természetesen tovabbi finomitast jelent, amennyiben példaul maguknak a dokumen-
tumoknak — szervezeti vagy tartalmi hovatartozasuk okan — a megnevezésen kivil kod-
ja is van,felttintetetésre kerul a kiadasszam, példanyszam-azonositd, és a jovahagyon tul
a keészitdre, ellendérzére vonatkozo informaciok, a dokumentum fajlvaltozatanak helye és
neve, a nyomtatas idépontja, a dokumentum terjedelme is szerepel a cimoldalon. Egy do-
kumentum érvényességét a fenti informaciok megadasan keresztil is lehet biztositani.

A belsé oldalakon a dokumentum 6sszetartozasat célszeru jelezni, példaul a fejlécben
vagy a lablécben, legalabb az oldalszam és az osszoldalszam feltuntetésével. Tovabbi azo-
nositok (lasd fentebb irtak) itt is pontosithatnak dokumentumot.
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Tovabbi feladatok, amelyek tamogatjak a dokumentumok menedzselését:

* Rendszerbe illesztés. A rendszerbe illesztés mar lehet, hogy a tervezés fazisaban meg-

tortént, hiszen a szabalyozds egy rendszerterv alapjan készult. Ekkor mar pontosan
felmértiik, hogy milyen dokumentacios szinthez fog tartozni az adott dokumentum,
milyen meglévé rendszerelemekhez illesztjuk. Ha viszont ez eddig nem tortént meg,
akkor ennél a pontnal éhatatlanul gondolnunk kell ra.
Bevezetés. Amennyiben az eljards elékészitésébe az érintetteket is bevontuk, ugy
a bevezetés jelképesnek mondhato, hiszen a bevezetés elhatarozasaval, annak jova-
hagyasa utan az meg is tortént. Amennyiben nem minden érintett vett részt a do-
kumentum kidolgozasaban, gy szamukra tgjékoztatast, oktatast célszerd tartani.
A bevezetés részeként értelmezhetjuk a mikodtetéshez sziikséges tovabbi feltételek
megteremtését is. Példaul kiknek és milyen formaban kell a dokumentumbol pél-
danyt, hozzaférést biztositani, vagy ilyen lehet egy szamitastechnikai eszkoz be-
szerzése, esetleg egy még el nem készitett 4j feljegyzési formatum megszerkeszté-
se. Természetesen akkor kortltekintébb a véleményeztetés, elfogadtatas folyamata,
amennyiben a feljegyzési formatumok is mar abban a fazisban elgalltak.
Miikodtetés. Ez a dokumentacios rendben, illetve magaban a dokumentumban
rogzitettek betartasat jelenti. Tekintve, hogy tj dokumentumrél van szo, javasol-
hato, hogy a kezdeti idékben nagyobb figyelmet szenteljen az intézmény vezeté-
se a mukodtetésre. Ennek formaja eltérd lehet. Megoldhato iddszakos beszamol-
tatassal, személyes meggyszdédéssel, a végrehajtasban aktiv részvétellel az indulo
idgszakban.

Karbantartas. A dokumentum nem orok érvényu. Valtozhatnak igények, korulmé-

nyek, amelyek atvezetésérdl a dokumentumban gondoskodni sziikséges. Ennek

megoldasi maodja lehet, hogy a jovahagyo (vagy készitd) feleldsségi korébe utaljuk
az eljaras karbantartasat, de éppugy lehet erre vonatkozo onallo szabalyozasunk is.

Alényeg, hogy minden pillanatban azonosithatoan az érvényes dokumentum alljon

a hasznalok rendelkezésére. Ez igaz a kiilsé szabalyozé dokumentumokra is.

Az eljards kezelése. Rendelkezhetink még a dokumentum felhasznalhatosagarol (pl.
ki és milyen feltételekkel férhet hozza), biztonsagi mentésekrdl, tarolasrol, és egyéb
mas, az eljaras szandék szerinti alkalmazhatosaganak minden fontos feltételérdl.
Ahogyan az a karbantartasnal mar elhangzott, a megoldasi modok kilénbozéek
lehetnek.

A dokumentacios rendszer mukodtetésekor ne feledkezztunk meg arrol, hogy:

* Nem csak az intézményen beltl készitett dokumentumok menedzselenddek.
A kulsé dokumentumok (jogszabalyok, hatdsagi eldirasok stb.) éppugy eldirnak,
illetve eldirhatnak a miikodés soran kovetendd szabalyokat, ezért ezek rendszeres
figyelését meg kell oldani.

¢ A feljegyzések kezelése szintén ehhez a targykorhoz tartozik. A mindségiranyitasi
rendszertnk kovetelményeknek megfelel és eredményes miikodésének igazolasa-
ra szolgalo feljegyzések esetén, a fentebb leirt altalanos szabalyokon kivil itt kulo-
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nos hangsuly helyezédik az olvashatésag biztositasara, az azonositasra és a konnyen
visszakereshetdségre, a tarolasra, a védelmére, a megérzési iddre és a selejtezésre.

e Altaldban mar létezik a dokumentaciés rendszer menedzselésére vonatkozé sza-
balyrendszer az intézmény életében (pl. iktatdsi rend, selejtezési szabalyzat, iratok
adatvédelmi szempontu kezelése). Lehet, hogy ezek tobb helyen szabalyoznak rész-
teriileteket, de érdemes az ebben mar rogzitetteket figyelembe venni, és beépiteni
a fejlesztett rendszertink épitése soran.

3. 8. Bevezetés tervezése, vezetdi jovahagyas

3. 8. 1. A bevezetés projekttervének elkészitése

Miutan elkészultek a mindségiranyitasi rendszer tervei és szabalyozasi dokumentumai,
meg kell terveznink a rendszer bevezetésének folyamatat. Ahhoz, hogy a vezetés elfogad-
hassa a rendszert, és elrendelhesse a bevezetését, alapfeltétel, hogy rendelkezziink a beve-
zetés forgatokonyvével is.

Amikor bevezetési tervrdl beszéliink, jellemzdéen egy tobblépéses, akar honapokig eltar-
t6 folyamatra gondolunk. A bevezetés tervezésekor fel kell mérnink azt, hogy az elképzelt
mukodéshez képest az érintett szervezeti egységek, folyamatok milyen szinten vannak,
mekkora az eltérés az idealishoz (a tervezetthez) képest, és ennek fényében milyen ellen-
allasra vagy egyuttmuikodési hajlandosagra lehet szamitani. Ha a tervezés soran mar be-
vontuk az érintettek képviseldit és rajtuk keresztill a szervezet tagjait, a valtozasok varhato
ellenzéit, a formalis vagy informalis hatalommal rendelkezdket, figyelembe vetttk a szer-
vezeti sajatossagokat, és nem terveztiink tul burokratikus rendszert, akkor nagy ellenal-
lasra nem kell szamitanunk. Az atallas még ebben az esetben is igényelhet hosszabb idét,
ha jelentés atalakitasokat jelent a megszokott mikodéshez képest. Eppen ezért a bevezetés
tervezésekor a fokozatossag hangsulyos szerepet kap. Erdemes tehdt azokon a tertileteken
kezdeni a folyamatot, ahol megvan ra az igény és a nyitottsag, és olyan mélységben, ami
nem szul ellenérzést a résztvevékben.

Koczor és tarsai tanulmanyukban igy idéznek egy nagy egyetem vezetdjétdl: ,ElSszor
mérések, altalaban olyan tertileteken, ahol az adatok hianya mas oldali problémakat is
okoz. Ezt kovetSen a mérések kiterjesztése a modell tobb, majd valamennyi elemére. Ezt
kovetden probaértékelések elvégzése, majd az értékelési kulttra kialakitasa (ezt én mindig
eldszor pilot egységben végeztem, majd onnan eldszor kisérleti szakasz az intézményre,
majd altalanositas). Legvégil a tanulasi mechanizmusok bevezetése. Csak ezt kovetden
formaltuk at az addig eljarasrendként mtikods cselekvéseket szabalyzatokka, szabalyozott
folyamatokka.”

Egy ilyen elnyujtott bevezetési folyamat lehetdséget ad a rendszerelemek folyamatos ér-
tékelésére és visszacsatolasara, jo gyakorlatok azonositasara és elterjesztésére.
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A bevezetési tervnek vonatkoznia kell a kovetkezd elemekre:
* a mindségiranyitasi rendszerre, mint keretre,
* az intézményi szintd fejlesztési ciklusra és egyes fazisaira,
* a mindségiranyitasi szervezet létrehozasara,
* a folyamatokra,
* ajavito intézkedésekre,
 a dokumentacios rend kialakitdsara,
e a mindségkultura elemeire,
* a szukséges képzésekre,
* a mindségiranyitas informatikai tamogatasara,
¢ a bevezetés kommunikacidjara,
* az esetleges kulsé értékelésekre, auditra, akkreditaciora.

Az egyes bevezetési feladatokhoz, amint egy projekttervnél szokas, meg kell hatarozni
a feladatok

* céljat,

o céltertletét (bevezetés szervezeti egysége),

o feleldsét,

» munkacsoportjat,

* Utemezeéseét.

Kulonosen fel kell hivni a figyelmet a képzések és a kommunikacio fontossagara. A képzé-
sek azért lényegesek, mert minden olyan 4j dolog befogadasa nehéz, amirdl keveset tudnak
a szervezet tagjai. A kommunikacié mind a belss, mind a kulsé szereplék felé biztosit
egyfajta tajékozottsagot a rendszerrel kapcsolatban, aminek szamtalan elénye van: tobbek
kozott megerdsiti a munkatarsak lojalitasat és a kulsé érintettek bizalmat az intézménnyel
szemben. A kommunikacio fontossagarol részletes elemzés olvashato a Koczor és tarsai
altal irt tanulmanyban.

3. 8. 2. A rendszer bevezetésére vonatkozo vezetdi, testitleti dontések

Ahhoz, hogy a rendszer bevezetése elindulhasson, meg kell sztletnie azoknak a don-
téseknek, amelyek jovahagyjak a terveket és a bevezetés projekttervét. Az intézmény
irdanyitasi rendjének megfelel§ legmagasabb szintti jovahagyasra van szikség, hiszen
a mindségiranyitasi rendszer bevezetése alapvetden valtoztatja meg az intézmény életét.
A fels6oktatasi intézményekben ez a dontéshozoi szint jellemzden a szenatus.

A kovetkezdkrdl kell formalis elfogado dontést hozni:
* szabalyzatok, eljarasrendek, amelyekleirjak amindségiranyitasirendszer mikodését,
beleértve a folyamatokat és a mindségfejlesztési ciklust;
* a mindségiranyitasi rendszer miatt szitkséges intézményi stratégiai dokumentumok
modositasa (pl. mindségpolitika, kildetésnyilatkozat, intézményfejlesztési terv),
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* a mindségiranyitasi rendszer mikodtetéséhez sztuikséges szervezeti egységek létre-
hozésa — szervezeti és mukodési szabalyzat modositasa;

* a mindségiranyitasi dokumentacio hivatalos elérhetésége (pl. intranet);

* a mindségiranyitasi vezet$(k) kinevezése;

* a mindségiranyitas mukodéséhez sziikséges forrasok biztositasa, koltségvetési don-
tések;

* a mindségiranyitasi rendszer mutatészamai;

* a rendszer bevezetésének projektterve.

A jovahagyasnak meg kell eléznie a bevezetési projekt elinditasat. A jovahagyas egy olyan
pillanat, amely kifelé és befelé elinditja a kommunikaciot az j rendszerrdl.

3. 9. Bevezetés, projektzaras

3. 9. 1. A minéségiranyitasi rendszer bevezetése

Bevezetés alatt azt a szakaszt értjuk, amikor a szabalyzatok, folyamatleirasok, eljarasok mar
a vezetés altal jovahagyottak, és a felsdoktatasi intézménynek at kell allnia az 4j mukodési
rendre. Amennyiben a rendszer tervezésében is azok vettek részt, akik utana a mikodtetsi
is lesznek, vélhetden kevesebb ellenallassal kell szamolni a bevezetés soran. Ennek el-
lenére indokolt figyelemmel kisérni a bevezetés technikai elemeit, és hangsulyt fektetni
a valtozasok tamogatasara.

A bevezetés a kovetkezd tevékenységeket jelenti példaul:
* az Uj szabalyzatok és egyéb dokumentumok elérhetévé tétele,
* az Uj szabalyzatok hatalyba léptetése, mas szabalyzatok illesztése,
* a tamogat¢ informatikai infrastruktara létrehozasa,
* az Gj munkakorok betoltése, kinevezések,
» a mindségiranyitasi szervezet felallitasa, bizottsagok alakulo ulése,
* az érdekelt felek (kiilsg partnerek, hatosagok) értesitése,
* képzések, tajékoztatok tartasa,
* tesztelési szakasz beiktatasa, tapasztalatok visszacsatolasa,
* a valtozasok belsd és kulsé kommunikacidja,
* a bevezetés soran tapasztaltak osszegytjtése, hasznositasa,
* a bevezetés sikerének értékelése.

-Egy mindségiranyitasi rendszer tervezése és bevezetése esetében természetes a PDCA cik-
lus alkalmazasa, azaz a folyamat értékelése, és a tanulsagok levonasa, a kovetkeztetések
hasznositasa. Ez egy kettds feladatot takar. Egyrészt a kialakitasi, bevezetési folyamat (azaz
a projekt) értékelését, masrészt az 0j rendszerrel elért eredmények attekintését jelenti.
Mindketts generalhat fejlesztési (korrekcios) lehetdségeket. Az eredmények értékelésébél
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fakado kovetkeztetések hasznositasaval ugyanakkor érdemes tirelemmel lenni, hiszen egy
4j rendszer beallasa (mint minden tanulasi folyamat) idSigényes. Tehat csak abban az eset-
ben célszerti a rendszer azonnali valtoztatasa, amennyiben annak mikodése egyértelmtien
karos. Egyébként szerencsésebb gytjteni a bevezetés, alkalmazas tapasztalatait, és a ter-
vezett felulvizsgalatok és az azokon alapuld rendszerfejlesztések soran hasznositani azo-
kat.”®

3. 9. 2. A mindségiranyitasi rendszer fejlesztési projektjének zarasa

A mindségiranyitasi rendszer fejlesztését projektként értelmeztik. Egy projekt pedig —
definicio szerint — véges ideju, egy cél elérését kittiz6 tevékenységsorozat. A mi esettnk-
ben a rendszer bevezetésével lezarult a rendszerfejlesztési projekt. A rendszer fejlesztése
azonban - ahogy ezt mar korabban emlitettik - soha nem zarul le, am az mar nem ennek
a projektnek a keretében torténik.

A folyamat végén, a projekt hivatalos lezarasakor tartsunk projektzar6 megbeszélést
a projektcsapat, a mindségiranyitasért intézmeényi szinten felelés vezetd és a megfeleld
érintettek részvételével. Ez alkalomkor ossze kell foglalni a projektet, dokumentalni kell,
hogy mi alakult jol, és mi volt sikertelen, vazolni kell a projekt és a projektmenedzsment-
folyamatok erdsségeit és gyengeségeit. Azok a technikak vagy folyamatok, amelyek kiilo-
nosen jol vagy kulonosen rosszul mtikodtek, a projekt kulcsfontossagu tanulsagai kozé
tartoznak. Ha a szervezetiinknek modja van ezeket a fontos tapasztalatokat kozzétenni
vagy felhasznalni, akkor ezeket el kell killdeni a megfelel$ csoportoknak.

A tanulsagokat 0sszegz6 megbeszélés napirendje koncentraljon arra, hogy mit kellett
volna a projektnek elérnie, és mit ért el ténylegesen. A megbeszélésnek el kell vezetnie azok-
hoz a fontos tanulsagokhoz, amelyek leirjak, hogy mi zajlott le jol, és mi nem mutikodott.

A projektzaras tevékenységei a kovetkezdk (hasonloan barmely mas projekthez):

* a projektben megfogalmazott célkittizések elérésének értékelése a projekttagok altal,

* a projekt vezetdi értékelése;

* javaslatok megfogalmazasa — a projekttagok, illetve a vezetdség altal megfogalma-
zott, a rendszer tovabbfejlesztésére vonatkozo javaslatok osszegytjtése, rogzitése
késébbi felhasznalas, a rendszer tovabbfejlesztése céljabol;

* projekttagok elismerése, jutalmazasa;

* a projekt eredményeinek kommunikacioja.

Elengedhetetlen a projektdokumentacié archivalasat elvégezni, beleértve a projektet be-
mutatd anyagokat. Ez utébbit hasznosan lehet felhaszndlni egy késsbbi onértékelés vagy
akkreditacios kérelem elkészitéséhez. Ennek feleldse a mindségiranyitasi vezetd.

36 Koczor Zoltan et al (2011)
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3. 10. Fenntarthato fejlodés az intézményi
minéségfejlesztésben

A magyar felsGoktatasban a fenntarthato fejlédés és a mindségugy egyelére nem all szoros
kapcsolatban egymassal. Bar a stratégiai tervezés soran a felsGoktatasi intézmények figyel-
met forditanak a fenntarthato fejlédésre, az a mindségiranyitasi szabalyozo dokumentu-
mokban még nem jelenik meg, azonban a bizottsagi munka szintjén mar vannak lathaté
jelei (pl. fenntarthato fejlédési megbizott meghivasa a mindségiranyitasi bizottsag tlései-
re). Az Eurdpai FelsGoktatasi Térségben a fenntarthatosag a mindségfejlesztésben altalaban
a kornyezetiranyitasi rendszer kiépitésén és auditalasan keresztul jelenik meg. Erre a hazai
intézmények némelyikében van példa, de ezekben sem beszélhettink az intézmény egészé-
re érvényes szabalyozasrol.

A hazai mindségfejlesztési programokban nem jelenik meg a fenntarthato fejlédés, az
intézményi fenntarthato fejlédési stratégiak azonban tartalmaznak célrendszert, ugyanak-
kor ennek megvalositasara vonatkozo intézkedési tervek — melyekben az egyes tertletre
lebontott feladatok szerepelnének — nem készultek, monitoringrendszert nem alakitottak
ki, a stratégiak csak utalnak ezekre. Az intézményre vonatkozé célkittizések a kutatd- vagy
okointézményi szervezddés, illetve a regionalis tudaskozpont iranyaba mutatnak. Ezek
olyan jovSképelemek, amelyekhez az oktatas, a kutatas, a hallgatoi élet teruletén is meg-
talalhatok kulonbozs tevékenységek, programok, de ezeket is figyelembe vevé intézményi
fenntarthatosagi teljesitményértékelés nincs.

Bar e kézikonyvnek nem feladata konkrét intézményi megoldasokra vonatkozoé javas-
latokat tenni a mindségfejlesztés egyes tertileteivel kapcsolatban, a fenntarthato fejlédés
szempontjainak az intézményi stratégiakba torténd beépitését mégis olyan fontos célnak
érezziik, hogy a kovetkezékben bemutatunk egy ezt segit§ egy rovid szempontrend-
szert™.

3. 10. 1. Intézményi stratégiai tervezés

Az Ftv. és NFtv. szerint is kotelez6 jelleggel készitendd intézményfejlesztési terv, amely az
intézményi stratégiai tervezés legfontosabb dokumentuma. Az intézményfejlesztési terv-
ben meg kell jelennitik azoknak a fenntarthatdsagi elveknek és céloknak, tovabba elvart
eredményeknek, amelyek elérését, illetve megvalositasat a minéségiranyitasi rendszer ta-
mogatni tudja. Az alabbiakban ismertetjiik azokat a szempontokat, amelyek a fenntartha-
tosagot biztosito intézményfejlesztési terv osszeallitasahoz nyujthatnak segitséget.

3. 10. 1. 1. Kiildetésnyilatkozat
A fels6oktatasi intézmény kuldetésnyilatkozatdban megjelenik a fenntarthato fejlédéshez
valo pozitiv viszony.

37 A fenntarthato fejlédés szempontjai a felséoktatasi mindségiranyitas intézményi gyakorlataban” — Mondolat Iroda, 2012.
,Minéségfejlesztés a felséoktatasban” — TAMOP-4.1.4-08/1-2009-0002 kiemelt projekt.
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3. 10. 1. 2. Jovokeép * Meghatarozo, felelds tagja kivan lenni kornyezetének, tudatosan segiti a fenntartha-

A felsoktatasi intézmény jovéképében megjelenik, hogy aktiv szerepet vallal kornyezeti, tosag felé torténd elmozdulashoz sztuikséges valtozasokat.

tarsadalmi, gazdasagi tertleten a fenntarthato fejlédés elérésében. » Aktiv szerepet vallal a regionalis fejlesztési célok meghatarozasaban, a demokrati-
kus, az allampolgarok bevonasara épiilé programok kialakitasaban, és ebbe aktivan

3. 10. 1. 3. Stratégiai célok bevonja a hallgatokat is.

3. 10. 1. 3. 1. Oktatas — képzési struktura

* A fels6oktatasi intézmény fontosnak tartja kifejezetten a fenntarthatésaghoz kap-
csolodo szakok inditasat. Ennek megfelelden kialakul a megfelelé oktatoi/tanszéki
csoport, tovabbd az intézetek, a karok és az egész egyetem a fenntarthatosagra valo
felkészitést tizi ki az oktatasi tertilet egyik stratégiai céljaként.

A szakok szervezésében, tantargystrukturdjanak osszeallitasaban cél a tudomanyok
kozotti és azon ativeld megkozelités, egyuttmiikodés.

A képzés soran a problémak, kihivasok kezeléséhez sziikséges modszertant is alkal-
maznak (akciokutatas, reflexio képessége, innovacio).

Az oktatasi kinalat kialakitasaba, a képzések megtartasaba bevonjak a végzett hall-
gatok alkalmazasaban érintett szerepldket.

A szakok alapitasakor célul tizik ki az élhetd jové kialakitasahoz szukséges altala-
nos értelmiségi (hosszu tavt gondolkodas, felelésségvallalas, rendszergondolkodas,
mérlegelés, kompetens cselekvés, személyes elkotelezédés) és szakmaspecifikus
kompetenciak fejlesztését.

A diplomazé hallgatok valamennyi szakon a képzési és kimeneti kovetelmények
alapjan egy — a fenntarthato fejlédésre vonatkoz6 — minimumtudast megszereznek,
mely a kornyezeti, tarsadalmi, gazdasagi problémak mibenlétére és dsszeftiggéseire
terjed ki, tovabba szakspecifikusan a rendszerelvii megoldasok keresésének mod-
jaira is.

3. 10. 1. 3. 2. Kutatas-fejlesztés, innovacio

Az intézmény K+F+l stratégiai céljai kozott hangsulyosan megjelenik a jelen
és jové kihivasaira valaszokat keresd tevékenységek kiemelt kezelése. Ennek
megfelelden cél

— a rendszerbe agyazott,

— tudomanykozi,

— tobb tudomanytertlet integralt egyuttmiikodésében,

— az intézményen kivuli szerepldkkel valo intenziv egytuttmtikodésben
megvalosulo kutatasok inditasa, elényben részesitése.
A felséoktatasi intézmény a kifejezetten a fenntarthato fejlédést segité K+F+I prog-
ramok mellett a tobbi tevékenység eredményének hatasat is értékeli, gazdasagi, tar-
sadalmi és kornyezeti szempontbol.

3. 10. 1. 3. 3. Tarsadalmi szolgaltatasok, tamogato kornyezet

* A felséoktatasi intézmény pontosan ismeri hatokorét, tarsadalmi helyzetét.

* El6, rendszeres kapcsolatot 4pol a tarsadalmi kozeggel és vezetdivel egyarant.
* A sagjat profilban meglevé fenntarthatosagi halozatokban részt vesz, illetve kezde-
ményezi ezt.
Tervezi a fenntarthatosagi célok és az azt segitd eszkoztar (pl. muihelyek, konferenciak,
fejlesztési projektekben valo részvétel, hallgatoi gyakorlatok stb.) ¢sszehangolasat.
Figyelmet fordit a fenntarthatosag ,uzleti” oldalara, megjeleniti

— az intézményi marketingben,

— a kiemelt kutatasi projektek kozott és

— a kulsé tarsadalmi szféraknak nytjtott szolgaltatasok kivalasztasaban.

3. 10. 1. 3. 4. Intézményi miikddés — humaneréforras és infrastruktura

* A fels6oktatasi intézmény célul tizi az infrastrukturaja és mukodtetése altal hasz-
nalt kérnyezeti eréforrasok és terhelések racionalizalasat, optimalizalasat.
* Minden tervezésre, beruhdazasra, feldjitasra, kozbeszerzésre vonatkozo dontésnél
meérlegeli a kornyezeti és tarsadalmi hatasokat is (pl. energia, vizhasznalat csokken-
tése, beszerzett és felhasznalt anyagmennyiség, szelektiv hulladékgytjtés, hulladék-
csokkentés, kulss és bels6 kornyezet mindsége, beltéri levegémindség, érzékszervi
vagy mozgaskorlatozottak lehetéségei, hosszu tavu, életciklus alapu tervezés stb.)
Egységes, a teljes campust, intézményrendszert érintd, hosszu tavu és 6sszehangolt
tervet készit, amelyben legaldbb az alabbiak szerepelnek:
— a dolgozok és hallgatok kozlekedésével jaro energiahasznalat csokkentése vagy
kompenzalasa;
— az élelmiszerellatas, konyhak, bufék, rendezvények kornyezeti és tarsadalmi
hatdsainak fenntarthato iranyba mozditasa,
— a hallgatok és munkatarsak aktiv részvétele a mindennapjaikat érinté kornye-
zet kialakitasaban.

3. 10. 1. 3. 5. Hallgatoi részvétel az intézményi fenntarthatosagi feladatokban

* Az intézmény a fenntarthatosagi célok kijelolésébe, a stratégiak megalkotasaba és
megvalositasaba széles korben bevonja az elkotelezett hallgatokat.
* A hallgatok elsédleges feladatai lehetnek:
— a fenntarthatosag szemléletének megismertetése és terjesztése a hallgatotarsak
kozott (eléadasok, klubok, kozos projektek szervezése);
— részvétel a hallgatok és az intézmény fenntarthatosagi allapotfelmérésében;
— az intézményi mukodés gyakorlati feladataiban valo onkéntes részvétel,
—a fenntarthatosagi gyakorlat megvalositasa a hallgatoi szervezetek napi
mukodésében;
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— hatalok szamara kiirt fenntarthatésagi palyazati lehetéségek felkutatasa, meg-
palyazasa és végrehaijtasa;

— a fenntarthatésag intézményen beluli, hallgatok kozotti kommunikacisjanak
megvalositasa (cikkek, plakatok, e-mail-listak, ETR/Neptun stb.).

* Kiemelt terilet a kollégiumok mukodésének fenntarthatosaga, ahol a kollégiumi
hallgatéi onkormanyzatok kezdeményezd, megvalosito és ellenérzé szerepkoroket
is vallalhatnak.

e A hallgatok részvételének segitésére és motivalasara fenntarthatésagi mentorok
megjelenése, fenntarthatosagi hallgatoi (0szton)dij(ak) alapitasa.

* A fenntarthatosag megjelenithetd eleme lehet az oktatéi munka hallgatoi véleme-
nyezésének.

3. 10. 1. 3. 6. A fenntarthatosagra torekvés tevékenységének 6sszehangolasa
» Az intézmény célul tiizi az oktatas — a K+F+I és az intézményi mtikodés fenntartha-
tosagi céljai érdekében torténd — gsszehangolt tervezését és megvalositasat.
* Ezért prioritasként kezeli a fenti szempontok szerinti stratégiai célok megvalosita-
sat segit$ intézményi programokat, szervezédési modelleket, egyuttmtikodéseket,
a tamogat6 kulsé és belsé kommunikaciot, a spontan interakciora alkalmas térszer-
vezest.

3. 10. 2. Intézményi minéségiranyitasi rendszer

3. 10. 2. 1. Mindségpolitika
A mindségpolitika, amely vezetdi nyilatkozat, tartalmazza, hogy:
* a vezetés elkotelezett a fenntarthato fejlédés irant;
* a mindségiranyitasi rendszer kialakitasanal és mukodtetésénél figyelembe veszi
a fenntarthato fejlédés alapelveit, tovabba a napi mukodési gyakorlatban ezeket ér-
vényesiti;
* kiemelt figyelmet fordit a munkatarsak kornyezettudatos és szolidaris magatartasa-
nak formalasara;
* vezetdi tamogatast nyuijt, illetve dsztonzi az intézményi fenntarthatosaggal foglalko-
z6 kollégakat és hallgatéi csoportokat.

3. 10. 2. 2. Eljarasrendek

A mindségiranyitasi rendszer alapdokumentumaban (pl. minéségiranyitasi kézikonyv) oly
modon szabalyozza az el6iré dokumentumok elkészitését, illetve felillvizsgalatat, hogy az
eljarasrendek és az alsobb szintt szabalyoz6 dokumentumok garantaljak a fenntarthato-
sagot.
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4. Mindéségflejlesztési modszerek

Ahhoz, hogy mindségfejlesztési tevékenységtinket megtervezhesstk, és ehhez eszkozoket
és modszereket valaszthassunk, pontosan fel kell mérni és pozicionalni az iranyitas szem-
pontjabol a felsdoktatasi intézmény legfontosabb jellemzdit.

Ilyen jellemzé lehet példaul a felsGoktatasi intézmény:
* hatalmi tavolsaga', amely nagyban befolyasolhatja az érdekelt felek igényeinek, elé-
gedettségének, sulyanak mérlegelését, kezelésének modszertanat;

Az egyetem, f6iskola iranyitasa és kormanyzasa ,Bermuda-haromszoge”? szabta mozgastér-
ben a fels¢oktatasi intézmények autonomiajanak mértéke, a hatalmi tavolsagok valtoznak az
Allam-FEgyetem/Féiskola—Piac altal hatarolt térben.

* iranyitasi igénye és a benne dolgozo, elsésorban akadémiai személyzet viszonyrend-
szerének specialitasa, amely erésen befolyasolja a célok kittizését és megvalositha-
tosaguk biztonsagat;

Az intézmény menedzselése szempontjabol fontos, hogy a kozjo érdekében kittzott célokat

a benne dolgozok is magukénak érezzék, és tegyenek meg mindent azok teljesiléséért. Az
akadémiai személyzetnek azonban a természetes szervezeti kotédésen, kotelezettségeken tul
legalabb annyira meghatarozé mozgastere sajat szakmajanak a halozata, amely messze talmu-
tat az intézmény falain. Ebben a ,kettds lojalitasu” rendben a célok elérésének szamonkérési
lehetdsége is eltér a vallalati szféraban megszokottaktol.

entitasa, amely determinalja eddigi mukodési, mukodtetési szokasait, kultarajat,

,lan McNay ismert fels6oktatas-kutato egy 1996-ban publikalt, azota igen gyakran idézett ta-
nulmanyaban a felséoktatasi intézmények négy alapvetd tipusat kulonboztette meg: a kollegialis
modon iranyitott egyetemet, a buirokratikusan iranyitottat, a cégszertien mikodét és a vallalko-
26 egyetemet (McNay, 1995). E négy tipus két dimenzié mentén tér el egymastol: egyfeldl a sze-
rint, vajon az intézménynek van-e koherens stratégidja, masfeldl attol fuggden, vajon mennyire
kotott a meghozott dontések végrehajtasa. A kollegialis egyetem kulturajanak meghatarozo
jegye a szabadsag, a burokratikusan iranyitotté a szabalyozottsag, a cégszertié az erds vezetés

és a vallalkozoé pedig a fogyasztokra valo odafigyelés. Fontos megemliteni: McNay empirikus
adatokkal igazolta, hogy az angol felséoktatasban a kilencvenes évek kozepére az elsé két tipus
jelentdsen visszaszorult, a masodik kett$ pedig terjedében volt.” (Halasz Gabor: Felsoktatasi
vezetés, egyetemi kormanyzas, felsdoktatasi menedzsment: fogalmi-torténeti attekintés)

» mukodés igényelte fejlesztési stratégiaja, amely inkabb a folyamatok kiegyenlitését,
a folyamatos fejlesztést vagy az attoréses fejlédést helyezi elStérbe. Ehhez a helyzet-
felmérésben kapunk direkt inputokat (lasd 3.4. alfejezet).

A felséoktatasi intézmeények fejlesztési sziikségleteit szamos tényezé befolyasolja. Ilyen lehet
a tomegesedés, az intézmények méretének novekedése, a kozmenedzsment és a kozfinanszi-
rozas reformja, az intézmények kozotti verseny, foglalkoztatasi viszonyok, allami kutatasi és
innovacios politikak, a felsoktatas szakképzési funkciojanak elétérbe kerulése.

1 A fels6oktatasi intézmény tavolsaga az allamtol (elsésorban szabalyozasi erésség szempontjabol), illetve a piactol (elsésorban
finanszirozasi fuggdség szempontjabol).

2 Barakonyi K. (2004)
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Természetesen az emlitetteken kivil szamos mas tényezd (pl. foldrajzi elhelyezkedés,
demografiai kérdések, kereslet oldali lehetéségek) is befolyasolhatja mindségfejlesztésunk
tervezésére, a modszerek kivalasztasara vonatkozé dontéstinket.

A konkrét intézmény ismerete nélkiil ebben a fejezetben arra latunk lehetdséget, hogy
a mukodés igényelte jelen allapotra koncentralva, elsdsorban a folyamatos, fokozatos fej-
lesztésben érdekeltek szamara kinaljunk kiindulasi pontokat, kisebb hangsullyal kezelve
a folyamatok kiegyenlitésének kérdését. Az attoréses fejlédés témakorét kizarolag érintjuk,
amely megitéléstink szerint erésen kotédik a felsdoktatasi intézmények stratégiajahoz.

4. 1. A fokozatos fejlesztés, problémamegoldas alapjai,
logikai hattere

4. 1. 1. Szabalyozas, fokozatos fejlesztés, attoréses fejlesztés, illetve
ezek lancolata®

A vallalat-, illetve szervezetiranyitasi rendszerek fokuszaba az évtizedek soran mas és mas
lényegi kérdés kertlt. Az 1930-as, 1940-es években az Egyesiilt Allamokban a szabalyo-
zott mtikodési rend garantalta a szervezetek hosszu tava mikodésbiztonsagat, a szuikséges
fedezet kitermelését. Az eldallitott termékre, a nyujtott szolgaltatasra a vevéknek hosszu
tavon volt sztuiksége, igy annak megbizhato eldallitasa, nyujtasa garanciat jelentett az élet-
ben maradasra.

Az 1970-es, 1980-as évek mar nem érték be a stabil miikodési rendszer koncepciojaval
(megtartva annak szitkkségességét), hanem igény mutatkozott a stabil, de mindig fejlédé
folyamatokra és az azok révén fejléds termékekre, szolgaltatasokra. Ennek modszertani
alapjai mar sokkal inkabb Japanhoz kothetéek.

A kulonbozé teruleteken végbemend technikai forradalmak, djitasok, a kozszféraban
megjelend reformok mar nem voltak osszhangban az eddig megszokott, egyenletes fej-
lesztés, fejlédés nytjtotta eredményekkel. Ebben a felgyorsult életmodban a szervezetek
iranyitdsa is mas megkozelitéseket, modszereket kényszeritett ki. Igy jelent meg — ismé-
telten az Egyestlt Allamokhoz kothetéen —az 1990-es évek kozepétdl az attoréses (valami
elemien wjat nyujto) iranyitasi rendszer koncepcidja (a stabilitas és a fokozatos fejlesztés
erényeit és gyakorlatat nem feladva).

Ha nem kialakulasukban, torténetiségtikben vizsgaljuk ezen iranyitasi koncepcio-
kat, hanem sziikségességiik feldl kozelitjuk meg, konnyen belathato, hogy egy szervezeti
mukodési rendben mindharom iranyitasi modra szukség van, élethelyzettdl figgs hang-
sulyokkal. Van, amikor arra van szuikség (ez lehet kényszer is), hogy teljesen megujitsuk
sajat mukodési rendunket, valami 4j értéket kell tudni felmutatni a vevéknek, érdekelt
feleknek. Aztan arra lesz szitkség, hogy ezt az tjat ugy szabalyozzuk, illesszik be az ira-
nyitasi rendszertinkbe, hogy a kézben tartottsag biztositotta valjon. Majd idével csiszoljuk,

3 Shoji Shiba—Walden, David (2009) alapjan
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finomitjuk, fejlesztjuk azt. A kiindulé pont ebben a ,korforgasban” tehat mindig az adott
helyzet mérlegelésétdl, szervezetink pozicionalasatol fugg.

Attoréses
Mindség fejlesztés
' 1dé
Fokozatos
fejlesztés
' 1dé
Mindség
Szabalyozas
-
Idé

1. abra: A harom vallalatiranyitas ,korforgasa”

Az abran jol lathato, hogy a fokozatos fejlesztésbdl nem feltétlentl az attoréses koncepcio
kovetkezik torvényszerten, hanem a szabalyozasi sztikséglet is el6térbe kertlhet.

Nagy biztonsaggal kijelenthetjuk, hogy a felsGoktatasi intézmények esetében az atto-
rések alkalmazasanak gyakori el6fordulasa veszélyeztetheti az intézmény egységét, stabi-
litasat, megitélését vagy akar az értékrendjét is. Ilyen lehet példaul szakok inditasa vagy
megszuntetése, tudoshaz létesitése vagy arbevételt termeld formak kiépitése.
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Foglaljuk 6ssze a harom iranyitasi modell jellemzdéit:

Villalatirdnyitdsi modellek Szabadlyozds Fokozatos fejlesztés Attoréses fejlesztés
A modell szimbolikaja
az id6é és mindség tenge- /
lyeken —

T T
Torekvés Egységesités Magas mindség Innovicio
Megjelenési mod / Folyamatok Az ugyfél elegedettsége | Uj érték felmutatdsa
uzleti logika szabalyozottsaga
Valtozo Folyamat / Szabvanyok /rvallalkozés
Allando Szabvanyok Vallalkozés Ertékrend
Hipotézis az emberi X" elmélet Y7 elmélet ,Z” elmélet
természetrdl
Kulcsszerepldk Kozépvezetsk Dolgozok széles kore | Fels6vezetsk
Vezetdi fokusz Fegyelmezés A multba tekintés A jovére koncentralas
Cél Kelld fedezet biztositdsa, tulélés

1. tablazat: A harom vallalatiranyitasi modell jellemz6i

Az X7 és ,Y” elméletrdl Douglas McGregor® tollabol olvashatunk részleteket, mig a ,Z”
elmélettel Shoji Shiba’® professzor foglalkozik Az dttoréses fejlesztés irdnyitdsa cimd konyv-
ben.

A folytatasban a fokozatos fejlesztés témakoréhez tartozé gondolatokat (logikaja, lépé-
sei, modszertana) targyaljuk mélyebben. Tekintve, hogy a fokozatos fejlesztés zaro lépése
a sztenderdizalas, a szabalyozas, a rendszerbe illesztés, ezért a modszertani leirasok kozott
ehhez is nyujtunk tatmutatast.

4.1. 2. PDCA/SDCA

A PDCA barmilyen muveletre, tevékenységre, folyamatra, rendszerre, mukodtetésre,
koncepciora, elgondolasra vonatkoztathato, zart hataslancu, folytonosan ismétléds
korfolyamatelv. A nemzetkozi szakirodalomban Deming-ciklusnak (Deming’s Cycle),
PDCA-keréknek (PDCA Wheel), PDCA-ciklusnak (PDCA Cycle) vagy PDCA-huroknak
(PDCA Loop) is nevezik. A PDCA a kovetkezd angol szavak kezddbettiibdl osszerakott
bettiszo.
* P (plan): Tervezd meg! — Megtervezziik a folyamatot, vagy meghatarozzuk, melyek
a kulcsproblémai a meglévd folyamatnak (vagy barmilyen tevékenységnek), és ho-
gyan lehet 6ket kijavitani.

4 McGregor, Douglas (1985)
5 Shoji Shiba—Walden, David (2009)
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* D (do): Csinald! — Megvalositjuk a tervet.

* C (check): Ellendrizd! — Ellendrizzuk és elemezzuk, hogy amit megterveztiink, az
jol mtikodik-e, illetve jobbak-e a tulajdonsagai.

* A (act): Avatkozz be! — Beavatkozunk, ami azt jelenti, hogy rogzitjuk, és a tovabbi-
akban eszerint csinaljuk, vagy pedig javitjuk, fejlesztjik, majd dokumentaljuk és
alkalmazzuk a javitott folyamatot.

A beavatkozas eredményezhet 1j szabalyok, szabvanyok megalkotasat, azaz sztenderdizalast (S).

I

Innovativ javitas

|

Operativ m(kodtetés

P
D
Szabvanyositas
S
D

2. abra: A PDCA/SDCA-ciklus

Amikor problémat észlelunk az operativ mikodésben, egy javitasi ciklust inditunk el.
Ebben kimunkaljuk a kivanatosabb allapothoz vezetd megoldasokat, s amennyiben ezek
megfelelének mindstulnek a visszaellendrzés soran, a megoldast beépitjik a meglévé
miikodési rendinkbe. Az Gjabb probléma felmeruléséig ezen sztenderdizalt allapot szerint
dolgozunk tovabb. Ezt a lancolatot PDCA/SDCA-ciklusnak is hivhatjuk.

4. 1. 3. PDCA és a 7 lépés osszefuggése®

A PDCA a problémamegoldasnak is fontos alapelve. A megkozelités egyarant alkalmazhato
fizikai és szellemi tevékenységek soran.

6 A7 lépéses problémamegoldast dr. Shoji Shiba professzor vezette be a magyar mindségkulturaba.
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A PDCA problémamegoldassal valo megfeleltetése elétt tekintstk at a 7 1épéses probléma-
megoldas elemeit:
1. Témakivdlasztds, témamegfogalmazds: a probléma megfogalmazasa, egyértelmu
leirasa, lehatarolasa, lesztikitése.
2. Informdcio és adatgyijtés: a leszukitett problémara vonatkozoé informaciok és ada-
tok Osszegyujtése, rendszerezése, rogzitése, felvétele.

Adat- és informdcicelemzés: az dsszegyujtott adatok és informaciok rendezése, elemzése.

Ok-okozati elemzés: okkeresés, a probléma és lehetséges okai osszefuggéseinek elemzése.

5. A megoldas tervezése és bevezetése, folyamatos alkalmazasa: az elemzés és az ok-
okozati vizsgalatok alapjan a probléma megoldésara tett javaslat(ok) kidolgoza-
sa, lefrasa; a bevezetési feltételek elemzése, kidolgozasa és biztositdsa; a javas-
lat betanitdsa; a javasolt megoldas folyamatos ellenérzés melletti bevezetése és
mukodtetése.

6. Az eredmények értékelése, folyamatkovetés, komplex statikus és dinamikus elem-
zések; folyamat- és rendszerauditok; a korabbi és bevezetés utani allapot, eredmé-
nyek, jellemzdk osszehasonlito elemzése; a bevezetési célok és az elért eredmé-
nyek osszevetése.

7. Véglegesités (,sztenderdizalds”), a végleges megoldas kidolgozasa és a teljes rend-
szerkornyezetbe torténd visszacsatolasa.

W

Most vessiik egybe a PDCA-logikat és a 7 1épéses problémamegoldast:

PDCA Problémamegoldo lépések

P Témakivalasztas

Adatgyujtés
Adatelemzés

Ok-okozati elemzés

Megoldas tervezése és bevezetése

Eredmény kiértekelése

>|0|g e

Véglegesités (,sztenderdizalas”)

2. tablazat: A PDCA és a 7 lépés megfeleltetése

Lathato, hogy a megoldas tervezése még inkabb a ,P” szakaszhoz tartozik, mig a beveze-
tése mar megvalositasi fazis. Tehat a megfeleltetés nem teheté meg kizarolagosan, de jol
lathatoak a szakaszhatarok.

4. 1. 4. A 7 lépéses problémamegoldé logika hattere

lépéseire tekintunk, felfedezhetiink egy olyan osszefuiggést, miszerint az egyes lépések
folyamatos mozgasban vannak két szint, a gondolatok és a tapasztalatok (tények) szintjei
kozott.
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7.

Gondolati

Tapasztalati szint @ @

3. abra: WV-modell

Az gbrat nézve felvetédhet az a kérdés, hogy mi van azzal a csuicsponttal, ahol nincs is logi-
kai lépés. A valasz ismét a folyamatos elgondolas — tényekkel alatamasztas —, majd megint
elgondolas egységében keresendd.

A 4. lépésnél, az ok-okozati elemzésnél elképzeléseink, vélelmeink vannak arrol, hogy
az elemzett probléma (okozat) hatterében milyen okok huzédnak, huzodhatnak meg. Ez
az abra segit abban, hogy ezt a lépést egy ugynevezett — a 7 1épés hatterében meghtuzodo
— valodisagvizsgalat kovesse. Hiszen amennyiben nem sikertl tényekkel alatamasztani
hipotézistunket, esetleg a vélelmekkel ellentétben a tények mast jeleznek, igy a megoldas-
tervezésunknél ez igen fontos kiindulépont kell, hogy legyen.

A masik, itt még kiemelendd gondolat, hogy az 5. 1épés (a megoldas tervezése és beve-
zetése), egy Osszetett lépés (lasd PDCA-val valo dsszevetéskor P és D is egyben). Ebbdl az
kovetkezik, hogy gondolati sikon kezdédik az 5. 1épés, hiszen elképzeljik és megtervez-
zuk az ismereteink szerint legjobbnak hitt megoldast, de a bevezetés fazisa mar atterel
benntinket a tapasztalatok szintjére.

Jol lathato tehat, hogy tapasztalati sikon, a logikat és a lépéseket kovetve harom mérési
pontunk (a tapasztalati szint és a csucsok talalkozasaban) adodik. Errdl még teszunk em-
litést a 4.3. alfejezetben.

A 7. 1épés a sztenderdizalas, amelynek a tématertlettdl fuggden is szamos modozata,
lehetséges megvalositdasa képzelhetd el. A 4.7. alfejezetben a szabalyozas targykorével a fo-
lyamatok sztenderdizalasahoz kivanunk hozzajarulni.

Az abra egyik lényegi tizenete abban all, hogy elgondolasainkat, barmelyik 1épésnél is
tartunk (témakivalasztas, adatok elemzése utan levont konkluziok, vagy maga a megoldas-
tervezés), mindig egy igazolo, egy tényekkel alatamaszto fazisnak kell kovetni. A dontések
lélektanaval foglalkozo iranyzatok kozott megjelent a megérzéseink nagyobb biztonsaggal
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valo beépitésének gondolata, s nem vitatva ennek létjogosultsagat, az itt kozolt megkoze-
lités élesen kulonvalasztja e két allaspontot, és egymas értékeire alapozva hangsulyozza
a tényszeruségre torekvést.

4. 1. 5. A lépések sikerkritériumai’

Tekintstk at, hogy dr. Shoji Shiba professzor ajanlasa szerint melyek azok a kritikus pon-
tok, amelyek az egyes problémamegoldasi lépéseket ovezik:
1. Témakivalasztas
1. 1. Mindig a gyengeségek, nehézségek megtalalasara kell koncentralni.
1. 2. Csokkenteni, megsztuntetni szavak hasznalata a novelni, javitani helyett.
1. 3. Els6 lépésben egyszeru problémanak a kivalasztasa.
2. Adatgytjtés
2. 1. Mérjuk fel a szuikséges adatok mennyiségeét.
2. 2. Figyelni kell arra, hogy az adatok megbizhatdak legyenek.
2. 3. Mindig hasznaljunk adatgyjté lapot.
3. Adatelemzés
3. 1. Mindig hasznaljuk a Pareto-elvet és -diagramot (részletesen lasd 4.4. alfejezet).
3. 2. Ha a Pareto-diagramnak nincs kiugré oszlopa, akkor més szempontokat
kell az adatgytjtésbe felvenni.
3. 3. Fontos a grafikonok, kordiagramok hasznalata.
4. Ok-okozati elemzés
4. 1. Kotelez6 az Ishikawa-diagramot hasznalni, amelyben otszor kérdezzuk
meg, hogy ,MIERT?” (részletesen lasd 4.5. alfejezet).
4. 2. A Pareto-diagram legnagyobb oszlopat vigytik at az Ishikawa-diagramba.
4. 3. Az okok valodisaganak ellenérzésére is végezzuink adatgyujtést.
5. Megoldas tervezése és bevezetése
5. 1. Hasznaljuk a fadiagramot a bevezetés tervezéséhez (részletesen lasd 4.6.
alfejezet).
5. 2. Mindegyik megoldast tobb mérdszammal értékeljuk.
5. 3. Hatarozzuk meg a legfontosabbakat (ki, mit, mikor, miért, hol, hogyan).
6. Eredmeény kiértékelése
6. 1. Hasznéaljunk Pareto-diagramot az elézmények és az eredmények osszeha-
sonlitasara.
6. 2. Egy bizonyos ideig kovetni kell a folyamatot, és figyelni kell az eredményeket.
6. 3. Nem csak az anyagi haszon az eredmény.
7. Sztenderdizalas
7. 1. Ne csak a kollégakkal ismertestik meg az eredményeket és a problémameg-
oldas lépéseit, hanem az egész intézménnyel.
7. 2. Cseréljuk ki tapasztalatainkat és a megoldott eseteinket mas intézmények
szakembereivel.

7 Dr. Shoji Shiba professzor 1988. junius 19-i, debreceni eléadasa alapjan.

138

A fokozatos fejlesztés, problémamegoldas alapjai, logikai hattere

4. 1. 6. Lépésekhez rendelt modszerek

Problémamegoldo lépések
P Témakivalasztas KJ-S-diagram
Ishikawa-diagram
Brainstorming
Pareto-elemzés

Alkalmazhato modszerek (példdk)

Adatgyjtés Ellendrzé kartyak
Hisztogramok
Pareto-elemzés

Adatelemzés Korrelacio- és regresszidelemzés
Grafok
Ok-okozati elemzés Ishikawa-diagram
p Megoldas tervezése és bevezetése Fadiagram
D PERT-diagram
C Eredmény kiértékelése Ellendrzé kartyak
KJ-S-diagram
Hisztogramok
Pareto-elemzés
A Sztenderdizalas Szabalyozas

Egyéb mérnoki, miszaki modszerek

3. tablazat: A 7 1épés és a hozzajuk rendelhetd lehetséges modszerek megfeleltetése

A kivastagitott modszereket valasztottuk a folytatasban, modszertani tamogatasként.

4.2. A KJ-S-diagram®
4. 2. 1. A médszer célja

A KJ-S-diagram (térkép) otletek, javaslatok, feladatok strukturalasara, valamint kozulik
a legfontosabb kivalasztasara szolgalo modszer. A KJ-S-diagram (egyéni vagy csoportos)
készitése valami 4j felismerés, dsszefuggés kereséséhez javasolhato.

Amennyiben nem egyénileg, hanem csoportban készitik, célja még a csoporttagok fejé-
ben 1évé gondolatok teljességének feltarasa és szintetizalasa.

4, 2. 2. A modszer rovid leirasa

A diagram Kawakita Jiro és Shiba professzor nevének kezddbettirdl kapta a nevét. A prob-
lémamegoldas 1épéssorozataban az els6hoz, a téma kivalasztasahoz, a probléma megfogal-
mazasahoz nyujt elsésorban modszertani tamogatast.

8  Prodinform AMR Kutatécsoport AMR Kézikonyvek 3. kotete alapjan
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A modszer alkalmazasakor a nyelvi, nem szamszertsithetd adatokat, tényeket a jelenté-
stik hasonlosaga alapjan csoportositjuk, majd az absztrakcios létran felfelé (a nagyon konk-
rét megfogalmazastol az altalanositasra szolgalo dsszevonasok felé) haladva strukturaljuk.
A strukturalt és osszeftiggéseiben lattatott gondolatok alapjan vonjuk le a konklaziot, va-
laszoljuk meg a kiindulasban megfogalmazott kérdésre a valaszt.

A diagram elkészitésének legfontosabb lépései’:

* Technikai elékészités. A modszer alkalmazasa eltt elkészileteket kell tenni. Gon-
doskodni kell a diagram elkészitéséhez sztuikséges, nagyméretti papirrol (flip-chart
papir, csomagolo papir), cetlikrél (lehetdleg ontapados, szintelen, megfeleld méretd,
mennyiségi post-itok, azaz cetlik), vastag és vékony, kulonbozé szint filcekrdl, tol-
lakrol (lehetdleg feketén fogok), sztikség szerint gémkapcsokrol és a fizikai helyszin
(asztal, székek) megfelel$ elrendezésérdl.

Kérdés megfogalmazdsa. Altaldban a kérdeés, amelyre a valaszt keressiik, leginkabb
a ,mi”, ,melyek” kérdgszavakkal ragadhatoak meg. A jol megfogalmazott hivokér-
dés orientalni fogja a résztvevéket a pontosabb valaszadas iranyaba. Természetesen
ett§l még mast és mast is érthetunk a felvetésen, ezért fontos a kérdésfeltevés és
(annak a nagy alapt papiron valo, jol lathato rogzitését kovetSen) egy bemelegits
beszélgetés a targgyal kapcsolatosan.

o Alapcetli irasa a kérdésre. A bemelegits beszélgetést kovetden a csoport (team) tagjai
onallo, egyéni munkaban cetlikre irjak a hivokérdésre maguk altal megfogalmazott
valaszokat. Minden valasz kulon-kulon cetlire keruljon.

Vdlaszok értelmezése, kiegészitése, pontositasa (ez csoportban készitett diagram ese-
tén sziikséges). Ebben a lépésben van mod a redundanciak kisztrésére, a rokon
megfogalmazasok egybevetésére, a végleges megfogalmazas elkészitésére. Mindezt
ugy tesszuk, hogy a csoport egy tagja kozépre helyezi az altala irt cédulan 1évé meg-
fogalmazast, felolvassa, és a tobbi csoporttag észrevételei alapjan kiegésziti. A cet-
liken megfogalmazott valaszok vizualizalasa is fontos funkcioja ennek a lépésnek.
Ugyanakkor nem célja a felolvasott gondolatokkal valo egyetértés a team tobbi tagja
részérdl, csak annak pontositasa, hogy mindenki ugyanazt értse a valaszok alatt.
Csoportositdas. A cédulakra irt gondolatok megértését kovetéen kerul sor a tartalmi
alapt osszerendezésre. Az egyik csoporttag rendez, a tobbiek pedig probaljak meg-
érteni a gondolati rendezéelvet. Amikor befejezte, a kovetkezd csoporttag veszi at
a rendezés (akar atrendezés) jogat, és a tobbiek probaljak megérteni ezt a logikat
is. Mindez addig folytatodik, mig konszenzus nem alakul ki a rendezés modjat
illetéen. Ebben a fazisban a csoporttagok nem beszélnek. Kizarolag akkor lehet
a torténéseket megbeszélni, amikor mar csak egy-két elem mozgatasa torténik, ér-
demi elmozdulas nélkul. Szigort szabdly, hogy egy csoportba haromnal tobb elem
nem szerepelhet. Természetesen eléfordulhat, hogy lesz olyan gondolat, amely egyik
csoportha sem sorolhaté be. Ezt maganyos farkasnak hivjuk, és kulon szerepel-

9 LIONSON Consulting Kft: Modszertani fiizetek (kézirat) alapjan
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A KJ-S-diagram

tetjuk a csoportok mellett. A csoportositasban a team minden tagjanak részt kell
venni, a konszenzus kialakulasaig.

Csoportok cimzése. Az egy csoportba tartozé gondolatoknak kozos cimet fogalmaz-
nak meg. Ezt a feladatot célszeru szétosztani a csoporttagok kozott. A cimadas cet-
lin, piros szind tollal (vékony filccel torténik).

* A szitkséges mennyiségi hierarchia feldllitdsa (tobbszint csoportositas). A csoporto-
sitasokat addig végezzik, amig a legfelsébb szinten maximum 6t csoportbdl allo
felallast nem nyerunk. A cimadas a masodik szinten kék, a harmadik szinten zold
szinnel fogo iroeszkozzel torténik.

A legfelsdbb szintti csoportok kogzott logikai kapcsolat feldllitdsa. Itt elsésorban a cso-
portok kozotti egymasbol kovetkezések kapesolatat jelenitjuk meg, cetlikre rajzolt
nyilak elhelyezésével.

A diagram elkészitése. A cetliket (a cimeket tartalmazokkal egyutt) elrendezzuk, ki-
teritjik, az osszetartozo elemeket korberajzoljuk (piros, zold, kék hierarchiaban),
majd a kapcsolatokat véglegesen behtzott nyilakkal jeloljuk.

Elsd szintti csoportok fontossdgi sorrendjének feldllitdsa. Ez szavazassal torténik, amely-
ben minden tag részt vesz.

Konklizio levondsa és rogzitése. A csoportok stlyanak és kapcsolati rendszerének lat-
tatasat kovetéen megfogalmazunk egy konkluziot, amely valaszol az indulé hivo-
kérdéstuinkre, és ezt rogzitjuk a nagy papiron.

1. kép: KJ-S-diagram a konkluzio levonasa el6tt'®

4. 2. 3. Alkalmazasi tapasztalat, elonyok, kritikus pontok

* Szukség van egy gyakorlott, a KJ-S modszertandban jartas csoportvezetdre, mode-
ratorra (lehet tehat a csoport tagja is, de olyan személy is, aki a konkrét tartalomhoz
nem szol hozza, és kizarolag modszertani kérdésekben nyujt tamogatast).

* A nem kelléen el6készitett, a témafeldolgozashoz nem a legmegfelelébb (pl. szakmai
ralatas teljes kortisége hianyzik) munkatarsak behivasa a csoportmunkara megne-
hezitheti a gordilékeny lebonyolitast.

10 Az Educatio Tarsadalmi Szolgaltaté Nonprofit Kft. megbizasabl —a TAMOP 3.1.1 keretein belul - munkaanyagkeént készitette
Bodor Pal, Csiszar Miklos, Pintér Csaba és Tunkli Gabor.
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* A hivokérdés megfogalmazasanak mindsége orientalja a késébbi gondolkodast és
megfogalmazast. Mindségének tehat kulonos hangsulya van a produktum késsbbi
hasznalati értékére nézve.

* A bemelegité korre ne szanjunk tobbet 5 percnél. Ennyinek elégnek kell lenni
a téma hatarainak egységesitéséhez.

* A cetliken megfogalmazott gondolatok konkrétsaga fogja eldénteni hasznalati érté-
kuket, ezért torekedjunk az absztrakcios létra legalso szintjének megfogasara.

* A csoportositasnal hibaforras, ha nem tzenetuk, jelentéstartalmuk mentén torténik
az Osszerendezés, hanem példaul szoazonossag vagy oksagi kapcsolatok mentén.
A csoportositdsban a team minden tagja részt vesz. Ugyelni kell arra, hogy a hagyo-
manyos csoportoknal eléfordulo ,igavond—potyautas” felallds ne kovetkezzék be.

* A logikai kapcsolat felallitasakor kertilni kell a minden mindennel 6sszefigg, és az
oda-vissza hato jelentések abrazolasat.

* A KJ-S-diagramon — a konkluzié felirasan tul — a datum, a hely és a munkacsoport
tagjainak alairasat is szerepeltessuk.

» A KJ-S-diagram elkészitésénél ugyelnink kell arra, hogy 2 éraba beleférjunk.

4. 3. Adatgyiijtés, véleményfelmérések

Ahogyan a 4.1. alfejezetben jeleztiik a WV-modell értelmezésekor, az adatgyjtés témako-
rében még tampontokkal kivanunk szolgalni.

Ebben a fejezetben kell még megemliteni a véleményfelmérések kérdését is, ami annyi-
ban sajatsagos, hogy mig a fokozatos fejlesztés soran ez a 1épés a tényekre alapozottsagot
erdsiti, a véleményfelméréseknél hattérbe szorulhat, és marad a gondolatok szintje.

Tekintettel arra, hogy a szamszaki adatok feldolgozasanak gyakorlata a mindenna-
pi életben is elterjedtebbnek mondhato (tablazat, matrix, diagram, grafikon, statisztika
sth.), ezért ugy itéljuk meg, hogy tobb segitséget nytjthatunk a nyelvi adatok feldolgozasa-
nak targyalasaval. Ehhez modszertani tamogatast az ebben a fejezetben is targyalt KJ-S-,
Ishikawa- és fadiagramok is adnak.

4. 3. 1. A modszer célja

Az adatgytijtés célja (legyenek azok szamszaki vagy nyelvi adatok), hogy (a lehetdségekhez
mérten) tényekkel tamaszthassuk ala (vagyis noveljiik az objektivitas fokat) a gondolati
sikon rogzitett vélekedéseket.

A konkrét adatgyjtésnek — alkalmazasba vételének fuggvényében — 6nmagaban is lehet
célja (pl. a probléma meghatarozasa, a probléma sajatossagainak tobb szempontt vizsga-
lata, a megoldas megfeleléségének, eredményességének ellendrzése, a szabvanyosithatosag
alatamasztasa).

142

Adatgyjtés, véleményfelmérések

4. 3. 2. A modszer rovid leirasa

A WV-modellben (legalabb) harom ponton van adatgytjtés: a témakivalasztast kovets iga-
zolds szakaszaban'!, az ok-okozati osszefuggések feltarasat kovets valodisagvizsgalatnal és
a megoldasok megfeleldségének visszamérésénél.

A szamszaki adatok elemzésének a lehetéségét a matematika teremti meg. A nyelvi ada-
toknal ennek megfeleldje a szemantika' (jelentéstan).

Az adatgytjtés lényeges lépései':

* az adatgyjtést elvégzé csoport kinevezése;

* az adatgyjtés céljanak pontositdsa, vonatkozasi tertlet lehatarolasa;

* az adatgyujtés megtervezése: célcsoport nevesitése, adatgyujtés modszerének kiva-
lasztasa, mintavételi mod meghatarozasa a reprezentativitas kritériumanak figye-
lembe vételével (pl. véletlenszert, valamely szempont szerint levalogatott), minta-
szam meghatdrozasa (pl. a matematikai statisztika modszereivel a megbizhatdsag
szintjének beallitasa), sztikség szerint a valaszadas elfogadhato aranyanak rogzitése,
egyéb tervezési kérdések elvégzése (pl. iddsav, erdforras-szukséglet);
az adatgyujtés el6készitése: modszernek megfelel§ eszkozok kidolgozasa, a mod-
szer és a felmérés osszevetése biztonsagos alkalmazhatdsag szempontjabol (pl.
reliabilitasmutatd'™ alkalmazasaval), a felmérést végzok felkészitése, tesztcsoporton
adatfelvétel és kiértékelés elvégzése, a tapasztalatok alapjan az adatfelvétel folyama-
tanak és modszerének finomra hangolasa;
az adatgytijtés elvégzése: érintettek bevonasa, tajékoztatasa, a szukséges modszer-
tan altal diktalt elemek végrehajtasa,

* a beérkezett adatok feldolgozasa, elfogadhatosagi kritériumok szerint az adatgytjtés
lezarasa vagy potlasa, illetve ismétlés elrendelése;

adatelemzés, konkluziok levondsa (mar nem szigoruan az adatgytjtés targykore,
lasd az adatelemzést 6nalloan a 4.4. alfejezetben);

tématol és lehetdségtdl fuggden a felmérésben részt vevék tajékoztatasa, visszacsa-
tolasa.

4. 3. 2. 1. Adatgyiijtési modszerek
I. Dokumentumok elemzése: az adatgyujtési feladatok megoldasara sokszor felhasznal-
hatok mar meglévé dokumentumok 4j szempontok szerinti értékelése.

11 A témakivalasztas el6zetes adatgytjtésre is épulhet. Ilyen lehet tipikusan az érdekelt felek igényeinek, elégedettségének fel-
mérése, amely ugyan mind szamszaki, mind verbalis adatokat is jelenthet, de a kozos vonasuk legféképpen az, hogy a vélekedések
szintjén (gondolati sik) mozog. Természetesen a forditott eset is el6fordulhat az ilyen jellegti adatgytjtésnél, azaz a témakivalasztast
kovetden kerul sor a vélemények sszegytjtésére, rendezésére.

12 A szemantika (magyarul jelentéstan, am ez a terminologia az utobbi idékben egyre kevésbé pontos) a nyelvészet egyik rész-
tertilete, amely a nyelvi formak (szavak, szimbolumok stb.) jelentésével, illetve jelentésvaltozasaival foglalkozik. Eredetileg csak
szojelentéssel foglalkozott, de az 1960-as évek 6ta, vagyis a generativ nyelvészet megjelentése 6ta a mondatjelentést is vizsgalja.”
(Forras: Wikipedia)

13 Az adatgytjtés mélyebb megismeréséhez a fejezet végén ajanlunk irodalmat.

14 Megbizhatésag, pl. Chronbach-alfa hasznalataval.
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IL.

III.

IVv.
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o Statisztikai anyagok elemzése: nagy mennyiségben allnak rendelkezésre olyan statisz-
tikai adatok, amelyeket bar mas szempont szerint gyujtottek ossze, de a jelenségek
feltarasaban mégis nyujthatnak segitséget.

o Tartalomelemzés: nem adatkozlé forrasok szovegét elemezve, a szovegben fellelhetd
kulonbozd tartalmi-formai jegyek alapjan vonja le a kovetkeztetéseit, és az elemzés-
ben mennyiségi modszereket hasznal fel. Sziikebben értelmezve fogalmak mérésére
torekszik. A tartalomelemzésben tehat csoportositjak, kategorizaljak a szavakat, igy
a fogalmak mennyiségi elemzésére torekszenek (pl. Gjsaghirdetés). Hatranya: igen
nehéz vagy teljesen lehetetlen a reprezentativitast biztositani.

— . Kvantifikdcio: a tartalmi elemzés mnaiv, elétudomanyos formdja.
A legkulonbozébb szinvonalon torténhet. Legegyszertibb formdja a szo-
eldfordulasi gyakorisag megszamlalasa — kvantitativ szemantika.

— . Biografikus modszer: az onéletrajzi anyagok tartalomelemzési modszerrel
mennyiségileg is vizsgalhatok, igy adatnyerésre is felhasznalhatok. Hibgja:
az onéletrajzi anyagokat irok kivalasztasanal a véletlenszertiség nem bizto-
sithato, és korlatozott az onéletrajzokat irok kore.

Megfigyelés: mint tudomanyos modszernek feltételeiben sztenderdizalt, részleteiben
kontrollalt eljarasnak kell lennie. Legfébb sajatossaga, hogy bar megfogalmazom, de
nem teszem fel a kérdéseket, am figyelmemet mégis a ténylegesen lezajlo magatarta-
sokra és cselekvésekre iranyitom. Ennek a modszernek a tiszta alkalmazasara ritkan
kertl sor. Nem mentes a megfigyelés a szubjektiv elemektdl, bizonyos fokig szere-
pet jatszik a megfigyel$ szubjektuma a megfigyelés eredményében. A megfigyelési
eldirasok technikaja rendkivul kidolgozatlan.

*. Résztvevd megfigyelés: a megfigyel személy elvegyul a megfigyeltek kozott, nem tar-

ja fel megfigyeldi statuszat, hasonloan igyekszik viselkedni, mint a megfigyeltek.

Hatranya: kis csoportoknal nagymértékben fennall annak a veszélye, hogy a cso-

port életterébe valo bekapcsolodas megvaltoztatja a csoportban uralkodé magatar-

tasokat. Rendkivul munkaigényes, csak sztik korre terjedhet ki, és lassan, hosszu
munka utan jar eredménnyel.

.Kulsé megfigyelés: a megfigyeld nem keveredik el a meghgyeltek kozott, kivul marad
az eseményeken, jelenléte csak a torténések rogzitésére korlatozodik. Lehet, hogy
amegfigyeld jelenléte a megfigyeltek szamara ismert, lehet, hogy a megfigyeld a ,rej-
tett kamera” szerepét tolti be.

. Provokativ megfigyelés: a megfigyeld egy sajatos ingert visz a megfigyelt helyzetbe,
s azutan megfigyeli, hogy az emberek miként reagaltak erre az ingerre.

Kisérlet: csak akkor beszélhetiink kisérletrdl, ha a felmérést végzé laboratoriumi felté-

teleket tud teremteni, tehat ha biztositani tudja, hogy a vizsgalt jelenséget csak az altala

iranyitott hatasok érjék. Ezeknek altalaban nem lehet eleget tenni, ezért csak nagyon
ritkan alkalmazzak.

Interju: igen gyakran alkalmazott modszer. A kérdésekre kapott valaszokra alapozzuk

az elemzést. Tipusai (interjutechnikak négy nagy csoportja):

o Személyes interju: egy kérdezé és egy kikérdezett all kozvetlenul egymassal szemben.

Adatgyjtés, véleményfelmérések

Alegelterjedtebb forma, f6ként ennek eldre rogzitett kérdsiven nyugvo formaja. Sok
problémaja van: az interju szovegének kérdéiven valo rogzitése nehézséget jelent.
Az elbre rogzités feluletessé teszi az interjut, megakadalyozza a felmérést végzét,
hogy a felmerild 1j problémakat nyomon kovesse. Kiilonleges formaja a mélyin-
terju.

. Mélyinterju: elére nem rogzitettek pontosan a kérdések, csak egy interjuvazlat all ren-
delkezésre. Ez alapjan az adatgyjt§ szabadon beszélgethet a kikérdezettel, csak arra
kell tigyelnie, hogy nagyvonalakban megmaradjanak a felvetett téménal. Altalaban
rogzitik (pl. magnora), ez alapjan készitik az interju jegyzékonyvét. Modszertani saja-
tossaga: nagymeértékben nd a felvételezs szerepe. Az interju sikeressége a felvételezén
mulik. Hatranya: lehetetlen széles korben végezni vizsgalatot. Az interjuszoveg nehe-
zen értékelhetd mennyiségileg (mert teljesen nyitottak a kérdések). A kapott valaszok
utdlagos kategorizalasa nehéz. Sziik korben hasznalhato csak fel.

Irdsbeli kikérdezés: feleslegessé teszi a kérdezébiztos szerepét. Altalaban postai tuton
szétkuldott kérdsivekkel torténik, de eléfordulhat, hogy a kérddsiveket személyesen
osztjak szét, és postan kapjak vissza. Elénye a gyorsasag és olcsosag. Interjutechni-
kai elénye: a megkérdezettnek néhany nap is rendelkezésére all, igy at tudja gondol-
ni a valaszokat, és novelni lehet az anonimitas érzetét. Hatranya: valaszolasi arany-
szam kicsisége (sokszor 40%-ot sem éri el). Novelhetd a részvétel: ujra kérddivet
kell kuldeni a nem valaszoloknak. Kérdezdébiztosokat lehet kuldeni a csokonyosen
ki nem toltékhoz. Hatrany még, hogy nem egyéni véleményeket kapunk (csala-
di megbeszélés), hanem kollektiv véleményt titkroz. A postan kikuldott kérdsivvel
szemben nem mertlhet fel értelmezési probléma. A kérdéseknek kozérthetének és
egyértelmtinek kell lenni.

. Csoportos interjii: egymastol jelentds mértékben killonbozé technikak gytijtéfogalma.
Gyakran alkalmazott formaja az irdsos csoportos interju. Szélsé formaja: ha a cso-
port minden tagja kap egy kérddivet, és egy helyiségben tolti ki a csoport minden
tagja. Erdekessége, hogy a valaszolds csoportszitudcioban torténik, tehat a csoport-
tagok hatnak egymas valaszaira. Tényleges csoportteljesitményre akkor kertl sor,
ha széban zajlik az interju. Ha a megvitatott problémak kérdései jol sztenderdizaltak
is, a valaszadas erdsen diffuz, ezért az eredmények kvantitativ értékelése nagyon
nehéz. Elsésorban arra alkalmas a modszer, hogy mar mas modszerekkel megkoze-
litett problémat egészitsen ki tj szempontokkal vagy kontrollaljon.

V. Kérdoéiv

Szovegezése: a felmérés eredménye ne fuiggjon a kérdések szovegezésének formai jegyeitdl.

A valaszok altaldban igyekeznek konzervativnak mutatkozni, az emberek szeretik hangsu-

lyozni kozéputassagukat, nem szeretnek ellentmondani, helyeslik az atlagosat. A konzer-

vativizmus megfigyelhetd az ,igen-nem”-es valasztasoknal, ahol altalaban az igen valaszt
részesitik elényben. ,Igen-nem™-es valaszokat magatartaskérdéseknél szabad megengedni,

a véleményre vonatkozoknal nem.

Bizonyos szavaknak a kérdéivbe valo beépitése is befolyasolhatja a valaszokat. Vannak
szavak, amelyek félelmet ébresztenek (pl. elbocsatas, bezards, megsziintetés).
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Eléfordulhat, hogy bizonyos szavak, szoosszeftiggések eléfordulasa szuggesztiv hatast
gyakorol, marpedig a kérddives modszer tudomanyossa tételének egyik legfébb feladata
a szuggesztiv hatas kikuszobolése.

Arra kell torekedni, hogy a kulonbozé valaszok egyarant vonzoak és taszitéak legyenek.

Sokszor a szavakhoz kapcsolodo értékek rétegspecifikusak (valamely sz6 a fiataloknal
pozitiv, az idésebbeknél negativ toltettd).

A szavak értékvonzasa nagymértékben kulonbozé lehet eltérd kulturakban. Két nyelv
szavai tartalmukat tekintve sokszor megkozelitéleg felelnek meg egymasnak, értéktoltetuk
pedig hatarozottan kilonbozd lehet. Ezért reménytelen a kérdéivek leforditasa és nemzet-
kozi 6sszehasonlito vizsgalatok elvégzése.

Formaja:

*. Nyitott kérdés: nem adja meg elére a kérdésre adhato lehetséges valaszok felsorolasat,
hanem a kikérdezettre bizza a valasz megfogalmazasat. Azzal szamol, hogy a kikér-
dezettben a kérdésre adott valasz meg van fogalmazva, a kérdezett emlékszik arra,
amit téle meg akarunk tudni. A kérdést nyilt formaban akkor célszert feltenni, ha
a kérdésre adott valasz rutinszerd. Hatranya: nehezebben értékelhetdk a kérdések.
Utolag kell elvégezni a valaszok kategorizalasat.

o. Zart kérdés: a kérddiven szerepelnek a valaszlehetdségek. Segitséget jelent visszaidéz-
ni azokat a gondolatokat, amelyekre a valaszado mar csak homalyosan emlékezik.
A kategorizalasi feladatot a kutato atharitja a kikérdezettre vagy a kérdezdébiztosra.
F6 tipusai:

— . Alternativ kérdés: ha a kérdés alternativ valasz elé allitja a megkérdezettet.

A kérdések egy kore természetszertien alternativ. Jo résztiikben azonban
nem all fenn alternativsag, de a valaszok alternativva tehetdk. Fontos a ré-
tegek szerinti differencialodas. A kérdés alternativ formaban valo meg-
fogalmazasara csak sajatos — féleg fiatal és kevésbé iskolazott — népesség
esetében van lehetdség.

— . Kivdlasztasi kérdés: ketténél tobb lehetdséget kinal a kikérdezettnek.
Skadlarendszerii kérdések: a valasztasi lehetdségek ugyanazon a kon-
tinuumon helyezkednek el. A valaszok sokszor nem szérodnak
szét a skala mentén, hanem bizonyos pontjain koncentralédnak.
Ilyen hatasa van a skalakozépnek. Skala csucsa — az emberek szi-
vesen valaszolnak szuperlativuszokban. Lehet olyankor hasznalni,
mikor a valaszok nem értékelhetdk a skalazasi modszerek szerint.
Kidolgozasanal fontos az alkalmazott skala hosszisaga. A skala fo-
kozatainak szama szintén empirikus uton eldontendd kérdés, amit
befolyasol a kérdés jellege és a valaszolo népesség szerkezete.
Kartyds kérdések: a kulonbozé valaszlehetdségeket kartyakra irjuk fel,
s ezek kozott valogathat a kikérdezett. Egyik tipusa: a felsoroltakbol
valassza ki a hozza legkozelebballot. Nehézsége, hogy a kérdezett
tobb motivumot is valaszthat, a kapott valasz értékelése nehezedik.
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Adatgyjtés, véleményfelmérések

Masik esetben: a megadott valaszlehetéségeket osztalyozhatjuk a mo-
tivumok szamatol fuggden. A leglényegesebb modszertani probléma
a felsorolt valaszlehetdségek optimalis szama, valamint a szovegezés:
célszert a valaszlehetSségeket részletesen megfogalmazni, ilyenkor
azonban a figyelmet tulterhelik, és megakadalyozzak a valaszolast.
Ezért frappans megfogalmazasra kell torekedni.
o. Kérdések specifikacioja: annak a bejelolése, hogy milyen valaszlehetdségeknél mely
tovabbi kérdéseket lehet atugrani — segitség az adatfelvevének. Javitja az interju
légkorét, gyorsitja az interjut, és a feldolgozas is konnyebb.

Szerkesztésének problémai:

*. Mikrotervezés: a feltett kérdésekre kapott valaszok egymasutanja befolyast gyakorol
a kérdésekre kapott valaszokra is. Ez a kisugarzasi hatas, amelynek nagy szerepe
lehet az éppen felmért probléma tudatositdsa szempontjabol. A kisugarzasi hatas
érintkezik a bizalom kérdésével is. Ha fennall a bizalmatlansag keltésének a veszé-
lye, célszert megtorni a kérdésfeltevés logikai rendjét, a kérdéseket szétszorni. A va-
laszadas komolysaganak, észinteségének ellendrzésére érdemes kontrollkérdéseket
rejteni a kérddivbe.

*. Makrotervezés: fontos a figyelem alakulasa. A figyelmi gorbe nagyon alacsony pont-
rol indul. Ilyenkor a figyelem felcsigazasara kell torekedni.

A 3. sz. mellékletben felsoroltuk a felsGoktatasi intézményeknél elsforduld fontosabb
véleményfelmérési tertleteket, meghatarozva a felmérés f6bb céljait és a megkérdezett
érintetteket.

4. 3. 3. Alkalmazasi tapasztalat, elonyok, kritikus pontok

* A szamszaki adatok gytjtésére, amennyiben ezek nem allnak rendelkezésre, mindig
alkalmazzunk adatgytjté tablat.

* A szamszaki adatok megjelenitése, lattatasa (pl. diagramok, grafikonok) megkony-
nyiti az adatok attekinthet&ségét, elemezhetdségét.

* Tekintettel kell lenntunk arra, hogy nem minden esetben lehetséges szamszaki
adatok beszerzése. Ebben az esetben a verbalis kifejtést kovetéen ,nyelvi” adatok
gyUjtése torténik.

* A nyelvi adatok gytjtésénél célszert tekintettel lennink arra, hogy:

— Az adatgytjtést nem adatgyjté tablan végezziik. Az adatokhoz kérdéivek ki-
toltésén, interjuk felvételén, dokumentumok elemzése soran jutunk. Ennek
megtervezése és lehetdség szerinti elézetes strukturalasa viszont itt is (valasz-
tott modszertdl fiiggden) kovetelmény lehet.

— A nyelvi adatok feldolgozasakor eldallhat az az eset, hogy csak a kiindulé pon-
tot tudjuk (pl. kitdl, honnét) eldre rogziteni, s csak az itt kapott valaszokra
épithetjuk fel a soron kovetkezd informacioszerzést.
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— A témakort korbejarva kaphatunk értékesebb informaciokat (veszélye, hogy
konnyen el lehet veszni a részletekben).

— Hasznos lehet hasonlo, az éppen az adatgytjtés targyat képezd esetek eldzetes
vizsgalata, fiiggetlenil attol, hogy sajat szervezetuinknél vagy mashol fordultak
ezek eld.

— Nyelvi adatok esetén érdemes megkulonboztetni a tények és az érzelmek nyel-
vét (pl. 3,8 az atlagunk, illetve jo lett az atlagunk).

* Kérddivek esetében felvetddik a visszaérkezési, valaszadasi arany elfogadhato mér-
tékének kérdése. A minta akkor tekinthetd reprezentativnak, ha az alacsony va-
laszadasi aranynak koszonhetéen nem torzulnak az eredmények. Természetesen
az idealis az lenne, ha a megkérdezettek 100%-a toltené ki a kikuldott kérdéiveket,
de ez nem szokott megtorténni. A szakirodalomban tobbféle adat latott napvilagot
arra vonatkozoan, hogy milyen valaszadasi aranyt tekinthetink elfogadhatonak.
Altaldban azt mondhatjuk, hogy 50%-os arany mar elfogadhat6, ennél magasabb
arany jonak vagy nagyon jonak szamit. A valaszadasi arany novelésére érdemes
nagy hangsulyt fektetni. Az alacsony valaszadasi arany azért jelent problémat, mert
a valaszt megtagadok sokasaga torzitja a kivalasztott minta véletlenszertségét. Mi-
nél nagyobb a valaszadasi arany, a torzitas annal kisebb. Alacsony vélaszadasi arany
esetén a torzitas jelentds lehet, és ezzel hasznalhatatlanna valhat a megkérdezés
eredménye.

A kézikonyv végén talalhato irodalomjegyzékben tovabbi tampontokat nydjtunk
a témakor feldolgozasahoz.

4. 4. Pareto-diagram"

Kualonbozd elemzések elvégzésekor gyakran talalhatjuk szembe magunkat azzal a problé-
maval, hogy ,minden mindennel 6sszeftigg”, az adathalmazok atlathatatlanok, a probléma
nehezen kezelhetd, a feldolgozas rendkivil iddigényes.

A modszer, amely egy elv felismerésébdl és annak képi, grafikus megjelenitésébdl all,
abbodl a felismerésbdl fejlédott ki, hogy a kovetkezmények, okozatok mogott ugyan rend-
kivul sok elézmény, ok lelheté fel, de ezek csak kis része az, amelyik érdemben, donté
modon meghatarozo.

4. 4. 1. A modszer célja

Egy informacichalmazbol a jelentds vizsgalando elemek kiemelése.
Ennek a célnak a kovetése, elérése tobb élethelyzetben sztuikséges lehet. Ilyen példaul,
amikor fontossa valik (a):
* lényeges informaciok elkulonitése a lényegtelenektdl;

15  Pintér Csaba (2004A) alapjan szerkesztve
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Pareto-diagram

* latszolag azonos sulyu kérdések, elemek, problémak kozott az egyenldtlenségek ki-
mutatasa;

* legtobb problémat jelentd helyzetek felismerése;

* problémat kivalto okok koziil megtalalni a meghatarozo(ka)t;

* felismerni a legnagyobb megtéruléssel, hatassal jaro otleteket.

4. 4. 2. A modszer rovid leirasa

A Pareto-elemzés végrehajtasahoz a kivalasztott vizsgalando tertletrél adatokra van
szukségunk. Ezeket vagy meglévé adatok feldolgozasaval vagy aktualisan végrehajtott
adatgyijtéssel allithatjuk eld.

Az adatok dsszesitésével, a jelenségek sulyozasaval és jelentSségiik, fontossaguk csokke-
ndé sorrendjében valo grafikus abrazolasaval teremtjuk meg a lehetéségét a kovetkeztetések
levonasanak.

Eszkoze:
* egy hisztogram, amelyben a vizsgalt tényezdk (problémak) csokkend (fontossagi)
sorrendben vannak feltiintetve;
* egy poligon (kumulativ vonal), amely a vizsgalt tényezék halmozott aranyat mutatja
%-ban.

A megvalositas lépései:

¢ hatarozzuk meg a ,problémas” tertiletet;

* gyujtstuk 6ssze az adott tertileten eléforduld problémakat;

* egyezziink meg, hogy milyen egységben mérjuk a problémak sulyossagat, illetve
meértékét (pl. darabszam, koltség, veszteség, reklamacioszam stb.);
tervezziik meg az adatgyujtés modjat, helyét, idStartamat, az alkalmas adatgytijts ivet;
végezzik el az adatgyujtést, gydjtsunk minél tobb adatot a teriileten eléfordulo
problémakrol;
rajzoljunk egy koordinatarendszert, és a fuggdleges ,y” tengelyen, bal oldalon tun-
tesstk fel az adatok szamat, jobb oldalon pedig szazalékos értékét;
a vizszintes ,x” tengelyen balrol jobbra a problémakat soroljuk fel sulyuk szerint,
a csokkend eléfordulas sorrendjében;
* rajzoljuk be a problémak nagysagaval (el6fordulasaval) aranyos oszlopokat;
¢ jeloljuk a problémak halmozott (kumulativ) gyakorisagat (a gorbe végpontja
100%);
értékeljuk a Pareto-diagramot;
allapitsuk meg, hogy melyek azok a fé problémak, amelyeket a diagram elsé 2-3
oszlopa reprezental;
a legfontosabb problémak osszetett sulya az dsszes probléma stlyanak 70-80%-a;
azonositsuk azokat a lényeges okokat, amelyek miatt a veszteségek tulnyomo része
keletkezik.
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Elsé lépésként mérlegelendd, hogy a Pareto-elemzés alkalmas modszere-e a vég-
rehajtando feladathoz! Kétséges az alkalmazhatosag, amennyiben mas a vizsgalat
célja, mint amit a Pareto-elemzés elvének és gyakorlatanak logikaja alapjan maga
a modszer célként megjelolhet.

Az adatgyujtés gondos megtervezése, feltételeinek biztositasa az egész elemzés
hasznalhatésagat eldontheti (reprezentativ mintanagysag, megbizhaté adatforrasok,
adatgytjtsk felkésziltsége, adatbiztonsag stb.).

Az adatgyujtés elétt mindig tegytk fel azt a kérdést, hogy az igényelt adatok nem
allnak-e mar rendelkezésre! Szamtalan kimutatas, statisztika, felmérés hordozhatja
az altalunk igényelt informaciokat, legfeljebb mas csoportositasban, mas szempon-
tok szerint.

Adatgyjté lapot minden esetben (meglévd adatok feldolgozasara éppugy, mint gj
adatfelvétel céljara) alkalmazzunk! Ez legyen konnyen kitolthetd (pl. ,strigulazas”),
egyszeru feldolgozasra (pl. dsszesitd sorok, oszlopok) adjon lehetdséget!
Amennyiben a jelenségek sulyozasanak lehetdségét most alakitjuk ki, tgy toreked-
junk ennek a szabalynak teamben valo megalkotasara!

A Pareto-elemzés 6 elve az ,alapvetden fontos néhany és a jelentéktelen sok” megkulon-
boztetése, lathatova tétele. Amennyiben a Pareto-elemzés nem mutat kiugré oszlo-
pot, ugy vagy az adatgytjtés megismétlése, folytatasa indokolt, vagy 1j szempontot
kell valasztani a feldolgozhatdsag érdekében.

Eléfordulhat, hogy az ,Egyéb” ala sorolt jelenségek mutatnak kiugro értéket. Ez
vagy mas rendezdelv, csoportositasi lehetdség megtalalasat vonja maga utan, vagy
az ,Egyéb” jelenségcsoport felbontasat.

Pareto-diagram

* Az elemzés annal finomabb tud lenni, minél tobb szempontbol tudjuk vizsgalni
az adott jelenségeket. Igy példaul a vizsgalt jelenség eléfordulasan tul vizsgalhato-
va tesszuk az eléfordulasi helye, idépontja stb. szerinti feldolgozast (szukitést) is.
Amennyiben egymasra épulé elemzések elvégzésére van modunk, ugy nem csak
azt allapithatjuk meg, hogy melyik jelenség képviseli az ,alapvetden fontos” kitételt,
hanem annak kifejtésével akar a valos kivalto okok iranyaba is komoly lépéseket
tehetink (pl. nem ,csak” addig tarthat a Pareto-elemzés, amig megallapitja, melyik
jelenség az alapvetden fontos, hanem azt is kimutatja, hogy hol, mikor, kinél stb.
fordul elé ez a jelenség leginkabb). Ezt a megkozelitést fokuszalasnak, sztikitésnek
is hivhatjuk.

A Pareto-elemzés eredménye tehat a kivalto okok vizsgalatanak elmélyitésére is
hasznalhato, osszekapcsolva mas ok-okozat elemzd technikakkal (pl. Ishikawa-
diagram).

Elészor mindig egy (kiugro) oszlop altal képviselt jelenség feldolgozasaval foglal-
kozzunk! Ez segithet az energiak koncentralasaban, az atlathatésagban, a beavat-
kozas eredményének a visszamérhetdségében, az atfutasi id§ csokkentésében, vagy
a sikerélmény kozelebb hozasaban.

A Pareto-elemzés alapazonositéit (pl. mi a cime, hol és mikor készult, készitette) és
tényszerd kovetkeztetéseit frasban célszert rogziteni.

Alevont kovetkeztetéseket egyénileg és teamben is meghozhatjuk. Téves kovetkezte-
téseket vonhatunk le, amennyiben nem elég korultekints, mély a Pareto-elemzés!

4. 5. Ishikawa-diagram'

4. 5. 1. A modszer célja

A cél, hogy okozathoz segédabra, diagram segitségével okcsoportonként elemi okokat
rendeljunk. A lehetséges okokat meghatarozott csoportositasi és elemzési modszerrel
osszegyujteni, majd ezekbdl kivalasztani a legvaloszintibbeket.

4. 5. 2. A modszer rovid leirasa

Nevét feltalalojarol, dr. Kaora Ishikawa japan mindségellendr statisztikusrol kapta. Az esz-
kozzel a helyzet elemzése soran az okoknak az okozattol valo kulonvalasztasat végezhetjuk
el. (Azért hivjak ,halszalkadbranak”, mert az abra egy hal csontvazara emlékeztet.). A mod-
szer olyan esetekben megfelels, amikor a problémamegoldas soran sok lehetséges befolya-
solo ok meril fel. A halszalka segitségével a probléma minden szempontbdl megfeleléen
elemezhetd, és teljes egészében atlathatd. Az alkalmazds soran feltarhatok a vizsgalt prob-
lémat kialakito valosagos okok (alapvetd vagy gyokér okok). A modszer ennek érdekében
jol lathatoan kulonvalasztja az okozatot az okoktal.

16  Prodinform AMR Kutatécsoport AMR Keézikonyvek 1. kotete és Nagy Zsolt (2007) alapjan
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Legfontosabb lépések:
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» A problémat, az okozatot irjuk fel elészor a papir jobb oldalara, a ,hal fejéhez”.
Ebbdl huzunk elgszor balra egy vastag vonalat, a ,hal gerincét”, majd ebbdl agaz-
tatjuk el az okokat. Elszor a problémahoz kapcesolodo alapvetd okokat dbrazoljuk
vastagabb vonallal. Az alapvetd okokat altalaban a kovetkezd szempontok adjak:
gépek/berendezések, emberek, modszerek, anyag, (4M: machines, men, methods.
materials), amelyek az utobbi idében kiegészulnek a fizikai tényezék (hémérséklet,
nyomas) és szervezeti, kulturdlis tényezék csoportjaval (measurements). Természe-
tesen magunk is képezhetunk alapveté okokat, okcsoportokat. A felsGoktatasi
intézmény esetében (természetesen témakortsl fuggden) lehetnek: EMBEREK,
MODSZEREK, SZABALYOZASI KORNYEZET, INFORMACIOARAMLAS, FI-
NANSZIROZAS stb.

Ezt kovetden az alapvetd okokat tovabb részletezzuk, és alsobbrendt okokat ka-
punk, amelyeket egyre vékonyabb vonalvastagsaggal abrazolunk. Igy az alapvetd
és kevésbé jelentds okok lancolata alakul ki (8sszeall a hal csontvaza). Kivitele-
zése ugy torténik, hogy az okozathoz kapcsolodo okokat otletroham segitségével
tarjuk fel. Ugyeljunk az otletroham szabalyainak betartasara! Két modon dolgoz-
hatunk: vagy okcsoportonként (bordanként) haladunk az otletroham soran, és
minden egyes bordahoz kulon-kulon otletroham szakaszt épitunk be, vagy az
otletroham szakasszal kezdunk, és utana végezzuk el ezek bordahoz valé sorola-
sat. A diagram készitésébe mindenkit vonjunk be, aki az adott problématertileten
érintett. Ezt ugy tesszuk, hogy a munkacsoportbdl egy tag felvet egy lehetséges
okot (az egyéni munkaban vagy csoportosan elvégzett otletroham eredményei ko-
zul), amelyet az eldre elkészitett okcsoporthoz rendelve az elébb emlitett modon
berajzol. Ekkor mar nem az eredeti (a hal fejében) 1évé okozatra kérdezunk ra
(miért?), hanem a most rogzitett okra, amelyet a mélységi kibontas érdekében ettdl
kezdve okozatként kezeltuink.

Okok elemzésekor otszor kérdezziik meg, hogy miért. Ez a mélység a tapasztalatok
szerint elégséges ahhoz, hogy a ,gyokér okokig” eljussunk.

Okelemzéskor mindkét iranyba (okozattdl kiindulva a ,gyokér okok” felé és visz-
sza) végezzuk el az elemzést. Ezaltal ellendrizhetévé valik a teljesség, a hianyok
potolhatoakka valnak. A visszafelé ellendrzést ugy tesszuk, hogy a ,gyokér oktol”
nézve az egy szinttel feljebb 1év6 okozat esetében rakérdezunk, hogy valoban csak
ez az egy ,gyokér ok” lehet-e a kivaltoja, vagy van esetleg mas is. Amennyiben
taldlunk ilyet, ugy azt is rogzitjuk az abran. Igy haladunk szisztematikusan felfelé
a szinteken egészen addig, mig vissza nem ériuink a hal fejéhez. Ekkor végeztiunk az
elsé vélelmezett ok teljes kort elemzésével.

A folytatasban a munkacsoport egy masik tagja veti fel a nala lévd, kovetkezd vé-
lelmezett okot, amelyet rogzit az abran, és a fent leirt elemzési lancolaton keresztul

Ishikawa-diagram

folytatodik a hal szalkainak minél részletezébb kifejtése egészen addig, amig el nem

fogynak a lehetséges okok.

Az okok feltarasat végezhetjiik elére strukturalt modon (lasd fent), de elére meg-
fogalmazott csoportositas nélkul is. Ebben az esetben a felmerilt gondolatot helyez-
zuk el az Ishikawa-diagram torzsén, bontsuk ki a sztikséges mélységig. A kovet-
kezg kifejtés ezutan ismét a torzsén kezdddik.

Amikor elkészult a halszalkara hasonlito diagram, akkor a csoport minden tagja

egy megallapitott szavazasi moddal (pl. pontozas 1-tél 5-ig) kinyilvanitja, hogy

megitélése szerint az okozatra melyik ok hat a leginkabb (pl. 5: az egyéni megité-
lés szerint a legjobban, 4: a masodik legmeghatarozobb kivalto ok stb.).

* A munkacsoport szavazatainak osszesitésével kialakul egy sorrend, amely a vélel-
mezett okokat rangsorolja, az okozatra gyakorolt befolyasolasi eréssége szerint.

* J6 megerdsiteni, hogy ezek a megallapitasok gondolati szinten (lasd 4.1. alfejezet,
WV-abra) szulettek, ezért sziukség van valodisagvizsgdlatra. Ez azt jelenti, hogy
a legfontosabbnak itélt kivalto okrol tényeket kell tudni felmutatni, hogy igazolt,
valos okra tervezzuk a kovetkezé 1épésben a megoldast. Ezt példaul ismételt meg-
figyeléssel, adatgyujtéssel, esetfeldolgozassal tudjuk megvaldsitani. Amennyiben
nem nyer igazolast, hogy valoban a meghatarozo okot vélelmeztuk, a szavazasnal
soron kovetkezd okra is elvégezzik ugyanezt a vizsgalatot. Eléfordulhat, hogy
mar az elsé valodisagvizsgalatunk ramutat a vélelmezett okkal szemben a valodi
okra, ugy az ismételt vizsgalatra nem lesz feltétlen szitkség.

Okcsoport 2 Okcsoport 1
> % Okozat
Okcsoport 3 Okcsoport 4

5. abra: Az Ishikawa-diagram sematikus abrazolasa
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4. 5. 3. Alkalmazasi tapasztalat, elonyok, kritikus pontok

* Bizonyosodjunk meg arrol, hogy mindenki egyetért a probléma (okozat) megfogal-
mazasaval. Pontositsuk a megfogalmazast az adatok segitségével.

e Ugyeljiink arra, hogy valoban okokat és ne célokat nevezzunk meg! Az okcsoporton
belil ezutan kb. 10-20 okot is felsorolhatunk témakortdl fuggden. A killonbozé
okesoportoknal kulonbozd szinteken azonos okok is szerepelhetnek.

» Az okelemzés soran probaljunk az elemzést végzdk hataskorén belul maradni.

* Nem szabad elfelejteni, hogy a szavazas (sulyozas), ha mégannyira is a csoport ér-
tékrendjét tikrozi, és szamban kifejezett, a gondolati, tehat a vélelem sikjan mozog.
Miel6tt tovabblépnénk, valodisagvizsgalatra van sztukség.

» Altalaban célszertinek bizonyul, ha ugyanazon munkatarsakkal végezzuk a valodi-
sagvizsgalatot, mint az okelemzést.

* Ha egy okot nem tudunk adatokkal alatdmasztani, akkor az vagy nem ok, vagy
rosszul fogalmaztuk meg.

* Az adatgytjtést indokolt lehet ellenérizni:

— helyes volt-e a mérési, adatgytjtési modszer,

— megfeleld volt-e a mérési technika megbizhatésaga,

— nem cstszott-e be hiba az adatok rendezésekor, 6sszegzésekor,
— elegendd mérési adat all-e rendelkezésunkre?

» Az okkeresést addig kell folytatni, amig a valos (tényekkel, méréssel igazolhato)
okot meg nem talaltuk.

4. 6. Fadiagram

4. 6. 1. A modszer célja

A fadiagram a cél elérésének eszkozeit, a megvalositando feladatokat foglalja ossze.
Célja, hogy strukturalja a kilonbozé megoldasi elképzeléseket, és ezek kozott ajanlast
tegyen a beavatkozasi prioritasokra.

4. 6. 2. A modszer rovid leirasa

Fokozatos fejlesztéskor (a 7 1épéses problémamegoldason belul) a fadiagram elsésorban
a megoldastervezés ajanlott modszere. A fadiagram ebben az esetben a ,HOGYAN” kér-
désre adja meg a valaszt.

A modszer alkalmazasa elétt eldkészuleteket kell tenni. Gondoskodni kell a diag-
ram elkészitéséhez szuikséges, nagymérett papirrdl (flip-chart papir, csomagold papir),
cetlikrdl (lehetéleg ontapados, szintelen, megfeleld méretd, mennyiségti post-itok), vastag,
kulonbozé szint filcekrdl — fekete a diagram megrajzolasdhoz, szinesek az értékelés szi-
nekkel valé megvalositasahoz —, tollakrol (lehetdleg feketén fogok), sziikség szerint gém-
kapcsokrol, valamint a fizikai helyszin (asztal, székek) megfeleld elrendezésérdl.

154

Fadiagram

4. 6. 2. 1. A fadiagram készitésének lépései
Miutan létrehoztuk a fadiagram elkészitésére az altalaban 5-7 f6s munkacsoportot, az
alabbi lépéseket kovesstik:

* Hivokérdés megfogalmazdsa, rogzitése. Tekintettel arra, hogy a megoldas tervezésé-
nek a fazisaban vagyunk, a hivokérdésunkben célszert szerepeltetni a HOGYAN
kérddszot. Példaul, ha az okelemzéstnkben (Ishikawa-diagram) valos, okozatot
(problémat) kivalto okként az szerepel, hogy a ,tantargy oktatasahoz nem allnak
idében rendelkezésre a jegyzetek”, akkor ezt kérdé mondatta formalva rogzitjuk
a hivokérdést: ,Hogyan oldhato meg, hogy a tantargy oktatasahoz a jegyzetek
idében rendelkezésre alljanak?” A munkacsoport éltal elfogadott megfogalmazas-
ban a hivokérdést rogzitjuk egy nagy cetlin, és feltessziik a fektetett flip-chart papir
kozepére.

Bemelegitd beszélgetés a kérdéssel kapcsolatosan. A munkacsoport atbeszéli, hogy mi-
lyen megoldastertuletek jutottak esziikbe. Ezt tigy érdemes tenni, hogy egy-két perc
egyéni gondolkodas utan minden csoporttag elmondja a benne felmerult gondola-
tokat. Erre a lépésre nem érdemes 5 percnél hosszabb idét szanni.

Esetleges korldtozo tényezék szambavétele és konszenzusos rogzitése. Az atbeszélést
kovetden elére célszert rogziteni, hogy a felmerult gondolatok kozott van-e olyan,
amelyik elére lathatolag nagyon megneheziti, illetve lehetetlenné teszi a késébbi
megvalositast. Ilyen korlatozo tényezé lehet példaul az idsigény, a koltségvonzat
vagy rendelkezésre nem allo kompetencia. Ennek atbeszélése soran ugyanugy jar-
junk el, mint az el6zé lépésben, a bemelegits beszélgetés soran. A megallapitott kor-
latozo tényezdéket a fektetett flip-chart papir jobb fels§ sarkaban egy cédulan (vagy
magan a flip-chart papiron) rogzitsuk.

Gondolatok, javaslatok kigytijtése, rogzitése. A megbeszélést egy egyéni munkafazis
koveti, amelynek soran mindenki egy-egy cédulan rogziti a sajat gondolatait (min-
den gondolatot kulén-kiilén). Ugyelni kell arra, hogy a leirt gondolat teljes mondat
legyen, és valaszoljon a hivokérdésre.

A javaslatok értelmezd dtbeszélése. Amikor mindenki elkészilt a sajat gondolatainak
rogzitésével, egy értelmezd, pontositd 1épés kovetkezik. A munkacsoport egyik tag-
ja felolvassa egy gondolatat (valaszat a hivokérdésre), és a tobbiek abbol a szem-
pontbdl vizsgaljak, hogy naluk nem szerepel-e (ezzel a redundanciakat ki lehet
sztrni), teljes, érthet§ mondat-e, valaszol-e a hivokérdésre, és nem latszodik-e ttko-
zés a korlatozo tényezdkkel. Amennyiben pontositas sziikséges egy-egy cédulara irt
gondolat esetében, ugy azt a megbeszélést kovetSen a cédula eredeti irdja megteszi.
Az elfogadott gondolatot tartalmazo cédulat az irdja rateszi a flip-chart papirra. Ezt
kovetéen egy masik csoporttag olvas fel egy gondolatot a ndla lévékbdl. Ezeket a fel-
olvasasokat addig folytatjuk, mig az dsszes egyénileg irt cédula mindenkinél el nem
fogy. Varhatéan 20-25 cédula all rendelkezésre majd ebben a fazisban.

A javaslatok csoportositasa. Amikor minden cédula felkerult a flip-chartra, akkor egy
osszerendezési szakasz kovetkezik. Ez azt jelenti, hogy egy csoporttag az dsszes cé-
dulat felhasznalva maximum 4 tagbol allo csoportot képez. A szempont, hogy ezek
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a megoldasok (vagyis eszkozok) egy kozos célt szolgaljanak. A rendezést kovetden
egy masik csoporttag is elvégzi a sajat logikaja szerinti csoportositast. Ezt addig
folytatjuk, amig konszenzusos csoportok nem alakulnak ki. Amennyiben ,partta-
lanna” valik a végsé rendezés, tigy a csoport megbeszélheti a kialakult helyzetet, és
dont a mindenki 4ltal elfogadhat6 megoldasrol.

A csoportokhoz cimek (0sszefoglalo célok) rendelése. Az elfogadott csoportoknak cimet
adunk, példaul ugy, hogy minden csoporttag kivalaszt maganak cimadasra egy-két
csoportot. Ezt kovetden egyéni munkaban, cédulara rogzitve megfogalmazza azt
a célt, amelyet a kezében 1évS eszkozok szolgalnak. A megfogalmazasnal itt is alap-
elv, hogy teljes, értheté mondat legyen, valaszoljon a hivokérdésre, és ne utkozzon
a korlatozo tényezdkbe. Ezeknek a céloknak a megbeszélése akkor torténik meg
a teljes munkacsoportban, amikor a cimadassal mindenki végzett. Itt is lehetnek
pontositasi javaslatok, amelyeket a cédulan at kell vezetni. Ezt az atbeszélést min-
den csoportositasra megtesszik.

A csoportositasok folytatdasa (tébb szinten is) a cédulak szamatol figgden mindaddig,
amig a ,hivokérdéshez” nem tudjuk kozvetlentil kapcsolni. A csoportok kialakulasakor
célszerd gémkapoccsal osszetlizni az egyes dsszetartoz6 cédulakat (a cimet tartal-
mazot felilre helyezve), és most a csoportositast mar csak a lathato elemek vo-
natkozasaban kell megtenni. Ekkor a cimeket eszkozokként kezeljuk (megoldasi
javaslatnak a hivokérdéstuinkre), és megismételjuk a fent megismert modon a cso-
portositast, cimadast. Varhatdan (a hivokérdést nem tekintve szintnek), a jelzett
eredeti cédulaszam esetén a szintek szama harom lesz, vagyis a harmadik szinten
harom cédula korul valoszindsitett.

Fentrdl lefelé valo dttekintés, eszkozokkel valo kiegészités. Amikor elkészultunk az alul-
1ol valo épitkezéssel, a csoportositasnak, cimeknek megfelelden rendezzik el a cé-
dulakat jol lathato modon, de még ne rogzitsik. Visszafelé is nézzuk at a diagra-
mot. Az eredeti hivokérdésunket tekintsik célnak, s megvizsgaljuk, hogy az alatta
1évé szinten minden olyan eszkozt felsoroltunk-e, amely sztikséges az eléréséhez.
Amennyiben talalunk tovabbi eszkozt, ugy azt rogzitsuk egy cédulan, és helyezzuk
el a flip-chart papiron, majd bontsuk ki szintén azzal a hivokérdéssel, hogy ennek
a célnak (egy szinttel fentebbrdl nézve még eszkozként funkcionalt) milyen eszko-
zokkel tudunk megfelelni. Ezeket is rogzitsuk cédulakon, és helyezzik el a flip-
chart papiron. A felulrdl lefelé elemzést minden agon végezziuk el.

Elrendezés, rogzités, a fadiagram berajzoldsa. Amikor készen vagyunk a felulrél valo
ellendrzéssel, kiegészitéssel is, rendezzuk el a cédulakat ugy, hogy lathatoak legye-
nek az azonos szinthez tartozoak, lathato legyen a csoportba rendezettség, cimhez
tartozas minden szinten. Ekkor rogzithetjuk a cédulakat (példaul ragasztoval), és
vastag filctollal behtizzuk a fa szerkezetét.

A legalso szinten 1év6 eszkozok legalabb hdrom szempont szerinti egyedi értékelése, a ja-
vasolt beavatkozasi sorrend feldllitasa. A kovetkezé lépés, hogy a legalso szinten 1évé
eszkozoket (eredeti, indulo gondolatok a megoldashoz) értékeljiik, hiszen vagy nem
lesz minden eszkoz megvaldsitasara lehetdségtink, vagy amennyiben igen, érdemes

Fadiagram

felallitani a beavatkozas sorrendjét. Az értékelési tényezékben a munkacsoport al-
lapodik meg. Szokas mérlegelni az eszkoz kozvetlen vagy kozvetett hatdsat a meg-
oldando problémara, a rogzitett eszkdz megvalosithatosagat a korlatozo tényezdk
figyelembe vételével (példaul hataridd) vagy a megoldas bevezetésének siirgéssége
szempontjabol. Ezek a szempontok javaslatok, amelyektdl természetesen tématol,
igényektdl fuggden el lehet térni. Ilyen mas tényezd lehet példaul a koltség, a ka-
pacitas, a kompetencia. Az értékelési szempontok rogzitését kovetéen (példaul egy
1-t6l 5-ig terjedd skalan) minden csoporttag minden eszkozt, minden értékelési
szempontbdl értékel. Az dsszesités fogja megmutatni a munkacsoport altal javasolt
beavatkozasi, megvaldsitasi sorrendet.

* A fadiagram véglegesitése. Javasolhatd, hogy a flip-charton maradt szabad helyre (va-
lamelyik sarok) rogzitsik az elkészilés datumat és a késziték nevét.

Hogyan...........?
Cél / Eszkoz Cél / Eszkoz
Eszkoz Eszkoz Eszk6z Eszk6z Eszkoz Eszk6z

Hatas

Megvaldsithatdsag

Siirg&sség

6. abra: A fadiagram sematikus abrazolasban

4. 6. 3. Alkalmazasi tapasztalat, elényok, kritikus pontok

* Szukség van egy gyakorlott, a fadiagram modszertanaban jartas csoportvezetdre,
moderatorra (lehet tehat a csoport tagja is, de lehet olyan személy, aki a konkrét
tartalomhoz nem szol hozza, és kizarolag modszertani kérdésekben nyujt tamoga-
tast).

* A nem kellgen eldkészitett, a témafeldolgozashoz nem a legmegfelel6bb munkatar-
sak meghivasa a csoportmunkara megnehezitheti a gordulékeny lebonyolitast.

* A hivokérdés megfogalmazasanak mindsége orientalja a késébbi gondolkodast és
megfogalmazast. Mindségének tehat kulonos hangsulya van a produktum késébbi
hasznalati értékére nézve.
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* A cédulakon megfogalmazott gondolatok konkrétsaga fogja eldonteni hasznalati
értékuket, ezért torekedjunk az absztrakcios létra legalso szintjének megfogasara.
A szemantikanak itt is, mint minden nyelvi adatot feldolgoz6 modszertan esetében,
nagy jelentdsége van.

* A csoportositasnal hibaforras, ha olyan eszkozoket rendeliink egymas mellé, ame-
lyek nem egy kozos célt szolgalnak. A fadiagram esetén eléfordulhat olyan javas-
lat, amelyiket nem lehet besorolni egy csoportba sem, igy ,maganyos farkasként”
kezelendd.

* Az elemi gondolatokat, javaslatokat eszkozként kezeljuk valamilyen cél elérése ér-

dekében. A kovetkezd szinten a célbol eszkoz lesz egy magasabb szintti cél elérése

érdekében.

A csoportositdsban a team minden tagja részt vesz. Ugyelni kell arra, hogy a hagyo-

manyos csoportoknal elforduld ,igavono—potyautas” felallas ne kovetkezzék be.

Ertékelni stulyszamokkal megvaldsitott szavazassal is lehet, de barmilyen mads jel-

rendszerrel is. Példaul szinekkel is kivalthatjuk a sulyokat: piros=3, kék=2, zold=1

sulyszam. Az értékelést minden szempontra kulon-kilon meg kell tenni.

* A fadiagram elkészitésére — kis modszertani gyakorlast kovetéen — hozzavetéleg 1,5
orat szanjunk.

4. 7. Szabalyozas"

Az alabbi modszerleiras azoknak kivan segitséget nyujtani, akik az intézmény mukodése
szempontjabdl, egy elvart allapot elérése érdekében folyamatszabalyozasi feladatot kivan-
nak megoldani, és még semmilyen modszertani kiindul6pontot sem kaptak ennek elvég-
zéséhez.

A szabalyozasi ismeretek bévitése elétt célszerti definialni a kovetkezdket:

Folyamat: ,Egymassal kapcsolatban vagy kolcsonhatasban allo tevékenységek olyan so-
rozata, amely bemeneteket kimenetekké alakit at™® Tovabbgondolva ezt a definiciot rog-
zithetjiik, hogy a kimenet ,elvart” kimenet (hiszen varhatoan a folyamat eredményét va-
laki fel fogja hasznalni bemenetként a sajat folyamataban, ezaltal értéket termel), és hogy
a folyamat a muikodtetése soran eréforrasokat hasznal fel. A mindségiranyitasi rendszer
szempontjabol tovabbi jellemzdije, hogy ciklikusan ismétlédik és reprodukalhato.

Szabalyozas: az a tevékenység, amely a mindségi kovetelmények teljesitésére 6sszponto-
sitva a folyamatok miikodésére hat, és azok reprodukalhatésagat teremti meg. A szabalyo-
zési feladat lényege a szabalyozott jellemzé (amelyet szabdlyozni akarunk) eldirt értéken
tartasa.

17 Pintér Csaba (2004B) alapjan
18 MSZ ENISO 9000:2005
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Projekt: a folyamattol eltéréen projekinek tekintjuk azokat a feladatokat, amelyek nem so-
rolhatok a hagyomanyos szervezeti egységek szokasos tevékenységei kozé; egyszeri, konk-
rét, kortulhatarolt célt kell elérniuk, jol meghatarozott erdforrasokkal, pontosan rogzitett
hataridével. Maskeént: a projekt egyszeri vallalkozas, amelynek célja, hogy egyedi termé-
ket, szolgaltatast vagy végeredményt hozzon létre.

4. 7. 1. A médszer célja

Segiteni 6nalloan
* megjeleniteni folyamatokat,
* 10gziteni azok mtikodési modjat, szabalyait (eljaras),
* tamogatni ezek beépitését az intézményi mtikodésbe.

4. 7. 2. A modszer rovid leirasa

A szabalyozas alkalmazasba vétele elétt gondoljunk arra az allitasra, hogy nem minden
intézménymuikodtetési kérdés kizarolag dokumentalt folyamatszabalyozassal oldhato meg.

A legfontosabb lépések a kovetkezdk:
* Technikai eldkészités, szabdlyozdsi ,hogyan™ok. A szabalyozas végrehajtasanak kulon-
bozé modja, és ez altal kulonbozs technikai elkészitési igénye lehet.

— Legel@szor arra kell tekintettel lenni, hogy az intézményben hogyan tortént ed-
dig a szabalyozas, szabalyzatok, utasitasok elkészitése. Amennyiben ez a rend
megfelelének bizonyult, nem érdemes téle eltérni.

— Ha eddig papiralapu szabalyozasok torténtek az intézménynél, és a mostani
fazisban ennek a feladatnak a tamogatasara szoftver beszerzésére és betizeme-
lésére kerult sor, abban az esetben a szoftver felhasznaloi kézikonyve, illetve
a hasznalathoz tartozo képzés ad iranymutatast.

Altalaban a szabdlyozést egyénileg vagy kisebb csoportban (2-3 8) szoktak végezni. Szo-
kasos, hogy egy szabalyozas nem egyszerre készul el, hanem tdbbszori alkalmat igényel,
a kozbilsé idékben egyéni feladattal, tartalmi utanajarasokkal, terileti egyeztetésekkel. Egy
szabalyzat elkészitésének ideje fugg példaul annak témajatol, osszetettségétdl, megkivant
mélységétdl, elézetes feldolgozottsagatol (van szabalyozasi elézménye, van gyakorlata, vagy
teljes egészében most kerul kialakitasra), kilonbozé tertletekkel valo egyeztetési igényétél
vagy a szabalyozasra fordithat6 id6tél (mennyi id6 fordithato erre a feladatra egy héten, az
elvégzendd feladatok mellett), egyéb erdforrasigényétsl. A szabdlyozas kimenete altaldban
(fuggetlenul attdl, hogy szoftverrel készult vagy egyéb mas modon) egy megfoghaté doku-
mentum, eldre definialt funkcioval, tartalmi (pl. kotott tartalomjegyzék) és formai jegyekkel.
(lasd még 3.6., 3.7. alfejezeteket).

159



MINOSEGFEJLESZTESI MODSZEREK Szabalyozas

kintettel a 3.7. alfejezetben kialakitott dokumentaciés rend hierarchiajara — olyan
részletezettségtinek kell lennie, amelyet a szervezet nagysaga, tevékenységének ti-
pusa, a folyamatok bonyolultsaga és a személyzet felkésziltsége megkovetel.

A szabalyozasi modtol, annak technikai elékészitési vonzatatol fuggetlenul a folytatas-
ban olyan logikai lépéseket kivanunk felvazolni, amelyek vélelmezhetéen megkertlhetet-
lenek lesznek a szabalyozas elvégzése soran.

* A folyamatszabdlyozds tartalmi eldkészitése. Olyan kérdésekre keressik a valaszt,
mint példaul a szabalyozas tertlete, legfontosabb tartalmi kérdések, a szabalyozas
feleldse, az eljaras elkészitésének hatarideje, véleményezés (idépontja, résztvevék),
hatalyba léptetés datuma, jovahagyo, biztositando feltételek. A szabalyozas megkez-
désének feltételei kozul kiemelendd, hogy értelmezett legyen a szervezeti felépités,
a benne lévé munkakori megnevezések tisztazottak legyenek, a rendelkezésre allo
dokumentumok, feljegyzések nevének pontos listajat elére rogzitsitk. A szabalyo-
zas megkezdése eldtt fel kell venni a folyamatok halozatot, és célszert vizualizalni
(folyamattérkép). Ez nem mads, mint grafikusan megjeleniteni a folyamatok kap-
csolatait, kolcsonhatasait, vagy akar egyfajta rendezéelv mentén (pl. {6-, al-, mel-
lékfolyamatok vagy f6-, vezetési-, tamogatéd folyamatok) csoportositani is azokat.
Ennek hianyaban tobb félreértésre adhatunk okot, és ohatatlanul tobbletfeladatot
fog jelenteni az utolagos rendbetétel.

A folyamatszabdlyozds céljanak definidldsa. A cél definidlasa mar a sztukségesség meg-
itélésekor korvonalazodik. Itt az a feladatunk, hogy mindezt frasban rogzitsuk.

A folyamatszabadlyozds vonatkozdsi tertiletének lehatdroldsa. Amire a folyamatszabalyo-
zést, az eljaras elkészitését meg kivanjuk tenni, azt pontosan le kell hatarolni mas
tertiletektél. A lehatarolas lehet:

— szervezetalapu (pl. ezen eljaras érvényessége kiterjed az XY intézmény minden
partnerének felmérésére),

— tevékenységalapui (pl. ezen eljaras érvényessége kiterjed a partneri kor meghata-
rozasa, prioritasok kijelolése tevékenységtdl a konkrét felméréseken, elemzése-
ken és fejlesztéseken at a sziikkséges nyilvantartasok vezetéséig)

— vagy — a szabalyozand¢ terulet altal diktalt egyéb — specialis alapu (pl. eseti
szabalyozas bombariadora).

A folyamat felvétele. Ennél a lépésnél a folyamat minden szabalyozando tevékeny-
ségét ossze kell gytijteni. Ennek egyik modja lehet, hogy egyénileg vagy teamben
idérendben felirjuk a soron kovetkezd tevékenységeket.

A folyamat szabdlyozdsa. A folyamatként felvett (listazott vagy abrazolt) tevékeny-
ségekre osszpontositva elvégezzuk a szabalyozast, amelyhez tobb rendezdelvet és
technikat is valaszthatunk. Ezektdl fuggetlenil mindig mérlegelendd, hogy mely
kérdések megvalaszolasat varjuk tevékenységre lebontva a szabalyozastol. Példa-
ul a szabalyozasbdl dertljon ki, hogy ,MIT kell tenni?, KI a felelss?, MIKOR kell
tenni?, MIERT kell tenni?, HOL kell tenni?, HOGYAN kell tenni?” A folyamatok
esetében legalabb kétszintd szabélyozasi korre érdemes gondolni. Magaban a folya-
matban rogzitett tevékenységeknél célszert figyelni a PDCA-kor (lasd 4.1. alfejezet)
meglétére (a tevékenységek kielégitik-e a PDCA-ciklus logikajav), és akar az egyes
tevékenységekre is értelmezendd, érvényesitendd a megtervezésére, végrehajtasa-

Fogalmak rendbetétele. A folyamatszabalyozas soran felmertlhetnek olyan fogalmak,

amelyeket eddig nem hasznaltunk, de szeretnénk meghonositani, vagy hasznaltuk

ugyan, de pontatlanul, illetve kulonbozé értelmezéseket kapott attol fuggéen, hogy
melyik munkatarsunk hasznalta. Ezeket célszert ebben a szabalyozasi folyamatban
kigytjteni és rogziteni.

* A szabdlyzat" elkészitése. Ennél a pontnal mar rendelkezéstinkre allnak azok az
épitéelemek, amelyekbdl hozzafoghatunk a dokumentum elkészitéséhez. Itt a szer-
kesztésre és a formai elemekre helyezziik a hangsulyt.

* A szabdlyzat zstirije, elfogadtatdsa. Az elfogadtatas elsé lépése, hogy az el6készitéskor
megtervezett korrel (esetenként elhatarozott modszerrel) véleményeztetjik az anya-
got. Fontos, hogy a kolcsonosen elfogadhatd vélemények beépitésre kertiljenek
a végleges dokumentumba. A végleges valtozat utan sziikkség van a jovahagyatasra.

* A szabdlyzat rendszerbe illesztése. A dokumentum jovahagyasat kovetéen gondoskod-

ni kell annak rendszerbe illesztésérdl, bevezetésérdl, mukodtetésérdl, karbantarta-

sarol, maganak a dokumentumnak a kezelésérdl. Ezek a tevékenységek kulonbozd,
az intézmény adottsagainak ismeretében specialis megoldasokkal végezhetdk el.

4. 7. 3. Alkalmazasi tapasztalat, elényok, kritikus pontok

* Az intézmény nem egyenld leképezhets, dokumentalhato folyamatok halozataval.
Ezt azért érdemes hangsulyozni, mert konnyen eshettink abba a hibaba, hogy a sza-
balyozasok kiterjesztésén keresztul véljik elérni a mtikodés teljes ,kézben tartott-
sagat”.

Eléfordulhat, hogy egy egyedi eset szabalyozasat kivanjuk megoldani ezzel az esz-
kozzel. Az egyedi (egyszer eldfordult, de soha tobbet) esetben a szabalyozas tobb
energiat igényelhet, mint annak vélelmezett hasznosulasa. Természetesen a felké-
szulés kritikus helyzetekre (pl. ttizriado terv) akkor is szabalyozast (akar még folya-
matszabalyozast is) igényel(het), ha egyszer sem fordul eld, fuggetlenil a raforditott
energiatol.

Eléfordulhat, hogy egy nem folyamatelvtien kezelhetd tertuletnek a szabalyozasat
kivanjuk megoldani ezzel az eszkozzel. Ilyen lehet a menedzsmentfeladatok ko-
zul a szervezeti kultura alakitasa vagy — egy egészen mas tertileten — a faliujsag
mukodtetése, amelynél a folyamatelviiség megvalositasa feleslegesen bonyolitja
vagy kitresiti az eljarast.°

A szabalyozas tervezésekor a szabalyozast végzdk korébe (akar a szabalyozas elké-
szitésének feleléseként) vonjuk be azt a személyt, aki a megvalositas soran kulcs-
szerepet kap!

ra, ellendrzésére és a beavatkozdsra vonatkozo rendelkezés. A szabélyozésnak — te- 19 Ezek kulonféle dokumentumok lehetnek, példaul utasitas, eljaras. Lasd még a 3.7. alfejezetben.
20 Egy tevékenység vagy folyamat elvégzésének elirt modja a végrehajtas hogyanjanak rogzitése.
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* A szabalyozas végzésekor mindig tekintstink egy kicsit a jovébe! Ne ragadjunk le
annal, hogy ma hogyan végezziik az egyes tevékenységeket, hanem legyen szem-
pont, hogy a jovében hogyan szeretnénk!
Az egyik hibaforras, amikor a zstirizést (véleményeztetés és elfogadas) formalisnak
tekintik. Formalissa valhat azaltal, hogy a véleményezésre korbekuldott anyaghoz
egy vélemény sem érkezik be, vagy beérkeznek vélemények, de ezek utkoztetése
nem torténik meg, vagy egy megszervezett zstrizésre a zsuri tagjai felkészuletlenul
érkeznek (nem kaptak meg idében az anyagot, vagy kevés idét kaptak a felkészu-
lésre, vagy csak nem olvastak el, és a zsurit tekintik kivalo alkalomnak a csoportos
olvasasra). Ezek elkertilésére minden eszkodzt mozgassunk meg!

Az eljaras rendszerbe illesztésekor ne felejtstik el, hogy alapvetéen nem kell, hogy

egy 14j rendszert épitstink. Mind az elkészul dokumentum formai és tartalmi ele-

meinél, mind az elkészités, bevezetés, mtikodtetés, aktualisan tartas fazisaiban vagy

a felhasznalas kereteinek alakitasakor vegytk figyelembe, hogy az intézmény eddig

is muikodott meghatarozott szabalyok szerint, és elsé sorban ahhoz illesztjiik ezt

az Gjat. A mar eddig rogzitett szabalyoktol csak indokolt esetben térjunk el! Ekkor
viszont felvetédik a mar meglévé dokumentumaink megujitasi kérdése is.

* A bevezetés soran szikségessé valo tdjékoztatokrol, oktatasrol jegyzokonyvet
célszerd felvenni, amelyen keresztul a résztvevék alairasukkal elismerik az el-
hangzottak tudomasul vételét, az ,oktatok” pedig alairasukkal igazoljak, hogy
meggydzddtek a résztvevk (kollégak) megfelels tudasszintjérdl. A jegyzdékonyvet
6rizzék meg!

4. 8. Csapatmunka

Az intézményi mikodés folyamatos, tudatos fejlesztésébe be kell vonni a kollégakat, bizto-
sitani kell szamukra, hogy a napi rutinfeladatok elvégzésén tal részt vehessenek az intéz-
mény mindségi mikodését biztosito folyamatok formalasaban.

Az ebben a fejezetben bemutatott mindségfejlesztési, problémamegoldasi lépéssorozat
és a hozza tartozé modszerek alapvetden csapatmunkat tételeznek fel.

Csapatmunkat tobbféleképpen lehet szervezni. A folytatasban — szervezésétdl fugget-
lenul — kisérletet tesztink céljanak korvonalazasara, majd a ,hagyomanyos” csapatok és
a ,kooperativ” csoportok muikodtetésének egy-egy sajatossagat, illetve dsszehasonlitasat
érintjuk.

4. 8. 1. A médszer célja

A mindség javitasa, fejlesztése szempontjabol a jovében felértékelédik a csapatmiikodés,
a szervezeti kultira szinvonalanak emelésére iranyulo tudatos szandék és tevékenység. Ezt
a tudatossagot szolgalhatjak a hatékony csapatmunkarol szolo ismeretek.

A mindségfejlesztési folyamatban a beavatkozast igénylé tertletek kivalasztasa utan az
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adott fejlesztési lehetéség meghatarozasa, a fejlesztés modjanak megtervezése vagy a konk-
rét fejlesztés végrehajtasa altalaban csapatmunkédban torténik, onkéntesen, illetve vezetsi
ajanlasra szervezddden.

A feladatok csapatban valo elvégzése az egyéni feladatmegoldasokhoz képest szamos
elénnyel jar. Gondoljunk csak példaul a szélesebb szakmai ralatas lehetéségére, a killonbozé
személyiségjegyekben rejls értéktobbletre, a kozosen megalkotott megoldasok legitimacios
kérdésére.

Ha tehat az el6nyoket atfogalmazzuk, a csapatmunkanak — kizarolag a csapatban dolgozas és
nem a fejlesztés tartalmat értve alatta — célja lehet a fejlesztési feladatok elvégzése soran a
* tobb szemponti megkozelités (kilonbozd, a fejlesztéssel érintett szakteriiletek
képviselSinek részvétele) érvényre juttatasa,
* kulonbozd személyiségjegyekben rejlé erdsségek kiaknazasa, szinergidjanak meg-
teremtése,
* kozosen hozott fejlesztési elképzelésekkel, dontésekkel kapcsolatban az azonosu-
las mértékének novelése, a sikeres megvalositashoz, mitkodési rendszerbe épitéshez
a kell§ tamogatéi kor biztositasa.

4. 8. 2. A modszer rovid leirasa — hagyomanyos csapatmunka

A hagyomanyos csapatmunka altalanosan elterjedt mtikodési mod.

Az intézmények életében eldfordulhat problémamegoldasi, fejlesztési feladatok eseté-
ben, killéonbozé projektek megvalositasa soran, az intézetet egyedileg vagy akar a teljes
fels6oktatasi intézményt érinté kérdésekben, és nem utolsésorban maganak az oktatoi
gyakorlatnak is része lehet.

A hagyomanyos csapatok esetében, amennyiben a csapattagok osszeallitasanal muikod-
tetési szempontok is szoba kertilnek, altalaban a csapatban betoltendé szerepek mentén
torténik a mérlegelés. A csapat szamara hasznos szerepek az alabbiak: vdllalatépitd, elnok,
serkentd, otletgyarto, forrasfeltaro, helyzetértékeld, csapatjatékos, megvaldsito*. A Belbin-teszt
azt vizsgalja, milyen csapatszerepeket preferal annak kitoltéje. A csapatszerepek egyszerre
tartalmaznak viszonyulasokat, célokat és azokat a modszereket, ahogyan a személy a célo-
kat eléri. A szerepek tehat azok a magatartasformak, amelyeket a személy a csapattal valo
egyuttmikodésben tanusit. A helyzettdl és a csapat tobbi tagjanak megtartasatol fuggden
egy-egy ember tobb kulonbozd csapatszerepet is jatszhat, vallalhat. A kérdéiv azt méri fel,
hogy mi a vizsgalt személy szerepkészlete, ,repertoarja” mennyire sok és milyen tipust
szerepeket vallal fel. A személy rugalmassagat és alkalmazkodoképességét jelenti, ha minél
tobbfajta szerepet tud jatszani. A 7 kérdéscsoport mindegyike tartalmazza mind a 8 szerep
jellegzetes reakcigjat a feltett kérdésre. A kitolté harom lehetséges valaszt jelolhet be ugy,
hogy 10 pontot oszt szét kozottuk. A teszt eredményekeént a kitoltd szerepreferenciainak
sorrendjét kapjuk meg: melyik szerepet szereti a legjobban jatszani, melyiket a masodik,

21  Belbin, Meredith (1998)
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harmadik helyen. Az utolsé harom helyen 4allo szerepet a kitolté nem valasztja, hacsak
a csapat nem gyakorol rd igen nagy nyomast.

Ha az altaluk elemzett nyolc tipus megfelel$ reprezentansai egyazon csapatban dolgoz-
nak, az a csapat barmilyen feladat elvégzésére alkalmas lesz (bar nem mindig lesz mind
anyolcukra sziikség). Azt, hogy ki milyen szerepet tolt be egy csapatban, nem tekinthetjuk
statikus allapotnak. Egy személy tobbféle szerepet is betolthet, de a csapat munkajaban
torzulasokhoz vezethet, ha valamelyik tipus jelentésen tulreprezentalt. Ezért az egy-egy
feladat megoldasara létrehozott csapat megalakulasakor érdemes megvizsgalni a csapat-
szerepeket, és ha szukségesnek latszik, korrigalni a csapat 6sszetételét.

Lathato, hogy a szerepek alapvetden személyiségjegyekre dsszpontositanak, s ettél var-
jak a hozzaadott értéket. A csapat muikodése soran ezeknek a jegyeknek a kihasznalasa
gyakran esetleges, és onkéntességen alapul.

A hagyomanyos csapatnak van nevesitett vezetdje, és vannak csapattagok. Ez egy hie-
rarchikus felosztas, amely a csapat mtikodtetésének ideje alatt végig fennall.

A csapat vezetdijére harul szamos funkcio és feladat — példaul a csapat moderalasa (meg-
gatolni a tématdl valo elkalandozast, figyelni az id6k betartasat stb.), a csapatmunkédban
valo cselekvd részvétel —, amelyek egyidejiileg valo jelentkezése ronthatja egyik vagy a ma-
sik hatékonysagat.

A csapat kozos produktumot allit el, amelybe a tagok akar szélséséges kulonbségekkel,
eltérésekkel teszik bele sajat értékeiket. A csapatvezetdre kiemelt feladatként harul a moz-
gositas, az egyenldtlenségek aranyanak csokkentése.

4. 8. 3. A modszer rovid leirasa - kooperativ csoportok

Eléfordulasat ugyanaz jellemzi, mint a hagyomanyos csapatoknal leirtak. A kooperativ cso-
portszervezésnél nagyon lényeges elem, hogy a csoport miikodésében nincs csoportvezetsi
szerep (hierarchia helyett személyre kiosztott szerepek, betoltend$ funkciok vannak).
Ez nem azt jelenti, hogy a munkavégzésnek nem lesz egy feleldse, de az a vezetés felé tor-
ténd kapcsolatrendszerben dominal és nem a csoport mtikodésén belil.

Nagyon fontos, hogy a csoportszervezés alapelvekre épul. Ezek kozul néhany kiemelés?:
* egyidejti és mindenkire kiterjedé parhuzamos interakcio,
* épitd és 0sztonzd egymasrautaltsag,
* egyenld részvétel és hozzaférés,
* egyéni felel6sségvallalas és szamonkérés.

Az alapelvek jelentésége az, hogy a csoport muikodtetése soran ezeknek, a szerepek és
a strukturak alkalmazasaval (lehetéleg egyidejtileg), érvényt kell tudni szerezni.

A nevesitett szerepek (pl. azok, amelyeket egy hagyomanyos csapatban a csapatvezetd
egy személyben végez) minden tagnak konkrét feladatot adnak, és még az egyéni teljesités
kovetését is (szamos, most nem érintett funkcioja mellett) biztositjak.

22 Arato Ferenc—Varga Aranka (2009)
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A strukturak (amelyek a hagyomanyos csapatok muikodése soran mint modszerek
volnanak beazonosithatoak) pedig keretet adnak a tartalmak feldolgozasahoz. Ma mar
a strukturak széles tarhaza all rendelkezésre, és az alapelvek érvényre jutasa mellett egyéni
strukturak megalkotasara is szamos gyakorlat fellelhetd.

Az ilyen tipust munkaszervezésnél célszerii egy szervezést és moderalast végzs személy
felkeérése.

4. 8. 4. Osszehasonlitas: azonossagok, eltérések

Ahhoz, hogy egy csoportosulast, néhany embert csapatnak tekinthesstunk, a csapattagok-
nak rendelkezniik kell bizonyos jellemzékkel. A csapatot definidlhatjuk tgy, mint két
vagy tobb egyént, akik

* kozos célt probalnak elérni,

» onmagukat és masok ket a csapathoz tartozonak tekintik,

* interakcioban vannak egymassal,

* kolcsonosen fuggnek egymastol,

* osztoznak a normaalakitdsban, és részt vesznek az egymashoz kapcsolodo szerepek

rendszerében.

A csapatban valo mtikodésnek léteznek szocidlpszichologiai aspektusai is. Ilyen példaul
a csapatfejlodeés kérdése.

Egy-egy csapat a megalakulasakor még nem tekinthetd csapatnak, a szerepek betoltésén
tul ki kell alakulnia a csapaton beltli kommunikacionak, normarendszernek, munkameg-
osztasnak. Ehhez a folyamathoz hosszabb-révidebb idére van sziikség, amelyben a csapat
kulonbozé fejlédési fokozatokon halad at.

A csapatfejlédés altalanosnak tekinthetd négy szakasza:

* Orientdcios szakasz: a csapat tagjaira a visszafogottsag, a bizalmatlansag, egymas
megfigyelésének igénye a jellemzd. A csapat bizonytalan és manipulalhato. A részt-
vevék valodi érzéseiket eltitkoljak, a rokonszenv- és ellenszenvviszonyok lassan
alakulnak. A tagok a vezetStdl varnak iranyitast és tamogatast, és rajta keresztul
kapcsolodnak egymashoz is.

Polarizdcio és belharc: elsésorban a negativ érzelmek térnek felszinre. Egymas utan
nyilatkoznak meg a szervezet tagjai, és allnak egyik vagy masik oldalra. Két po-
lus figyelhetd meg a csapatszerkezetben. Biraljak a vezetdt, a fennallo kereteket és
korulményeket. Egység eldszor (és gyakran) a formalis vezetd ellenében jon létre,
ennek kovetkeztében csokken a csapattagok kozotti harc.

Konszolidacios fazis: a csapat belsé egyensulyat keresi. A résztvevék aktivitasa novek-
szik, fokozatosan kialakul a csapatkozvélemény, a csapat meghatarozza feladatait,
céljait. Szokasokat és normakat alapoznak meg. A vezetd feladata a munka koordi-
nalasa, egymas elfogadasanak és a csapatnorma kialakulasanak elémozditasa.

165



MINOSEGFEJLESZTESI MODSZEREK

* Munkafdzis: a csapat gyakorlatot szerez a problémak lektuizdésében, az egyéni ké-
pességek, erdforrasok célszert felhasznalasaban. Kialakul a csapatidentitas, a ,mi
tudat”. A tagok képesek érzékelni és megbecstlni egymas értékes, de kiillonbozé tu-
lajdonsagait. A kapcsolatok fesztelenek, a személyes ellentéteket gyorsan feloldjak.
A megjito, fejleszt kulss hatasokat nyilt rendszerként fogja a csapat, és felerdsitve,
adaptalva beépiti sajat mukodésébe.

Itt kell megjegyezni, hogy a kooperativ alapokon nyugvo csoportmunka szamos ,negativ
mechanizmus” elézetes kisztirésére koncentral:

* egy csoporton belill — a hagyomanyos csapathoz képest — nincs ,vezetd” szerep
(demokratizalt, kompetenciafejlesztésre, betdltendd funkciokra koncentralé és min-
denkinek onallo szerepekkel operal);

¢ a fejlédést inkabb a kovetkezd lépések jellemzik: csoportalkotas, csoportfejlesztés,
csoportmunka, amelyben iranyitott csoportdinamikaval felgyorsitjak és mederbe
terelik a spontan hagyott folyamatokkal szemben az orientacios és belharc jelle-
mezte fazisokat.

A munkafazisban levé csapat tud igazan eredményes, sikeres tevékenységet folytatni.
A feladatra orientalt, hatékonyan mukodd csapatok tevékenysége feltétele a szervezet
mindségi mtikodésének. A sikeres, hatékony csapatok vizsgalataval meghataroztak azokat
ajellemzdket, amelyek altalaban egytitt jarnak az eredményességgel, ezért a csapatok ered-
meényességének novelése érdekében érdemes ezeket a vonasokat erdsiteni:

* A csapatcélok mindenki szamara vildgosan megfogalmazottak és tisztazottak.

* A tagok nyitottak egymas felé. A kozottik 1évé kétiranyd kommunikacio biztosi-
tott.

o Arészvétel és a vezetés elosztott a tagok kozott. Mindenki lehet résztvevd, vezetd és
meghallgatott fél.

* A viszonylag kiegyenlitett hatalmi viszonyok teszik lehet6vé azt, hogy minden
résztveve erdforrasai (képességei, személyisége) teljesen kihasznaltta valjanak.

* A csapatdontési folyamat rugalmasan illeszkedik a helyzet megkovetelte szikség-
letekhez.

* A csapat a kozos dontést igyekszik megvalositani a gyakorlatban.

* Az egyéni befolyas mértékét nem a formalisan kapott ,hatalom”, szerep, hanem az
egyéni képességek, a gyakorlottsag, a szakértelem és az informaciokhoz valé hozza-
férés lehetdsége hatarozza meg.

* A csapat tagjai batran felvallaljak a véleménykulonbségekbdl adodo konfliktuso-
kat.

» Magas a csapat kohézidja, elégedettek a csapattagsaggal, elfogadjak és tamogatjak
egymast, bizalommal fordulnak egymas felé.

* A csapat problémamegoldo képessége magas szintu.

* A csapattagok egyutt értékelik ki a csapat hatékonysagat, és dontenek arrol, hogyan
javithatnak sajat mukodésuket.
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4. 8. 5. Osszegzé, paros dsszehasonlitas?

Hagyomdnyos csapatmunka

Osszehasonlitasi

Kooperativ

szempont

csoportszervezés

kat (pl. témaban)

Csapattagok egyutt Csapattagok egyénileg | Munka Csoporttagok egyénileg

dolgoznak dolgoznak és egyutt is dolgoznak

Az egytittmtikodés eset- | Lehet egytitt nem Egyuttmiikodés | Nem lehet az

leges: konnyen lehetnek | mtikodé tagok csapa- egyuttmutikodés két szintje

a csapatban igavonodk és | ta ugy, hogy a tagok (egyéni és csoportos) nélkul,

potyautasok hasonlo feladaton dol- mert a feladatok kiosztasa
goznak, de mindvégig egymasra épulést eredmé-
egyénileg nyez

A szandék ellenére el6fordul, hogy homogén Osszetétel Heterogén

(akik eddig is egyttt szoktak dolgozni), esetleg

véletlenszert (kijelolés, vagy aki raér)

Csapatalakitast azonnal a csapatmunka koveti, Fejlesztés Csoportalakitast tudatos és

ezért a spontaneitas jellemzi (a belharcok a mun- folyamatos csoportfejlesztés,

kafazis karara torténnek) majd csoportmunka koveti

Altalaban nem hasznal szerepeket, vagy hierarchi- | Szerepek Egyenrangu és mindenkire

kus szerepeket hasznal (pl. csapatvezetd és szerep kiterjedd partneri szerepe-

nélkili csapattagok) ket hasznal

Altalaban csapatok kozott differencialja a feladato- | Differencidlas Altalaban csoporton belul is

differencialja a feladatokat —
individualizal

Altalaban nem adja at szerepét a csapattagok sza-
mara — latszatautonomiat biztosit

Moderatori szerep

Altaldban atadja a szerepét
a csoporttagok szamara —

a szervezés modjaval bizto-
sit autonomiat

esetlegesen nagyszamu

A csapattagok egyéni A csapattagok egyéni Nyomon- Csoporttagok egyéni

munkaja lépésrdl lé- munkéjat nem tudja kovethetdség munkdja lépésrdl lépésre

pésre nem kovethetd lépésrol lépésre nyomon nyomon kovethetd (példaul

nyomon kovetni mindenkit jeldl a csoport és
az egyéni szine)

Altalaban csapatos Mindig egyéni Ertékelés Egyéni és csoportos egy-

(pl. csapatmunka kozos arant, autentikus jellegt

produktuma) és egymasra épuld, a tuda-
tos on és csoportreflexiot
eldsegitd

Parhuzamos interakcié | Nincs Interakcio Parhuzamos interakcio,

mindenkire személyesen
kiterjedd, tervezett és nagy-
szamu

Bizonytalan

Egyénileg eltéré hozza-
férés

Egyenld részvétel
és hozzaférés

Szervezéssel és szereppel
mindenki szamara bizto-
sitott

23 Arato Ferenc és Varga Aranka nyoman
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Osszehasonlitasi  Kooperativ

Hagyomdnyos csapatmunka

szempont csoportszervezés
Bizonytalan Egyénileg Egyéni Szervezéssel, személyes
valoszinusithetd felelosségvallalas |szerepekkel és folyamatos
és szamonkérés | nyilvanossaggal biztositott,
autondmiara épul

Egymasrautaltsag kime- | Nincs Epit6 egymasra- | Tervezett és szervezett
netele esetlegesen pozi- utaltsag

tiv vagy negativ

Szubkooperativ és Altalaban nincs Kooperativ nyil- | Mindenki szamara lépésrél
frontalis nyilvanossag vanossag lépésre strukturalisan biz-
jellemzé (pl. csapatbe- tositott.

szamolok, beszélgeté

kor)

4. tablazat: Osszegz4 paros osszehasonlitds

Fontos megjegyezni, hogy barmelyik munkaszervezési modot is valasztjuk, ezek szakszert
mukodtetése igényli a targykorben valo elmélyedést, a csapat-, csoportvezetési, szervezési
kompetencidk fejlesztését.

4. 9. Kiilsé, bels6 auditok?*

4. 9. 1. Az auditok értelmezése

Az auditokat arra hasznaljak, hogy meghatarozzak a mindségiranyitasi rendszer kovetel-
ményeinek valo megfelelés mértékét. Az audit megallapitasait a mindségiranyitasi rendszer
eredményességének értékelésére és a fejlesztési lehetSségek meghatarozasara (felfedésére)
alkalmazzak.

Bels6 audit: az ,elsg fél” altal végzett auditokat maga a szervezet végzi, vagy az 6 meg-
bizasabol végzik belsd célokra, és alapot szolgaltatnak a szervezet altal tett megfeleléségi
nyilatkozatokhoz.

Kulsé audit: a ,masodik fél” altal végzett auditokat a szervezet vevéi vagy azok megbizasa-
bol mas személyek végzik. A jharmadik fél” altal végzett auditokat kulsé, fuggetlen szerve-
zetek végeznek. Az ilyen szervezetek, amelyek altalaban akkreditalt szervezetek, tanusit-
vanyt adnak a kovetelményeknek, példaul az ISO 9001 szerintieknek valé megfelel6ségrdl,
vagy bejegyzik (regisztraljak) a megfeleléséget.

24 ISO 19011:2011 alapjan
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4. 9. 2. Fogalmak®, alapelvek

Audit: auditbizonyitékok nyerésére és ezek objektiv kiértékelésére iranyulé modszeres,
fuggetlen és dokumentalt folyamat. A cél annak meghatarozasa, hogy az auditkritériumok
milyen mértékben teljestlnek.

Auditbizonyiték: az auditkritériumokra vonatkozo, ellendrizhetd feljegyzés, ténymegalla-
pitas vagy egyéb informacio.

Auditkritériumok: eliranyzatok, eljarasok vagy kovetelmények sszessége.

Auditor: személy, akinek megvannak a bizonyitott személyi tulajdonsagai és felkésziltsé-
ge audit végzésére.

Auditcsoport: egy vagy tobb auditor, aki auditot végez, ha sztikséges szaktertleti szakérték
tamogatasaval.

Auditterv: az audittal kapcsolatos tevékenységek és intézkedések leirasa.

Auditprogram: egy meghatarozott idétartamra tervezett, meghatarozott célra iranyulod
audit, esetleg tobb audit egytittese.

Az auditra jellemzd, hogy alapelvekre épit. Ezeknek az alapelveknek a betartasa az audito-
rok feladata. Az alapelvek betartasan keresztul biztosithato, hogy a
* vezetdség olyan informaciokat nyerhessen, amelyek tamogatjak dontéseiket,
* kulonbozé helyen auditald, mas-mas auditorok azonos megalapozottsaggal tehesse-
nek allitasokat, vonhassanak le kovetkeztetéseket.

Az alapelvek a kovetkezék:
* etikus magatartas,
* tisztességes beszamolas,
* kelld szakmai gondossag,
* fuggetlenség,
* bizonyitékokon alapulo megkozelités.

2011-ben*® mindezek kiegésziiltek a bizalmassaggal, és a belsg auditokra vonatkozoan
a fuggetlenséget illetden tovabbi magyarazatok szulettek.

25 MSZENISO 9000:2005
26 ISO 19011:2011 alapjan
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4. 9. 3. Az audit folyamata

Barmelyik tipusu auditrol is legyen szo, folyamatanak legalabb két szintjét meg tudjuk
kulonboztetni:
* az elsd szint a szervezeti szint (itt torténik tobbek kozott a rendszerszintd tervezés,
feltételek biztositasa, nyomon kovetés, fejlesztés),
 a masodik szint a konkrét audit lebonyolitasa.

A folytatasban a konkrét audit lebonyolitasaval kapcsolatos folyamatot érintjik.

Tevékenységeinek sora is koveti a PDCA-elvet. A legfontosabb tevékenységek az alabbiak:
* Az audit inditdsa, amely az auditcsoport vezetdjének kijelolését, az audit céljanak,
tertletének és kritériumainak (ebbe nem csak a mindségiranyitasra vonatkozo
szabvanykovetelményeket kell beleérteni, hanem lehetnek pl. ,vevéspecifikus” ko-
vetelmények is) és az audit végrehajthatésaganak (pl. idd, eréforras elegendésége)
meghatarozasat, az auditcsoport osszeallitasat és a kezdeti kapcsolatfelvételt az
auditdlando szervezeti egységgel foglalja magaban.

* A dokumentumok dtvizsgaldsanak végrehajtdsa: az irdnyitasi rendszer vonatkozé do-
kumentumainak atvizsgalasat jelenti, beleértve a feljegyzéseket, tovabba annak
megallapitasat, hogy megfelelnek-e az audit kritériumainak.

Eldkésziiletek a helyszini audittevékenységhez: ezen az auditterv elkészitését, az

auditcsoportnak a munkak kiadasat és a szitkkséges dokumentumok elékészitését

kell érteni.

* A helyszini audittevékenységek végrehajtasa: nyitéd értekezlet levezetése (sziikség sze-
rint), kapcsolattartas az audit soran, a kisérék és megfigyeldk szerepének tisztazasa,
informaciogyjtés és igazolas, az audit megallapitasainak megfogalmazasa, az audit
kovetkeztetéseinek osszeallitasa, valamint (sziikség szerint) a zar¢ értekezlet leve-
zetése.

* Az auditjelentés elkészitése, jovahagyasa és szétosztdsa (ez mar jellemzden nem az audit
helyszinén torténik; fontos, hogy a jelentés az audit végrehajtasat kovetd legrovi-
debb idén belul készuljon el).

* Az audit befejezése: az audit akkor tekinthetd befejezettnek, ha az audittervben
szereplé minden tevékenységet végrehajtottak, és a jovahagyott auditjelentést szét-
osztottak az érintetteknek. A dokumentumok tarolasanal, 6rzésénél nagy szerepe
van a titoktartasnak. Az audit minden részlete kizarolag az auditban részt vettek-
re tartozik, arrol masik félnek (hacsak nincs példaul torvényi rendelkezés errcl
a kérdésrdl) informaciot kiadni csak az érintettek elézetes jovahagyasaval lehet.

* Az auditbol kovetkezd teenddk végrehajtdsa (ez mar jellemzden az auditalt szervezet
helyesbitd, megelézd vagy fejlesztd tevékenységeit jelenti).

A 2011-es szabvany nagyobb hangsulyt helyez az auditbol kovetkezd tevékenységek nyo-
mon kovetésére.
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4. 9. 4. Auditorok

Az audit folyamataval kapcsolatos bizalom és megbizhatosag azoknak a felkészultségétdl
(pl. végzettség, munkatapasztalat, ismeretek, szakmai készségek) fugg, akik az auditot
végzik (személyes tulajdonsagok).

Az auditoroknak olyan személyes tulajdonsagokkal kell rendelkeznitik, amelyek alkal-
massa teszik 6ket a mar emlitett alapelvek betartasara.

Ilyen tulajdonsagok a kovetkezdk:

* etikussag: tisztességesség, igazmondas, észinteség, becstletesség és diszkrécio;

* nyiltsag: hajlandé mas elgondolasok vagy vélemények megfontolasara,

» diplomatikussag: tapintatos az emberekkel valo kapcsolatban;

» megfigyeld készség: aktiv észleldje a fizikai kornyezetnek és tevékenységeknek;
érzékelés: 0sztonos felismerdje a helyzetnek, kiismeri magat benne;
rugalmassag: gyorsan alkalmazkodik a killonbozé helyzetekhez;
szivossag: kitarto, osszpontosit a célok elérésére;
hatdrozottsag: képes logikai megfontolas és elemzés alapjan, kell6 idében kovetkez-
tetéseket levonni;
magabiztossag: képes fuggetlen tevékenységre és muikodésre, mikozben eredmé-
nyesen egyuttmuikodik masokkal.

Az audit a tervezéstdl a végrehajtason és a jelentéskészitésen, zarason keresztul kilonféle
kommunikdcios tevékenységeket (irasban, szoban) igényel, igy ezt a készséget még minden-
képpen vegytk figyelembe az alkalmas személy kivalasztasakor.

A felkésziiltségre vonatkozoéan is tobb dologra érdemes odafigyelni. Az auditornak ren-
delkezni kell azzal a tudédssal, ami az auditkritériumok ismeretét, az auditfolyamat lépéseit
és azok hatterét (pl. dokumentalasi hattér) vagy az éppen auditalt terilet mukodését illeti.
Vannak iranyitasi rendszerek, ahol a belsé auditorok végzettségére, munkatapasztalatara,
auditori képzettségére és gyakorlatara is eldirasok vannak. Ezek az eléirasok nem stati-
kusak. Kitérnek a folyamatos szakmai fejlédésre (pl. auditortdl az auditcsoport vezetéséig
tarto kovetelményekre) vagy az auditalasi képesség szinten tartasara (idészakra vetitett
tovabbképzési eldirasok, auditok végzésére vonatkozo gyakorisagi kitételek).

4. 10. Akkreditacio

4. 10. 1. Az akkreditacio értelmezése

Az akkreditacio, avagy mindséghitelesitési eljaras elére meghatarozott kovetelményeknek,
kuszobértékeknek valo megfelelést vizsgal, mint egyfajta kulsé audit (lasd 4.9. fejezet). Az
akkreditacio tehat kulsé mindségellendrzési eszkoz, ahol az akkreditalo szervezet az altala
elére meghatarozott kritériumok, illetve jogszabalyok, szabvanyok altal leirt kovetelmé-
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nyek teljestulését vizsgalja.

A felséoktatasban jellemzd, hogy az allamok akkreditaciohoz kotik az intézmények és az
altaluk kiadott végzettségek allami elismerését. Ezzel mintegy lemondanak a felsGoktatas
allami monopéliumarol, mégis kontroll alatt tartjak annak mindségét. Az allami elisme-
réshez sziikséges akkreditacio mellett a felsGoktatasi intézmények éonkéntesen donthetnek
ugy, hogy mas akkreditacios szervezetet is felkérnek mindéséghitelesitésre.

Ennek a célja lehet:
* a mas szempontt mindségkovetelmények szerinti felulvizsgalattal a mindség javi-
tasa,
* az intézmény altal kiadott oklevelek piaci elismertségének novelése,
* a kiadott oklevelek mas orszagok altali elismertetése,
* az intézmény altaldnos presztizsének javitasa,
* marketingcélokra torténd felhasznalas.

Ezek az akkreditacios ugynokségek sokszor nonprofit szakmai testiletek, munkaadoi
szervezetek, példaul a FIBAA*, az EAEVE?® az IChemE®.

Magyarorszagon az allami akkreditaciot ellatdo szervezet a Magyar Felsdoktatasi
Akkreditacios Bizottsag (MAB). AMAB tagja az European Association for Quality Assurance
in Higher Education (ENQA®) nevl szervezetnek, amelyet az eurdpai felséoktatasi
akkreditacios ugynokségek alkotnak. Az ENQA altal koordinalt munkaval létrehozott, és
az Europai Fels6oktatasi Térség miniszterei altal 2005 majusaban Bergenben elfogadott,
A felsdoktatas mindségbiztositasanak eurdpai sztenderdjei és irdanyelvei* (ESG) cimt dokumen-
tum 2.2. fejezete a kulsé mindségértékeléssel kapcsolatban a folyamat sajatossagaira ha-
taroz meg iranyelveket. A 2.3. fejezet az akkreditaciot végzé szervezetekkel kapcsolatos
elvarasokat foglalja 0ssze. Az ENQA, valamint az ESU**, EUA» és EURASHE’* létrehozta
azoknak az akkreditacios tigynokségeknek a regisztraciojat (EQAR)®, amelyek teljesitik az
ESG kovetelményeit. A MAB eddig még nem kerult a regisztralt szervezetek kozé.

A felsdoktatasban az akkreditacio vonatkozhat:
* intézményre,
* programokra,
* doktori iskolara.

27  Foundation for International Business Administration Accreditation

28  European Association of Establishments for Veterinary Education

29 Institution of Chemical Engineers

30 A szervezet eredeti neve: European Network for Quality Assurance in Higher Education

31 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area (European Association for Quality
Assurance in Higher Education, 2005)

32 European Students’ Union
33  European University Association
34 European Association of Institutions of Higher Education

35  European Quality Assurance Register for Higher Education
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Az ESG alapjan az akkreditacio nem csak a szervezet, illetve képzési program szemé-
lyi, szervezeti, infrastrukturalis feltételeinek meglétére terjed ki, hanem az intézményi
mindségfejlesztési rendszer mikodésének vizsgalatara is. A vizsgalat végeredménye nem
csak egy mindsités, hanem javaslatokat is tartalmazo értékelés, amelyet az intézmény
mindségfejlesztési tevékenysége soran fel tud hasznalni.

4. 10. 2. Az akkreditacios értékelési eljaras folyamata,
intézményi feladatai

Az egyes akkreditacios ugynokségek, szervezetek kozzéteszik az akkreditacios eljarasuk
lépéseit. Ebben lehetnek eltérések, de tobbségében hasonlé modszereken alapulnak. Mi
egy altalanos akkreditacios folyamatban vizsgaljuk az intézmények feladatait, ami megfelel
a MAB gyakorlatanak is.

Az akkreditalo szervezet és eljaras kivalasztasa

Amennyiben nem jogszabaly altal eldirt, kotelezé akkreditaciorol van szo, vagy a jogsza-
baly lehetdséget ad tobb akkreditacios szervezet kozul valasztani®®, az intézmény eldont-
heti, hogy melyik akkreditacios szervezet a legmegfelel6bb szamara.

Ennek a szempontjai a kovetkezék lehetnek:
» melyik szervezet akkreditacidja biztositja a legtobb elényt az intézménynek (presz-
tizs, marketing);
* melyik szervezet akkreditacidja biztositja a legtobb elényt az intézmény altal kiadott
oklevelek megszerzéi szamara (piaci, hatosagi elismerés);
* melyik szervezet nyujt tobb segitséget az intézmény mindségfejlesztéséhez (tana-
csok, ajanlasok, jo gyakorlatok atadasa).

Felkészulés az akkreditacios eljarasra
* Alaposan meg kell ismerni az akkreditacios szervezet altal kozzétett akkreditacios
eljaras szabalyait és kovetelményeit.
* Ez alapjan meg kell tervezni az akkreditacio intézményi feladatait, felelésoket,
hataridéket, eréforrasokat kell hozzarendelni.
» Az akkreditacios eljarasban érintett munkatarsak szamara képzést vagy felkészitést
kell biztositani a feladataikrol.

Az akkreditacios kérelem elkészitése és benyujtasa
o Ossze kell gytjteni az akkreditacios kovetelmények szerinti adatokat, informaciokat.
* Amennyiben az akkreditacios szervezet eldirja, az akkreditacié szempontjai szerinti
onértékelést (Iasd 4.12. alfejezet) kell lebonyolitani.
» Az osszegytjtott adatok és az onértékelés eredménye alapjan el kell késziteni az
akkreditacios kérelmet.

36 Az EQAR célja, hogy az Eurépai Felsdoktatasi Térségen belul az akkreditacios tigynokségek szabadon valaszthatok legyenek.
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» Az intézményi szabalyzatoknak megfelelden az akkreditacios kérelemnek vezetsi
vagy testuleti jovahagyast kell kapnia.
* Be kell nytjtani a kérelmet.

Helyszini latogatas
Az akkreditacios folyamatnak jellemzden része az akkreditacios szervezet szakértsibdl
allo bizottsag helyszini latogatasa. Az intézmény feladata, hogy erre felkésziljon, azaz az
illetékes munkatarsak rendelkezésre alljanak, a sziikséges dokumentumok, adatbazisok
elérhetéek legyenek.

AKkkreditacio eredményének feldolgozasa

» Az akkreditacios jelentés altal megfogalmazott hianyossagokat, ajanlasokat fel kell
hasznalni az intézmény mindségbiztositasi tevékenységében. Ennek modja lehet in-
tézkedések megfogalmazasa.

» Az intézkedések eredményességét, a jelzett hianyossagok javulasat folyamatosan
monitorozni kell.

» Az akkreditacios szervezet elSirasa esetén a javito intézkedésekrdl és hatasukrol
jelentést kell késziteni a szervezet felé.

* A sikeres akkreditaciot, a tanusitvany kézhezvételét javasolt beépiteni az intézmény
PR-, marketingkommunikacios tevékenységébe. Ez jelenthet sajtotajékoztatot, sajto-
kozleményt, hirt, illetve allando hivatkozast az intézmény honlapjan.

* A sikeres akkreditacio tényét és eredményeit a bels§ kommunikacios csatornakon
keresztul el kell juttatni a munkatarsakhoz, ezzel épitve az elkotelezettségtiket az
intézmény felé.

4. 10. 3. Felnottképzési akkreditacio

A nemzeti felsGoktatasrol szolo 2011. évi CCIV. torvény alapjan a felsdoktatasi intézmé-
nyek részt vehetnek a felnéttképzésben, és mentestlnek a felnéttképzésrol szolo torvény-
ben meghatarozott intézményi, valamint programakkreditacios eljaras alol.

4. 11. Peer review>’

Ebben az alfejezetben a szakképzésben meghonosodott (és Magyarorszagon is adaptalasra
kerult) kulsé értékelési modszertan, az Europai Peer Review-eljaras felsoktatasban valo
alkalmazhatosaganak lehetdségét, folyamatat mutatjuk be.

37 Molnarné Stadler Katalin (2008)
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4. 11. 1. Mi az a peer review?

A peer review akulsé értékelés egy onkéntességen alapulo formaja, amelyet azzal a céllal végez-
nek, hogy tamogassak, segitsék az ,atvilagitott” felsGoktatasi intézményt minéségbiztositasi
és mindségfejlesztési torekvéseiben. Egy fejlédés-, illetve fejlesztésorientalt, formativ meg-
kozelités, amely segiti a felsoktatasi intézményt (vagy szervezeti egységét) abban, hogy
meghatarozza képzési tevékenységének és szolgaltatasainak mindségi szintjét, valamint
értékes és hasznos tanacsokkal és javaslatokkal szolgal a lehetséges fejlesztéseket illetéen
is. A peer review kozéppontjaban tehat a folyamatos mindségfejlesztés eldsegitése all, egy nyilt
és a kolcsonos bizalmon alapulo légkorben megvalosulo szisztematikus értékelés révén.

4. 11. 2. Kik értékelnek a peer review soran?

Az értékelést olyan, az intézményen kivili szakemberek — példaul mas intézményekben ta-
nito, oktatd kollégak (6k a peerek) — végzik, akik hasonlo kornyezetben tevékenykednek (te-
hatismerik és értik a felsdoktatasban zajlo folyamatokat), és a vizsgalt tertilete(ke)n megfeleld
szakértelemmel rendelkeznek. (Ezért nevezik a modszert azonos tevékenységet végzék egy-
mas altali értékelésének is.) Az értékel§ csoportban (peer team) helyet kaphat az intézmény
valamely kulsé egyuttmikodd partnerének (pl. szakmai gyakorlohely) képviseldje is, de
a peer review mas eurdpai unios tagallambol érkezé értékeld kolléga (felsoktatasi szakem-
ber) kozremukodésével is megvalosulhat. A peer team javasolt létszama 4 {6.

4. 11. 3. Mit értékelnek a peerek a peer review soran?

A peerek arra kapnak felkérést, hogy értékeljék a fogado intézmény kulonbozé miikodési
teriileteinek a mindségét (pl. egyes folyamatok, az oktatasi-képzési tevékenység vagy a tel-
jes szervezet mindsége). Az értékelési folyamat a fogado (értékelt) intézmény altal végzett
onértékelésen alapszik, és két {6 részbdl all: az intézmény onértékelésének eredményeként
elkészult dokumentum (onértékelési jelentés) elemzésébdl és egy (tobbnapos) helyszini
latogatashol.

A hazai fels6oktatasban a peer review kulsé értékelés alapjaul szolgalo értékelési keret-
rendszert az Ujonnan kidolgozott Felséoktatasi Mindségi Dij (FMD) Modell kovetelmény-
rendszere ad(hat)ja meg, amelynek , Adottsagok” oldali alkritériumai alkot(hav)jak a peer
review soran vizsgalando mindség teruleteket.

A peer review modszertananak nagy elénye, hogy az intézmény maga valaszthatja meg,
mely mindségtertulet(ek)re kéri az értékelést. A kivalasztott mindségteriletek kozul leg-
alabb egynek azonban a felsdoktatasi intézmény {6 (oktatasi-kutatasi-innovacios) tevé-
kenységéhez kell kapcsolodnia. Ez az a tertlet, ahol a peerek is nagy szakmai jartassaggal,
szakértelemmel rendelkeznek.

A kulsé értékelés soran az intézményeknek kotelezd jelleggel vizsgalniuk kell két
mindségtertletet, vagyis az FMD Modell két alkritériumat a felséoktatas szempontjabol
kiemelten fontos tertleten. Ezek:
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* a III. ;Emberi eréforras — Humantdke” kritérium egyik alkritériuma (azaz a I11.1.%%,
[11.2.7%9, TI1.3%. és 111.4*. alkritériumok egyike), és

* az V. ,Folyamatmenedzsment-rendszer” kritérium oktatasi-képzési-kutatasi tevé-
kenységgel foglalkozo egyik alkritériuma (azaz az V.2.#, V.3.# és V.4 * alkritériumok
egyike).

E két kotelezé mindségtertulet mellett az intézmények szabadon valaszthatnak még egy har-
madik minéség tertletet az FMD Modell tobbi , Adottsagok” alkritériuma kozul. Az eddigi
tapasztalatok alapjan, egy kétnapos peerlatogas esetén maximum hdarom mindségtertlet
értékelése végezhetd el.

A kivalasztott mindségtertletek természetesen egytutt értelmezenddk, értékelendsk
az ,Eredmények” oldalon bemutatott mutatokkal, indikatorokkal, amelyeket az értékelt
felsGoktatasi intézmény onértékelési jelentésének is tartalmaznia kell.

4. 11. 4. A peer review kiilso értékelési eljaras folyamata, szakaszai

A peer review modszertana szerinti kilsé értékelési eljaras négy szakaszbol all.

1. A peer review egy el6készit szakasszal kezdddik. Ebben az els§ szakaszban
a fels6oktatasi intézmény elvégzi az onértékelést, és ennek alapjan elkésziti on-
értékelési jelentését, amelyet tovabbit az id6kozben kivalasztott peereknek. (A 4.
szamu mellékletben egy mintat mutatunk be a Peer review onértékelési jelen-
tés tartalmi felépitésére vonatkozoan.) Ezt kovetSen a fogado intézmény hozzalat
a peer review megszervezéséhez, amely magaban foglalja a peer review ttem-
tervének és programjanak elkészitését, valamint a szitkséges intézkedéseket és
egyeztetéseket a peerlatogatassal kapcsolatban.

Az el6készitd szakaszban a kivalasztott peereket fel kell késziteni, ki kell ké-
pezni az Eurdpai Peer Review-eljaras és a hozza kapcsolodo értékelési modszertan
alkalmazasara.

A peereknek értékelniuk kell az intézmény onértékelési jelentését, erdsségeket,
fejlesztendd tertleteket, és kérdéseket kell megfogalmazniuk, amelyek tisztazasa-
ra, tovabbi informadciogyujtésre a peerlatogatas alkalmaval kerul sor.

2. Amasodik szakasz a peerlatogatas, amely a peer review-eljaras kozponti tevékeny-
sége: az értékeld peerek latogatast tesznek a felsGoktatasi intézményben, ahol egy
értékelést folytatnak le. Ennek soran bejarjak az intézmeényt, valamint intézményi
dokumentumokat elemeznek, és interjukat készitenek az érintettek killonbozé

38 IIL1. alkritérium: Humanstratégia.

39 IIL.2. alkritérium: Emberi/humaneréforras-menedzsment.
40  TIL.3. alkritérium: Tudasmenedzsment.

41 111.4. alkritérium: A munkatarsak bevonasa, felhatalmazasa
42 V.2, alkritérium: A szolgaltatasi kinalat kialakitasa

43 V.3, alkritérium: Szolgaltatasnyujtasi folyamatok

44 V4. alkritérium: A szolgaltatasnyujtasi folyamatok kimeneteinek mérése
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csoportjaival. Az értékeld latogatas végén a peerek elézetes szobeli visszajelzést
adnak az intézmény szamara az értékelés f6bb megallapitasairol.

3. A peerlatogatas utan az értékelk elkészitik jelentéstk els valtozatat, tervezetét.
Ebben az értékelési megallapitasok mellett — sajat személyes és intézményi ta-
pasztalataikbol — konkrét ajanlasokat, javaslatokat is megfogalmaznak az értékelt
intézmény szamara a feltart fejlesztendd tertletek javitasaval kapcsolatban. A je-
lentéstervezetet a felsdoktatasi intézmény véleményezi, és ezt kovetden elkészul
a végleges peer review-jelentés.

4. A negyedik szakasz kulcsfontossagt az oktatas-képzés és a szervezet fejlesztése
szempontjabdl: a peer review eredmeényeit és javaslatait konkrét fejlesztési akciok-
ka, tevékenységekké forditjak le, amelyeket megterveznek és végrehajtanak.

4. 11. 5. A peer review {6 elonyei és haszna

A peer review, mint mindségbiztositasi és mindségfejlesztési, valamint értékelési eljaras és
eszkoz {6 elényei és haszna az alabbiakban foglalhato ossze:
* Az értékelk (peerek) az adott szaktertileten dolgozo, azt jol ismerd kollégak, akik
kulsé perspektivabol értékelik az intézményt, annak tevékenységét.
* Kritikus, de ugyanakkor épité jellegli visszajelzés készul az értékelt intézmény sza-
mara a megfelel§ mindségti képzés biztositasa érdekében.
* Bemutatja az erdsségeket és a jol mtikodd eljarasokat, valamint feltarja a gyengesé-
geket, a fejlesztendd tertleteket, ezaltal pedig a sztuikséges fejlesztés iranyait is.
* Biztositja azt, hogy az érdekelt felek jobban megismerhessék az intézményt, és elis-
merhessék a teljesitményét.
* Kozos tanulast biztosit a peerekkel.
* Segiti halozat, szakmai kapcsolatok és egyuttmtikodések kiépitését mas felsdoktatasi
intézményekkel.

A peer review-latogatasok egyarant szolgaljak az értékelt és az értékeld intézmények ko-
zotti szakmai diszkussziot, a szakmai ismeretszerzést és a célzott tapasztalatcserét. Emel-
lett jo lehetdséget biztositanak a kiilonbozd intézményi minéségmenedzsment-rendszerek
mukodésének kolcsonos megismerésére, az egyes felsGoktatasi intézmények jo gyakorla-
tainak feltarasara és tovabbadasara, az egymastol valo tanulasra, a benchmarkingra, igy
a horizontalis tanulas hatékony eszkozei is.

4. 12. Onértékelés

Ennek a fejezetnek a célja a szervezeti onértékelés altalanos folyamatanak, a legfontosabb
fazisoknak és lépéseknek a bemutatasa. Ennek kapcsan kitértnk az onértékelés fogalma-
nak, céljanak, elényeinek, szervezeti feltételeinek az ismertetésére, és roviden attekintjuk
az onértékelés megvalositasahoz rendelkezésre allo modszertani lehetéségeket is.
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4. 12. 1. Az 6nértékelés fogalma, értelmezése a felsoktatasban

Az onértékelés a szervezet tevékenységeinek és eredményeinek teljes kord és szisztemati-
kus (rendszeres és modszeres), adott kovetelményrendszernek megfelelden torténd atvizs-
galasa, értékelése, a mindségfejlesztés meghatarozo eljarasa.

A felséoktatasi intézmények szervezeti onértékelése ,altal jellemezhetd az intézményben
folyo oktatasi-kutatasi tevékenység, valamint az oktato-kutato-hallgato és kulss érdekeltek
megjelenése a mindségmenedzsment-rendszerben”. Az onértékelés eldsegiti tovabba, hogy
»az intézmények tobbet tudjanak meg énmagukrol, mikodési folyamataikrol, a hallgatoik-
16l, partnereikrdl és a tarsadalmi véleményekrdl, valamint hogy osszehasonlitsak a jelenle-
gi és a korabbi eredményeiket.*

Az onértékelést végz$ intézmény tényekre alapozva tudja megallapitani azokat az
erdsségeit, amelyekre épitve tovabbi sikereket érhet el, és azonositani tudja a fejlesztendd fo-
lyamatait, tevékenységeit és mtikodési tertileteit is. Az onértékelés soran feltart fejlesztendd
tertletekre az intézmények fejlesztési célokat fogalmaznak meg, a célok megvalositasara
fejlesztési terveket készitenek és fejlesztési akciokat inditanak el, hozzgjarulva ezzel a szer-
vezeti kultira, a mikodés és az eredmények folyamatos fejlesztéséhez. Mindezek 4ltal az
onértékelés egy onfejlesztd folyamatot indit el a szervezetben, a fejleszté munka, az inno-
vacio alapjava, kiindulopontjava valik. Az onértékelés elsédleges célja tehat a fejlesztések
Osztonzeése.

Az onértékelést mindig valamilyen, az értékelés alapjaul szolgalo — viszonyitasi, refe-
rencia — szempontsor, mérdeszkoz alapjan végzik, amely lehet egy szabvany (pl. az MSZ
EN ISO 9004:2010 szabvany) vagy valamely onértékelési keretrendszer (pl. Kozos Ertéke-
lési Keretrendszer — CAF, szervezeti kivalésag modellek — pl. EFQM Kivalosag Modell,
Malcolm Baldrige-dij Modell, Kozoktatas Mindségéért Dij Modell, Felséoktatasi Mindségi
Dij Modell) kritériumrendszere, vagy éppen az intézmény altal készitett, onmagara szabott
sajat onértékelési modell.

Az onértékelést célszert rendszeres idékozonként megismételni annak érdekében, hogy
mérni lehessen az elérehaladast, az intézmény 6nmagahoz mérten elért fejlédését. Az egy-
séges kovetelmény- és mérési rendszer alkalmazasaval lehetéség nyilik a mas intézmények
teljesitményével, elért eredményeivel valo 6sszehasonlitasra is.

Az onértékelés fogalma és gyakorlata nem ismeretlen a magyar felsGoktatasban.
A Magyar Akkreditaciés Bizottsag (MAB) akkreditacios eljarasanak a kozéppontja-
ban egy, a felsdoktatasi intézmény altal tervszertien végrehajtott, tartalmas onértékelés
all, amely hatékony eszkoze a bels6 mindségfejlesztésnek, és egyuttal alapot szolgaltat
a MAB mindséghitelesitd és mindségértékels tevékenységéhez is.*® A 2007 ota mtikodd
FelsGoktatasi Mindségi Dij (FMD) palyazat alapja is az atfogo, szervezeti szint onértéke-
lés.

45  Csizmadia Tibor (http://mbweb.uni-pannon.hu/index2.php?option=com_docman&task=doc_view&gid=78&Itemid=3)
46 MAB (2011)
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4. 12. 2. Az onértékelés célja

A szervezetek, intézmények killonbozé célokkal végez(het)nek onértékelést. Ilyen cél lehet
példaul

* Az erdsségek és a fejlesztendd tertiletek megismerése.

* A (tovabb)fejlesztési tevékenységekhez tampont, kiindulési alap teremtése.

» Az érdekelt felek, ezen belul pl. a hallgatok és a munkatérsak elvarasainak és véle-

meényének, elégedettségének a megismerése, errél pontos kép kialakitasa.

* A munkatarsak bevonasa a fejlesztési tevékenységekbe (teammunkaba).

e Osszehasonlitasok végzése a legjobb szervezetekkel, intézményekkel.

* A szervezet kivalosaganak mérése (pl. az FMD Modellel).

4. 12. 3. Az onértékelés elvégzésének lehetséges modszerei

Az onértékelésnek szamos bevalt modszere terjedt el, azt azonban a szervezeteknek ma-
guknak kell meghatarozniuk, hogy a modszerek kozul melyik szamukra a legalkalma-
sabb, a leghatékonyabban és legeredményesebben alkalmazhato.

A 6. tablazatban roviden attekintjuk az onértékelés legismertebb modszereit.¥

Modszer Rovid leirds
Kérdéiv Az arra kijelolt munkatarsak egy a modell kritériumaira épitett kérddivet tolte-

nek ki. A valaszadas jellemzden skalas. Ezzel a modszerrel jobbara a valaszadok
véleményét lehet rogziteni.

Matrix Az onértékelés egy kimondottan az adott szervezet szamara kidolgozott tablazat
segitségével torténik. A valaszadonak példaul kritériumonként tiz-tiz egymasra
épuld allitas kozul kell valasztania. A kijelolt valasz pontértékkel bir. Az egyéni
pontozast konszenzus kovetheti, jobbara szintén véleményt mér.

Vezet6i miihely- | Az onértékelést a szervezet megfeleld képzésben részestlt vezetdi végzik. A ve-
munka zetés tagjai felelnek az adatok gytjtéséért, valamint az adatok egymasnak valo
bemutatasaért. A vezetdi csoport konszenzusra jut az értelmezésben és az infor-
maciok jelentésében, majd pontoz, és kivalasztja a fejlesztendd tertleteket.

Palyazat-szerd / | A szervezet megfeleld adatgy(ijtés alapjan elkésziti a mindségi dij palyazatanak
dijtipusu munkaanyagat (lehet akar a terjedelmi korlatozas mellzésével, illetve kevéssé
szerkesztett valtozatban), amit képzett belsé értékelék csoportja atfogéan, pon-
tozassal értékel.

Partneri Egyenrangt fuggetlen felek (kolesonosségi alapon, altalaban tanulasi szandék-
kal) értékelik egymas teljesitményét, egyéni felkészilést kovets helyszini latoga-
tas alapjan.

47 Bodor Pal (2004)
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Modszer Rovid leirds
Pro forma Az egyénileg vagy csoportok altal (interjuk és dokumentum elemzés révén)
(értékeldlap) Osszegytjtott adatok értékelését meghatarozott szerkezetti értékeld lapokon rog-

zitik. Az értékeld lapokban szereplé megallapitasok alapjan képzett belsé vagy
kulsé értékeldk pontozzak a szervezet teljesitményét.

6. tablazat: Az onértékelés modszerei

A felsorolt eljarasok mindegyike pontozasos eredményre vezet. Abban azonban nagy el-
térés van, hogy az eredményhez milyen dton jutnak el, és abban is, hogy a pontokban ki-
fejezett eredmény mennyire objektiv. A tapasztalatok alapjan igazolt alapelvként elmond-
hato, hogy az onértékeléssel ismerkedd szervezeteknek az egyszertibb modszerek (példaul
a kérddiv vagy a matrix) alkalmazasa ajanlott, mig a tapasztaltabb, a szervezeti muikodés
fejlesztésére erdsen koncentrald intézmények, szervezeti egységek szamara pedig a ténye-
ken alapulo — azaz elsésorban a pro forma- és a dijtipust — modszerek ajanlhatoak.

4.12. 4. Az énértékelés szervezeti feltételei

Mielétt az intézmény belevagna az onértékelés folyamatdba, érdemes figyelemmel lenni
arra, hogy — a szakmai elvarasok mellett — az onértékelés elvégzésének szervezeti feltételei
is vannak, amelyek sztukségesek az onértékelés sikeres elvégzéséhez. Megfelel§ szervezeti
kultara, légkor és szervezeti érettség nélkul ugyanis szinte biztos, hogy szamos probléma-
val kell szembenéznunk az onértékelés megvalositasa soran.

A legfontosabb szervezeti feltételek az alabbiakban foglalhatok dssze:

Az intézménymenedzsment elkotelezettsége, tamogatdsa és részvétele. A szervezeti, intéz-
ményi onértékelés vezetdi feladat. Legjobban olyan kozodsségekben miikodik, ahol
a vezetés elkotelezett az onértékelés és az onértékelésben valo személyes részvétel
mellett, és minden tamogatédst megad az onértékelés elvégzéséhez. Igy tudjdk hitele-
sen demonstralni, hogy valoban fontosnak tartjak az onértékelést, az észinte ,tukor-
benézést”. A vezetés elkotelezettsége létfontossagu tehat a sikeres onértékeléshez.
Oszinte és nyilt parbeszéd. Csak akkor kapunk hiteles képet a szervezetrdl, ha haj-
landoak vagyunk szembenézni a valos helyzettel, tényekkel. Ehhez észinteségen
alapulo légkor és parbeszéd szikséges a szervezeten beltl minden szinten.
Nyitottsag a tények és a vdltozds irant. Az onértékelés egyik legnagyobb értéke, hogy
tényeken, bizonyitékokon, feldolgozott adatokon (és nem véleményeken) alapul. Az
allitasokat igazolni sztikséges, azaz tényekkel, dokumentumokkal, mérési eredmé-
nyekkel stb. kell alatamasztani. Az onértékelés akkor éri el céljat, ha a kapott ered-
meényeket a szervezet felhasznalja a javito tevékenységekben, fejlesztésekben. Ezért
mar az onértékelés tervezésekor tisztan kell latni, és meg kell hatarozni, hogyan
fogjak az onértékelési eredményeket felhasznalni.

Csapatmunka, munkatdrsak bevondsa az inértékelésbe. A legjobb eredmények akkor
érhetdek el, ha a teljes szervezet — annak minden szintje (beleértve a vezetést is)
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és tertlete — részt vesz az onértékelésben. A csapatmunkaban torténd onértékelés
segiti a munkatarsak bevonasat. Az onértékelés folyomanyaként inditott fejleszté-
sek megvalositasaba ujabb munkatarsakat lehet bevonni, tovabb novelve ez 4ltal az
elkotelezettségiiket és a motivacidjukat.

* Rendszeres tdjékoztatds. Az onértékelési folyamat lathatova és atlathatova tétele no-
veli az elkotelezettséget, valamint az onértékelés és eredményeinek elfogadottsagat
a munkatarsak korében.

4. 12. 5. Az onértékelés altalanos folyamata

Ebben az alfejezetben az énértékelés megvalositasanak egy lehetséges dltalanos folyamatat
mutatjuk be. Az 6nértékelés elvégzésére vonatkozo folyamat, annak lépései, a konkrét te-
vékenységek eltéréek lehetnek az egyes intézmények szamara, ezeket az intézmény vezeté-
sének és a munkatarsaknak kozosen kell meghatarozniuk az intézmény sajat helyzetének
és a rendelkezésre allo erdforrasainak a figyelembe vételével. Ugyanakkor az onértékelés
megvalositasanak {6 fazisai és lépései definialhatoak.

Az onértékelési folyamat harom {6 fazisra bonthato:

1. Az onértékelés elkészitése, megtervezése, amely tartalmazza a vezetsi dontést az
onértékelésrdl, az alkalmazni kivant modell kivalasztasat, a projekt meghataroza-
sat és belsé kommunikaciojat.

2. Az onértékelés megvalositasa, amely all a sziikséges adatok és informaciok
OsszegyUjtésébdl és értékelésébdl, az erdsségek és a fejlesztendd tertiletek meg-
hatarozasabol.

3. Az onértékelés kovetése, a szervezet fejlesztése, amely all a fejlesztési akciok
tervezésébdl, bevezetésébdl és nyomon kovetésébdl.

A kovetkezdkben az egyes fazisokhoz kapcsolodo {6 1épéseket és az egyes 1épésekhez kap-
csolodo feladatokat ismertetjtik.

4.12. 5. 1. Az onértékelés elokészitése, megtervezése

Az onértékelés megvalositasat alapos, pontos tervezés kell, hogy megelézze. Az elékészits
szakasz célja annak biztositasa, hogy az onértékelést felkészult munkatarsak végezzék, s
hogy dokumentalt tervvel rendelkezzenek az onértékelés megvalositasahoz.

1. lépés: Dontés az onértékelésrdl
A teljes menedzsmentnek tisztdban kell lennie azzal, hogy az onértékelés vezetdi feladat.
Kulonosen fontos azon vezetdk tényleges tamogatasanak a megnyerése, akik kozvetlentl
érintettek (pl. a team tagjaként) az onértékelésben.
Fontos, hogy vezetsi dontés sztlessen az onértékelés megvalositasarol, amit a munka-
tarsakkal (elsédlegesen az oktatoi testulettel) is célszert elfogadtatni. Mind vezetdi, mind
munkatarsi oldalrol sziikkséges az onértékelés megvalositasanak tamogatasa.
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2. lépés: Az inértékelés modszerének kivdlasztdsa

Az onértékelés elvégzésére tobbféle modszer ismert. A megfelels, leghatékonyabban
és legeredményesebben alkalmazhat6 modszer kivalasztdsa szervezetfuggs, illetve az
onértékeléstdl elvart eredmeény fuggvénye: az intézménynek azt kell mérlegelnie, hogy mi-
lyen céllal végzi az onértékelést, milyen az intézmény szakmai felkészultsége, melyik mod-
szertan alkalmazasara készultek fel leginkabb, milyen az egyes onértékelési modszerek
eréforrasigénye (elsésorban idé- és humanerdéforras-igénye). Az onértékelés modszerének
kivalasztasat az is befolyasolhatja, hogy van-e valamilyen kiilsé elvaras az onértékeléssel
kapcsolatban (pl. az FMD-palyazatot elékészits onértékelést a Felséoktatasi Mindségi Dij
Modell kritériumrendszere alapjan kell elvégezni, jellemz&en a dijtipust onértékelés mod-
szerének alkalmazasaval), illetve az, hogy az onértékelés mire terjed ki: az egész szervezet
vagy csak egy részének (szervezeti egység, igazgatdsag, kar, intézet stb.) az értékelésére
(lasd még a 4.12.3. alfejezetet).

3. lépés: Az onértékelést végzdk kivalasztdsa

Az onértékelés elinditasakor az intézményi menedzsmentnek ki kell jelolnie, meg kell
biznia, és fel kell hatalmaznia az onértékelési projekt vezetdjét és azt a teamet (az intéz-
mény nagysagtol fuggéen harom, ot vagy hét {6s is lehet), amely az onértékelés és az azt
kovetd fejlesztési tevékenységek koordinalasban és megvalositasaban fog kozremukodni.
Elsésorban olyan kollégakat célszert megbizni ezzel a feladattal, akik mar korabban be-
kapcsolodtak az intézmény mindségfejleszté munkaiba, illetve nagy ralatasuk van az in-
tézményre, és lehetdség szerint rendelkeznek onértékelési ismeretekkel, gyakorlattal is.

Az onértékelésbe bevont személyek kivalasztasanal figyelni kell arra, hogy az intézmény
minden szervezeti egysége képviseltesse magat (azaz reprezentativ legyen a csoport). Maga
az onértékelés egy vezetdi eszkoz, és az intézmény mikodésének holisztikus szemlélett
atlatasat igényli, ezért mindenképpen sziikséges az intézmény vezetésének a képvisele-
te az onértékelés megvalositasaban. Ugyanakkor a munkatarsi kor részvétele, bevonasa
is fontos, ezért biztositani kell a munkatarsak részvételét is. A gyakorlati tapasztalatok
alapjan arra is érdemes odafigyelni, hogy az intézményben a munkatarsak tobbsége 4ltal
elfogadott emberek vegyenek részt az onértékelésben, ami segitheti az onértékelés ered-
ményének az elfogadasat. Masik praktikus szempont a résztvevék kivalasztasanal, hogy
legyenek elkotelezettek az intézmény fejlesztése irant, és rendelkezzenek megfelel$ idével
az onértékelés végrehajtasahoz.

4. lépés: Az onértékelés megvalositdsanak megtervezése

Az onértékelési projekt inditasaként az onértékeld teamnek el kell készitenie az onértékelé-
si projekt tervét, hogy az elvégzendé feladatok és a megvalositashoz szitkséges erdforrasok
tervezhetéek legyenek. A projekttervnek részleteiben kell tartalmaznia a megvalositashoz
szuikséges feladatokat, lépéseket a szikséges eréforrasok azonositasaval, a felel6soket,
résztvevéket, hataridéket sth. A projekttervben elegendd idét és erdforrast kell tervezni
a partneri igény- és elégedettségmérések — mint az onértékelés lényeges részének — az el-
végzésére is, beleértve a mérések lebonyolitasat, az eredmények osszesitését, feldolgozasat
és elemzését, valamint a sztikséges beavatkozasi, fejlesztési dontések meghozatalat is.
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Az onértékelési projekt tervének elkészitésekor célszert figyelembe venni az intéz-
mény éves munkatervében foglalt feladatait és azok utemezését is. A parhuzamosan futd
tevékenységek feltérképezése ugyanis segiti azok osszehangolasat, koordinalasat, ezaltal
a megvalositasukban részt vevd munkatarsak egyenld leterheltségének biztositasat, vala-
mint az egyértelmu feladat- és feleldsségmegosztast.

4.12. 5. 2. Az onértékelés megvalositasa

1. lépés: Tajekoztatas, felkészités
Az egész szervezetet tdjékoztatni kell az onértékelés végrehajtasara vonatkozo elhatarozas-
16l és a dontés hatterérdl, arrdl, hogy:
* miért dontott az intézményi menedzsment az onértékelés végrehajtasa mellett;
» mi az onértékelés célja, elvart eredménye, haszna;
* hogyan tervezik az onértékelés megvalositasat (f6bb lépések, tutemezés,
eréforrasigény), kik vesznek részt benne.

Elsédleges célja ennek a tajékoztatonak a vezetdi elkotelezettség kinyilvanitasa az onérté-
kelés irant, illetve az, hogy a munkatarsak pontosan lassak az onértékelés tovabbi menetét.
Célszerti, és a menedzsment példamutatasat erdsitheti meg, ha ezt a tajékoztatot a vezetés
(rektor, dékan, intézetvezetd stb.) tartja a munkatarsak szamara.

Az onértékelés szakszerti megvalositasa érdekében szitkséges azoknak a munkatarsak-
nak a felkészitése, akik aktiv szerepet vallalnak az onértékelés megvalositasaban. A konk-
rét modszertani felkészités soran biztositani kell, hogy a team tagjai alaposan megismerjék,
és alkalmazni tudjak az onértékeléshez hasznalt értékelési eszkozt, és az onértékelés mod-
szertanat, technikéjat annak érdekében, hogy helyesen értékeljenek, megfelelé modszerrel
hatarozzak meg az erdsségeket és a fejlesztendd teruleteket, illetve a fejlesztési céljaikat.
A megvalositok képzése lehet belsd vagy kulsé képzés, illetve mtihelymunka.

2. lépés: Adatgytijtés
Az adatgytjtés, tényfeltards soran az intézményben — egyeztetett folyamat szerint —
osszegyUjtik az alkalmazott értékelési eszkoz strukturajaban mindazokat az adatokat és
tényeket, amelyek az onértékelés elvégzéséhez szilkkségesek, azaz az intézmény egyes ér-
tékelési tertileteken alkalmazott gyakorlatait (,Adottsagok”) és e gyakorlatok alkalmazasa
révén elért eredményeit (,Eredmények”).

Mar az adatgytjtés soran célszerd figyelembe venni, hogy az ,Adottsagok”nal az in-
tézmény iranyitasi és mtikodési gyakorlatainak, folyamatainak, modszereinek jellemzden
szOveges leirasahoz szukséges tényeket, az ,Eredmények”-nél pedig a multbeli teljesit-
ményt ismertetd, mérhetd, szamszer( adatokat, illetve az azok feldolgozasa soran nyert
informaciokat kell 0sszegytjteni.

Mindkét tertileten az adatgytjtés soran elsédlegesen az alabbi alapvets kérdéseket sziiksé-
ges tisztaznia az intézménynek:
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* Milyen adatokra van szukségunk?

* Milyen forrasokbol gyujthetéek be az adatok?

* Hogyan osztjuk fel az adatgyjtés tertileteit?

* Kiket vonjunk be a munkatarsak kozul az adatok gytjtésébe?

A harom {6 adatgyujtési forras lehet:

» Dokumentumelemzés, amelynek soran elsésorban az irasban rogzitett mikodési
elemeket lehet feltarni, példaul a mtikodés szabalyozo dokumentumaibol (SZMSZ,
Mindéségiranyitasi Kézikonyv), a szervezeti nyilvantartasokbol, jelentésekbdl,
beszamolokbol, az intézmény belsé mérési rendszerének adatait tartalmazo
indikatorrendszerbdl.

Kérdsivek, amelyek elsésorban az érdekelt felek (vevék, munkatarsak, tarsadalom)
véleményének a megismerésére adnak lehetdséget.

Interjuk, amelyek segitenek olyan mukodési elemek feltarasaban, amelyek nem sza-
balyozottak irasban, viszont az intézménynél mikods gyakorlat részei. Az interjuk
egyben segithetnek a leirt szabalyozasok és a valos mtikodés dsszevetésében, illetve
tovabbi adatgytjtési forrasok azonositasaban is.

Az onértékeléshez fel lehet hasznalni mas intézmények, szervezetek adatait, eredményeit
is, amihez meg kell tervezni a begyujtéstiket (lasd még a 4.13. alfejezetet.)

Az informaciok osszegytjtése soran az onértékeld csoportnak szem elétt kell tartania
az Onértékelés céljait, illetve a kijelolt szervezeti célokat is. Meg kell hatarozni azt is, hogy
az intézményen belill kitdl és honnan lehet a sztikséges és megfelelé adatokat, tényeket
beszerezni.

Az onértékeléshez sztikséges, relevans adatok osszegytjtését segitik az adatgyujté la-
pok, amelyekre egy minta a 5. mellékletben talalhato. Ezek a segédeszkozok strukturaljak
az adatgydjtést, azaz segitenek abban, hogy milyen tipust adatok gytjtése lehet hasznos
az adottsagokkal és az eredményekkel kapcsolatban. E mellett az ,Adottsagok adatgyujté
lap” — példaul dokumentumelemzéskor — vizsgalati szempontokat nytjt, az interjuk soran
pedig kérdéslistaként is hasznalhato.

A tényeket, adatokat, informaciokat olyan részletességgel és pontossaggal kell rogziteni,
hogy azok biztositsak az intézmény valos onképének a megrajzolasat, valamint hogy azok
masok, példaul az adatgytjtésben részt nem vevd vezetdk, a késébbiekben az onértékelési
anyag osszeféstlését és belsé értékelését végzé munkatarsak szamara is azonos értelemmel
birjanak.

Az adatgytjtés soran megszerzett tények, adatok, informaciok az un. onértékelési
anyagban kerillnek osszesitésre. Meg kell vizsgalni, hogy a begytijtott adatok megfelelen
mutatjak-e be az intézmény mutikodését és eredményeit, és hogy lehetdséget adnak-e
a mukodésben 1évs kapesolatok, osszefiiggések feltarasara. Az onértékelési anyag kidolgo-
zottsaga, részletessége fuigg az onértékelés céljatol. Az onértékelési anyag osszeallitasanal
még nem kell értékelni, itt csak az osszegytjtott tényeket kell 6sszefoglalni.
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3. lépés: Az onértékelési anyag értékelése

Az adatgyujtés eredményeképpen létrejott onértékelési anyag belsé értékelése nem jelent
mast, mint az intézmény erdsségeinek és fejlesztend terileteinek a meghatarozasat és az
onértékelési anyag lepontozasat. Ennek eredményeképpen kialakul egy helyzetkép arrol,
hogy a szervezet milyen tevékenységeket, hogyan és milyen eredménnyel végez. Fontos,
hogy az értékelésekor nem csak a fejlesztendd tertleteket, hanem az erdsségeket is meg
kell hatdarozni. Az erdsségek ugyanis biztatéan hatnak a szervezetre, az addig elvégzett
munka pozitiv elismerését jelentik. Az onértékelés haladtaval egyre hosszabb lesz az
erdsségek listaja, ami a tanulo szervezet(té valas) lathato jele. A szamszerd értékelés — pont-
szamok — segitséget nyujthatnak a pontosabb értékeléshez, az onértékelés eredményeinek
a megvitatasaban, de az onértékelés — kivéve a dijtipust onértékelést — pontozas nélkul is
elvégezhetd.

4. lépés: Az onértékelés Osszegzése, az eredmények kozzététele

Az osszegytjtott adatok, tények belss értékelése alapjan elkészul egy irasos osszefogla-
16, amely segithet az intézmény szamara komplex modon — az intézmény egészének vo-
natkozasdban, a belsd osszeftiggéseket is figyelembe véve — attekinteni és 0sszegezni az
onértékelés tényeit, az intézmény erdsségeit és fejlesztendd tertleteit. Fontos, hogy egy
kovetkezd 1épésben meghatarozasra kertuljenek a fejlesztendd tertleteken beluli priorita-
sok. A fejlesztendé teruletek rangsorolasanak célja, hogy iranymutatast adjon arra vonat-
kozoan, hogy mely fejlesztendd tertilettel, tertletekkel kellene elsédlegesen foglalkoznia az
intézménynek. Az onértékels teamnek javaslatokkal kell tehat rendelkeznie a fejlesztendd
terileteket illetéen, és ezeket — az onértékelés eredményeinek, f6bb megallapitasainak az
ismertetése mellett — el§ kell terjesztenie az intézménymenedzsment és a munkatarsak
szamara, hogy kozosen kivalasszak azt a 3—6 fejlesztendd tertiletet, amelyre vonatkozoan
majd célokat tiznek ki, és intézkedéseket hoznak.

Mivel nem mindenki vesz, illetve vehet részt az dnértékelésben, ezért kulonosen fontos
az onértékeléssel kapcsolatos tdjékoztatas. Az onértékelés folyamata soran végig meg kell
teremteni a lehetdséget, hogy a munkatarsak — és ezen belil kiemelten a vezetés — folya-
matosan tajékozodhasson a projekt alakulasarol. Azonban a végén kiemelten fontos az
eredmények kozzététele, mivel ezek az eredmények fogjak meghatarozni az intézmény
fejlesztésével kapcsolatos teenddket az elkovetkezendd idészakban.

A tajékoztatas kiterjedhet az intézmény munkatarsakon kivtli mas partnereire is. Eb-
ben az esetben azt kell megfontolni, hogy milyen informaciokat és milyen formaban juttat
el az intézmény az onértékelés megvalositasaval és eredményeivel kapcsolatban. Példaul
az eredményeket felteszik az intézmény honlapjara, vagy a hallgatokat a Hallgatoi Onkor-
manyzaton (HOK) keresztul tajékoztatjak.

4. 12. 5. 3. Az onértékelés kovetése — fejlesztések tervezése és megvalositasa
Hangstulyozni sziitkséges, hogy az onértékelés folyamata nem zarul le magaval az
értékelés elkészitésével. Magahoz a folyamathoz a fejlesztések is szervesen hozzatar-
toznak.
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Az onértékelést kovets elsé 1épés a fejlesztendd tertiletek alapjan meghatarozott fejlesztési
célok kittizése. Ezt meg kell, hogy elézze a problémak okainak a feltarasa (azaz azoknak
a tényezSknek a meghatarozasa, amelyek az adott probléma felmerilését kivaltjak) és elem-
zése. (Az okok feltarasahoz és elemzéséhez alkalmazhaté modszerek kozul a 4.4. alfejezet
ismerteti a Pareto-diagramot, a 4.5. alfejezet az Ishikawa-diagramot, a 4.6. alfejezet a fadi-
agramot.) A célok eléréséhez intézkedési tervet kell készitenie az intézménynek (fejlesztések
megtervezése), az ezekben foglalt feladatokat meg kell valositania (fejlesztések megvalosita-
sa), majd a tervek megvalosulasat értékelnie kell (a fejlesztések eredményeinek értékelése).

Az onértékelés eredménye alapjan inditott fejlesztések valtozasokat, modositasokat
indukal(hatnak az intézményi mtikodés szamos teriletén, az alkalmazott modszerekben
sth. Példaul szukség lehet folyamatszabélyozas kidolgozasara vagy a mar meglévd szaba-
lyozas modositasara, Gj modszerek bevezetésére, meglévé modszerek tovabbfejlesztésére,
a kuldetés, jovékeép, stratégia, célok felulvizsgalatara. A megvalositott fejlesztések eredmé-
nyességét a kovetkezd onértékelésnél mérhetjiuk vissza, ugyanakkor az ujabb onértékelés
soran a szervezet Ujabb fejlesztési célokat fogalmazhat meg, amelyek érdekében akcioprog-
ramokat indit és valosit meg. Ez vezet a szervezet, intézmény folyamatos fejlesztéséhez
és fejlédéséhez, egyre kivalobb mukodéséhez, amely az érdekelt felek elégedettségének
novekedésében és az eredmények javulasaban is lemérhetd.

Végezetil kiemelten fontos az onértékelés megvalositasanak értékelése, a tanulsagok
alapjan a folyamat fejlesztése, hogy a kovetkezé alkalommal magasabb mindségi szinvo-
nalon lehessen az onértékelést elvégezni. Amennyiben nem volt {rasban szabalyozva ko-
rabban a folyamat, egy szabalyozas elkészitése is hasznos lehet, hogy az onértékelés az
intézmény szabalyozott folyamatai kozé keruljon.

4. 12. 6. Az onértékelés elonyei

Amint arr6l mar kordban szot ejtettiink, az onértékelés egy vezetési eszkoz, amely nem
oncély, hanem a szervezet folyamatos fejlesztésének egyik jol bevalt tutja. Az onértékelési
folyamat lehetvé teszi, hogy egy szervezet, egy felsGoktatasi intézmény egyértelmuen azo-
nositsa ersségeit és azokat a tertileteket, amelyeken tovabbfejlesztés sziikséges. Az onérté-
kelés alkalmazasanak tovabbi elényei lehetnek példaul:

Az onértékelés ciklikus ismétlésével folyamatosan javul az intézmény énmegismerd
képessége, ami a szervezet onmagaval valo egyre jobb, megalapozottabb 6sszeha-
sonlithatdsagat biztositja.

* Szervezeti képességek fejlesztése: Az onértékelés eredményeképpen inditott és
megvalositott fejlesztések eredményességének visszamérése soran néhany korabbi
fejlesztendd tertilet az erésségek listajara kerulhet, igy ez az onértékelés hatasat lat-
vanyosan is szemléltetheti, bizonyithatja.

* A fejlesztési iranyok és célok kijelolésében lényeges szerepet kap egy atfogo és ki-
egyensulyozott értékelési eredmény. A szervezetnek nem csak a jelenlegi allapo-
ta, hanem a tartos siker elérésében lényeges szerepet jatszo folyamatos fejlesztési,
fejlédési potencialja, képessége is kimutathato.
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* Az onértékelés a szervezeti kultura fejlesztésének hatékony eszkoze, amely noveli
a vezetés és a munkatarsak elkotelezettségét, valamint a szervezeten beluli kom-
munikacio, parbeszéd javulasaban, a csapatszellem, teammunka, egytttmikodési
készség erdsodésében érhetd tetten. Emellett olyan kozos értékrendet ad, ami segit
meghatdrozni az egységes iranyt és egyetértést az intézményen belul.

Azzal is tisztdban kell azonban lennunk, hogy az onértékelés egy hosszu tavu folyamat,
ami idébe telik, erdforras-igényes, és gytiimolcsei sem érnek be azonnal.

4. 13. Benchmarking, bench-learning, jo gyakorlatok

A fels6oktatasi intézmények mindségfejlesztési torekvéseit tamogato és dsztonzé modsze-
rek kozott egyre inkabb el6térbe kertl, felértékelddik az intézmények egymastol torténd
— horizontalis — tanulasa (bench-learning). A minéségtudatos szervezeti magatartas (vagy
annak fejlesztése) sok esetben azt is igényli, hogy az intézménymenedzsment nyitott fi-
gyelemmel forduljon mas intézmények (sét agazatok, szegmensek) innovativ megoldasai
felé is, hogy teljesitményiiket mas szervezetek, intézmények eredményeivel dsszehason-
litsak, majd ez alapjan lépéseket tegyenek, fejlesztéseket inditsanak sajat teljesitménytuk
javitasara (benchmarking). Mindkét modszerhez szorosan kapcsolodik a jo gyakorlatok
osszegyUjtése és alkalmazasa, amely jelentdsen hozzajarul a felsGoktatasi intézmények ta-
nulasi lehetéségeinek kiszélesitéséhez.

4. 13. 1. Benchmarking

»A benchmarking a vilag barmely pontjan mikodd mas szervezetekkel valo folyamatos osz-
szehasonlitas és 0sszemérés folyamatat jelenti abbol a célbol, hogy informaciot nyerjunk
szervezeti filozofidkrol és politikakrol, gyakorlatokrol és mértékekrdl, melyek segiteni fog-
nak bennunket szervezettnk teljesitményének javitdasaban.”*® A benchmarking soran az
intézmény osszehasonlitja sajat mikodését, bemeneteit, folyamatait vagy kimeneteit az
agazat atlagaval vagy a versenytarsak legjobbjaval, vagy akar mas iparagakba tartozo szer-
vezetek, vallalkozasok hasonlo jellemzdéivel, hogy fény dertljon a racionalizalasi, valamint
a mindség- és teljesitménynovelési lehetdségekre. A termékeket, a szolgaltatasokat és az
eljarasokat egymassal tigy hasonlitjak ssze, hogy a teljesitményeltérések okait is feltarjak,
és ravilagitanak a javitas lehetéségeire is.

A benchmarking tobbsiku tevékenység. Létezik kompetitiv, funkcionalis, teljesit-
mény-, folyamat-, stratégiai és belsé benchmarking. A teljesitménybenchmarking célja,
hogy mérhetévé tegye, és minél tobb mas intézményével, szervezetével, vallalatéval dsz-
szehasonlitsa az intézmény sajat teljesitményét. Ez kiterjed mind az eredménymutatokra,
mind a teljesitményt okozé gyakorlatokra. A folyamatbenchmarking az egyes muikodési

48 Az Amerikai Termelékenységi és Minéség Kozpont definicioja
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folyamatok javitasat jelenti a mas intézményeknél, szervezeteknél, vallalatoknal fellelt un.
legjobb gyakorlatok feltérképezése és adaptalasa révén. Igy a folyamatbenchmarking nem
all meg a folyamatok teljesitményének megallapitasanal, hanem megkisérli megtalalni az
eltérd teljesitmény mélyebb okait is. Manapsag a felsoktatasi intézmények gyakorlataban
még a belsé benchmarking — azaz az egy adott intézményen belul az intézményegységek
(példaul a karok, intézetek, tanszékek kozotti) osszehasonlitasa — a legjellemzdébb.

4. 13. 2. Bench-learning

A bench-learning célja, hogy az intézmény tanuljon a mas szervezetek erdsségeibdl, tanuljon
abbol, amit masok jol végeznek, ihletet meritsen beldle a sajat munkajahoz, és elkertlje
azokat a hibakat, amelyeket masok vétettek. A klasszikus benchmarkinggal ellentétben
a bench-learning nem foglalja sztikségszertien magaban az dsszehasonlithato szervezetek
és a kozvetlen osszehasonlitasokhoz hasznalt vilagos mutatok utani kutatast. Jobban odsz-
tonzi a masoktdl tanulas folyamatat, mint az 6sszehasonlitasokat.

A bench-learning részét képezheti az intézmény valamennyi funkcicja, folyama-
ta, feladata. A bevezetés el6tt fontos, hogy tiszta képunk legyen az intézmény jelenlegi
teljesitményérdl ahhoz, hogy el tudjuk donteni, mely terileteket/kritériumokat tekintsitk
a fejlesztési folyamat alapjaul. Az onértékelés (lasd 4.12. alfejezet) egy eldzetes 1épésként
szolgalhat ehhez, mivel lehet6vé teszi, hogy az erésségek és a fejlesztendd tertletek megis-
merésével és megértésével helyzetképet allitsunk fel a szervezetrdl.

Bar a két modszer fokusza némileg kiillonbozik egymastol, a benchmarking és a bench-
learning folyamata tobbnyire azonos lépések mentén valosul meg*:

1. Tervezés

Elészor meg kell tervezni a benchmarking-, bench-learningtevékenységet, pontosan meg
kell hatarozni a targyat, kiterjedési tertletét, céljat, a partner(eke)t, a lehetséges informa-
cioforrasokat stb., ki kell nevezni a projektvezett, meg kell szervezni a teamet.

2. Adatgyqijtés, mérés és osszehasonlitas

A partnerszervezetektdl a beazonositott problémakkal foglalkozé érdekes modszerek, el-
jarasok, javaslatok és az adott terileten elért eredmények osszegytjtése megvalosulhat
jol elokeszitett kérddivek, munkataldlkozok és/vagy helyszini latogatasok segitségével.
Valamennyi dsszegytjtott informaciot — a sikerekrél és a kudarcokrol szolokat egyarant
— ossze kell hasonlitani és/vagy mérni, valamint be kell azonositani a sikerhez vezetd
elofeltételeket és killonbségeket.

3. Elemzés
Az analizis soran meg kell hatarozni a problémak gyokereit is, ami hozzasegithet a meg-
oldas megtalalasahoz, majd a jo gyakorlatok vagy mas lehetséges sikert hozo megoldasok

49  Németh Balazs—Németh Csongor alapjan (http:/www.kvalikon.hu/bp/bestpractice/bestpracrice-legjobb-gyakorlat.php)
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azonositasahoz, adaptalasahoz. Azt is célszert itt meghatarozni, miért elénydsebbek és
célravezetébbek egyes eljarasok, eredmények vagy modszerek masoknal.

4. Adaptacio
Az alkalmazas magaban foglalja a jo otletek, javaslatok, eljarasok és megoldasok kivalasz-
tasat, valamint alkalmazasukat az intézmény mindennapi gyakorlataban. A munkatarsak
teljes egyetértése, bevonasa, és részvétele létfontossagu ebben a szakaszban a sikeres al-
kalmazashoz.

5. Frtékelés, visszacsatolas

Ertékelést kell késziteni a benchmarking-, bench-learningprojekt eredményeirél, és don-
tést hozni a kovetkezd lépésekrdl. Ezek a lépések magukban foglalhatjak a mar 1étez§ fo-
lyamatok fejlesztését, uj javaslatok, otletek beépitésével. Fontos a valtoztatasok eredménye-
inek nyomon kovetése, valamint a megvalositas soran szerzett informacioknak a beépitése
a dontésekbe, illetve az uj projekt(ek)be.

A benchmarking, illetve a bench-learning modszerei alkalmazasanak néhany lehetséges
buktatdja:

* A partnerek felkutatasakor a sajat szektorunkra korlatozzuk a keresést.

* Kizarolag a teljesitményértékek osszehasonlitasara koncentralunk a jo gyakorlatok-
hoz vezetd folyamatok és tevékenységek szambavétele nélkul.

* Ha ugy kérink informaciokat és adatokat, hogy nem készultunk fel a sajat adata-
ink és informacioink megosztasara masokkal, és forditva, ha azt varjuk, hogy mas
szervezetek nyiltan megosztjak a szamukra értékes informacioikat, noha éltalanos
tapasztalat, hogy a szervezetek tobbsége a legtobb adatat akkor osztja meg érommel,
ha mar az elején létrehozzak a megfelel$ egyuttmiikodési kornyezetet. Masok meg-
becstilése, és a partnerség igazi szelleme nélkulozhetetlen a sikeres benchmarking-,
bench-learningprojektekhez.”

4. 13. 3. J6 gyakorlatok alkalmazasa®'

A jo gyakorlat az érdekelt felek szuikségleteinek feltarasan alapulo, valos szukségletek
kielégitését célzo tevékenységek tervezése, bevezetése, folyamatos biztositasa és fej-
lesztése a partnerek elégedettségének fokozasa, valamint a veszteségek minimalizalasa
(koltséghatékonysag) érdekében. A legjobb gyakorlatok elsédlegesen azok a modszerek,
eszkozok, eljarasok, folyamatok, tevékenységek, amelyek egy bizonyos cél elérésének
a leghatékonyabb madjat jelentik, és amelyek hasznos, megtanulhaté tapasztalatot je-
lentenek masoknak, illetve kreativitasra, onreflexiora és a jo otletek cseréjére oszto-
noznek.

50 A benchmarking folyamatanak részletes leirasat lasd: Modszertani utmutaté a felsGoktatasi benchmarkinghoz. In. Koczor
Zoltan et al (2011)

51 Lasd még OFI (2011)
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A felséoktatasi mindségbiztositas, mindségmenedzsment és mindségfejlesztés megva-
lositasanak jo példai jelentds tanulasi forrast (és ez altal fejlédési potencialt) jelentenek
az intézmények szamara, egyben eldsegitik az innovativ megoldasok, a mindségkozpontu
gondolkodas és mutikodési gyakorlat elterjesztését, a szervezeti (alkotd) tanulas készsé-
gének erdsitését. Emellett a jo gyakorlatok segitik a felsGoktatasi intézményeket a torvé-
nyi kotelezettségek teljesitésében, a folyamatos fejlesztés kultardjanak megteremtésében,
a szervezeti kivalosdg elérésében, és segitik a mindségbiztositas kezdetén jaro intézmények
utkeresé munkdjat is (rendszerek kialakitasa, mindséguigyi feladatok kezelése).

Ahhoz, hogy a felsGoktatasi intézmények képesek legyenek ,fogadni” a jo gyakorlatokat,
azaz a benchmarking-, bench-learningtevékenységtik sikeres legyen, ki kell alakitaniuk
a szervezeti tanuldsi folyamataikat (pl. jo példak, tanulasi lehetdségek feltarasa, tanulasi,
tudasatadasi, illetve tudasfelhasznalasi tevékenység, testre szabas), és meg kell hatarozni,
hogyan, milyen szabalyok mentén muikodtetik ezeket. Ezt 0sztonzi az ijonnan kidolgozott
Felséoktatasi Minéségi Dij Modell (lasd 2.4. fejezet) is, amely egy kualon alkritériumban
(II1.4. Tudasmenedzsment) vizsgalja, hogy az intézmény hogyan, milyen modszerek alkal-
mazasaval és milyen hatékonysaggal menedzseli a felsGoktatasi intézmények legértékesebb
osszetevéiének, az intézményben keletkezd tudasnak a megosztasat és felhasznalasat.

Osszefoglalasképpen elmondhatjuk, hogy a benchmarking, a bench-learning és a jo
gyakorlatok alkalmazasa a mindség folyamatos fejlesztésének és a szervezeti tanulasnak
fontos eszkozei, amelyek bevezetésének {6 célja, hogy mas szervezetek erdsségeibél tanul-
va, az intézmény osszteljesitmény-novelésének szem elétt tartasaval talaljunk jobb utakat
(folyamatokat, modszereket) a feladatok elvégzéséhez. Olyan (vezetési) eszkozok, amelyek
mas intézmények, vallalatok, szervezetek dltal felhalmozott tudast hasznaljak fel sajat te-
vékenységuk és teljesitménytik fejlesztéséhez, nem egyszerti masoldssal, hanem kreativ
adaptacioval, ahol a bevalt modszereket az intézményi kornyezethez alakitjak, igazitjak.
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5. Mindéséglejlesztési szerepek

A fejezet célja, hogy bemutassa az egyes jellemzd intézményi szervezeti szintek, vala-
mint azok vezetdinek, testileteinek és egyéb szerepldinek a mindségiranyitasi rendszer
mukodtetésével és fejlesztésével osszefuiggs feladatait, kiemelten foglalkozva az intéz-
mény tamogato, iranyito és értékteremtd folyamataihoz kapcsolodé mindségiranyitasi
rendszerfejlesztd és -mukodtetd teenddkkel, tovabba a mindségkultura javitasara iranyulo
feladatokkal.

A fejezet igyekszik ravilagitani és bemutatni, hogy a mindségiranyitasi szerep nem el-
idegenitett ténykedés, hanem a vezetsi mukodés funkcionalis része - jol mukods vagy
szélesen kiterjedt mindségiranyitasi rendszer esetében egésze —, optimalis esetben donté
tobbsége. Ebben a fejezetben a vezetdi és egyéb szerepek intézményi strukturdhoz ren-
delt azon funkcionalis részét irjuk le, amely szereprész az intézmény mindségiranyitasi
tevékenységéhdl kozvetlenil az altalanos vezetdi szerephez kapcsolodik.

Jelen fejezetben erételjesen megjelenik a 2005-ben elfogadott eurdpai felsGoktatasi
mindségbiztositassztenderdek ésiranyelvek (ESG) intézményibelsé mindségbiztositasra vo-
natkozo elsé része (lasd 2.5. alfejezet), amelyet a sztenderdek és iranyelvek iranyitasi gya-
korlatban torténd megjelenésével mutatunk be.

5. 1. Kiilonboz6 szervezeti modellek

A korabbiakban mar szemléltettik, hogy egy felséoktatasi intézményben a mindség-
irdnyitasi rendszer mukodtetéséhez milyen folyamatokat sztikséges szabalyozni, milyen
mindségiranyitasi feladatokat kell ellatni, és minimalisan milyen mindségiranyitasi sze-
repeket és szervezeti szinteket kell létrehozni (lasd 3.6. alfejezet). Amikor egy konkrét
intézményben megtervezziik a folyamatokat és a mindéségiranyitasi rendszer mikodéséért
felelss szervezetet, fontos eldfeltétel, hogy tisztaban legyunk az intézmény szervezeti és
iranyitasi modelljével, hiszen annak ismeretében lehetséges a folyamatok lépéseit megter-
vezni és a kialakult feladatokat az egyes szervezeti szintekhez rendelni ugy, hogy a felada-
tok az intézmény muikodéséhez szorosan és szervesen kapcsolodjanak. A mindségiranyitas
szervezetét is a kialakult szervezeti rend és szervezeti kultara alapjan lehet megfeleléen
kialakitani. Ha ez elmarad, akkor a tervek alkalmatlanok lesznek a bevezetésre, illetve
sikertelen lesz a mikodésuk.

Amikor az intézmények szervezeti és iranyitasi modelljérél beszélunk, meg kell ku-
lonboztetnink azokat az elemeket, amelyeket a mindenkori jogszabalyok irnak eld, va-
lamint azokat, amelyek az intézmény sajat dontései mentén jonnek létre. A nemzeti
felsdoktatasrol szolo 2011. évi CCIV. torvény az intézmény felss vezetdi allasait (nem eldird
jelleggel) és vezetd testileteit (szenatus, gazdasagi tandcs, tudomanyos tanacs, doktori
tanacs) hatarozza meg. Az intézmény szervezetére vonatkozoan az egyetemek esetében
elsirja (f6iskolaknak lehetéségként jeloli meg) karok létrehozasat, de ezen tul szabad kezet
ad centrumok, kozpontok, intézetek és egyéb szervezeti egységek felallitasara. Az iranyi-
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tasi rendszer tekintetében az intézmény vezetd testilete, a szenatus és elsé szamu vezetdi,
a rektor és a gazdasagi vezetd jogait és felelésségét irja le. Elmondhato tehat, hogy a jogi
szabalyozas oldalarol nézve a felsGoktatasi intézmények tag keretek kozott alakithatjak ki
sajat szervezeti struktarajukat és iranyitasi modelljiiket.

A felsGoktatasi intézmények iranyitasanak négy alapvetd tipusa kulonboztethetd meg:
a ,kollegialis”, a burokratikus, a cégszerd és a vallalkozéi'. E négy tipus két dimenzio
mentén tér el egymastol: egyfeldl a szerint, vajon az intézménynek van-e koherens stra-
tégigja, masfeldl attol fuggden, vajon mennyire kotott a meghozott dontések végrehajtasa.
A kollegialis egyetem kulturdjanak meghatarozo jegye a szabadsag, a burokratikusan ira-
nyitotté a szabalyozottsag, a cégszerié az erds vezetés és a vallalkozoié pedig a fogyasz-
tokra valo odafigyelés. Fontos megemliteni: McNay empirikus adatokkal igazolta, hogy
az angol felsGoktatasban a kilencvenes évek kozepére az elsd két tipus jelentdsen vissza-
szorult, a masodik kettd pedig terjedében volt.”* A szervezeti kultura és iranyitasi modell
kulonbozdsége a magyar intézményekre is jellemzd, és elmondhato, hogy az allami intéz-
meények esetében inkabb az elsé két tipus fordul eld.

Az intézmények szervezeti strukturajat tekintve a kisebb és kozepes méretd intézmé-
nyekre jellemzébb az egy centrummal rendelkezd, linearis szervezeti felépités. Ebben az
esetben a karok és egyéb szervezeti egységek onallosaga elsdsorban a szakmai tertletekre
korlatozodik. A nagyobb méretli és tobbnyire nagy hagyomanyokkal rendelkezé intéz-
mények esetében gyakori a divizionalis szervezeti struktura, amikor a karok, centrumok,
intézetek a szakmai autonomia mellett jelentds gazdasagi (és ebbdl fakadodan) iranyitasi
onallosaggal is rendelkeznek.

A fentiek alapjan lathato, hogy nem lehetséges egységes utmutatot adni az egyes intéz-
meényi iranyitasi szintek és szerepl6k mindségiranyitasi feladataira vonatkozoan, hiszen in-
tézményenként mas és mas ezen szintek hataskore. Az aldbbiakban egy gyakori szervezeti
strukturaju intézményen keresztul mutatjuk be az egyes szervezeti szintek feladatait. Termé-
szetesen a mindéségiranyitasi rendszer tervezésekor minden intézménynek magara kell szab-
nia a felépitést és a szinteknél leirt feladatokat. Ennek soran arra kell tigyelni, hogy minden
feladatnak megtalaljuk a gazdajat a sajat intézményunk szervezeti strukturaja szerint.

5. 2. Felsovezetéi feladatok

Fels6vezetdk alatt értjuk a rektort, a rektorhelyetteseket, a gazdasagi vezetét (fdigazgato),
a fétitkart, a dékanokat. A mindségiranyitas tekintetében kulonosen jelentés az elsé szamu
vezetd, tehat a rektor felel6ssége, illetve a szakmai munkat iranyito vezetéké, tehat a déka-
noké. A felsévezetdi feladatok a mindségiranyitassal kapcsolatban a kovetkezdk:
* stratégiai szemléletalapu vezetés (mindségpolitika, mindségcélok és elvarasok
megfogalmazasa),

1 Ian McNay (1995)
2 Halasz Gabor (2009)
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* tényadatalapu vezetési gyakorlat,

» mindgség iranti elkotelezettség biztositasa,

* a munkatarsak intézmény iranti elkotelezettségének, lojalitasanak novelése,

* kapcsolatépités az érdekeltekkel — belsd és kilsé kommunikacio,

* a szervezeti kultdra mindségorientalt fejlesztése — mindségkultura kialakitasa,

 a mindségiranyitashoz sztuikséges eréforrasok biztositasa,

* a mindségiranyitasi rendszer tervezése, folyamatos mutikodtetése, fejlesztése.
Ezeket a feladatokat a 3. fejezetben mar részletesen bemutattuk, ezért itt csak roviden,
a vezetdi feleldsség szemszogébdl vizsgalva foglaljuk ossze dket.

Az elsg két pont, a stratégiai szemlélet és a tényadat alapu vezetés parban jarnak, egy-
mast kiegészitd és feltételezd vezetdi attitid elemek. A stratégiai szemlélet alapu vezetés
eszkozként hasznalja a tény alapu dontéshozatalt. De az adatok feltarasa is 6ncéla cselek-
véssé valik, ha nem jar egyutt a felhasznalassal, amit a stratégiakészités és végrehajtas tud
teljes kortien megvaldsitani.

5. 2. 1. Stratégiai szemlélet alapu vezetés

A stratégiai szemléletet az OFI jo gyakorlataibol® vett, a 2011. évben szervezeti egység ka-
tegoriaban FelsGoktatasi Mindségi Dij kittntetésben részestlt Debreceni Egyetem Mtiszaki
Karanak példajaval szemléltetjuk.

A Kar egyértelmtien meghatarozta a szervezeti teljesitmény megfeleléségének megitélé-

séhez alkalmazott keretmodellt, teljesitményének fokozasat szolgalo célokat, és a célokat
megvalosito stratégiat. A stratégia megfeleldségét, a stratégiat leképezé feladatokat a Kar
félévente itéli meg, évente pedig atfogo értékelésnek veti ala. Az atfogo értékelést a dé-
kani vezetés a tanszékvezetSkkel kiegészitve végzi el, amelybdl adéddan meghatarozzak
az egyes tanszékek és egyéb egységek feladatait. E mechanizmusbol kovetkezden teljestul
a kari fejlesztések stratégiai 9sszhangja, és a kari szereplék megallapodasa révén biztositot-
ta valik meghatarozott kari szandékok operativ megvalositasa. A Kar rendkivul fokuszalt
kuldetésének és stratégiatudatos magatartasanak eredményeképpen hat év alatt a Debrece-
ni Egyetem f6iskolai karabol egyetemi karra valt, megujitva munkaeré-allomanyat, parhu-
zamosan fejlesztve infrastrukttrajat és novelve mindsitett oktatoinak szamat.
A Kar vezetése a nyitott ajtok politikdjanak implementalasaval, a munkatarsak széles kort
bevonésaval a kari stratégia alakitasaba, formaldsaba, az onértékelés eredményeinek kom-
munikaciéjaval, valamint a napi eredmények kozvetlen megosztasaval rendkivuli modon
fejlesztésorientalt szervezetet eredményezett, mely folyamatosan keresi az 4j lehetdségeket,
az 1j megoldasokat.

A stratégiakészités soran nem csak a feladat lényeges, hanem az a folyamat is, ahogyan
eljutunk a stratégiahoz. Ha ezt megfelelden, a munkatarsak bevondsaval végezziik, akkor
jo eszkoze lehet a kulcspozicioban 1évé vezetdk, a munkatarsak, az érintett tertletek, szer-
vezeti egységek tamogatasanak megnyerésére.

3 OFI(201D)
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5. 2. 2. Tényadat alapu vezetési gyakorlat

Minden mindségfilozofia egyik alappillére a tényadat alapt dontéshozatal. ,A szubjektiv
vélemények helyébe az adatoknak kell lépnitk, és mindenkinek meg kell értenie: nem az
a fontos, hogy mit gondol, hanem hogy mit tud!™ Ezt a kévetelményt fogalmazza meg az
ESG 1.6-0s, a belsé informacios rendszerrdél szolo sztenderdje is.

Ennek érdekében létre kell hozni az intézmény miikodését, a stratégiaban meghatarozott
célok allasat, illetve az intézmény eredményeit jol jellemzd mutatoszamrendszert. Ahhoz
azonban, hogy ez megfelelden mtikodjon, gondoskodni kell a mutatdészamok rendszeres,
szisztematikus és megbizhato eldallitasarol is. Ezt nevezzuk vezetsi informacios rendszer-
nek. Altalaban az utébbi kisebb prioritassal kezelt feladat, de valgjaban a megvaldsitds
soran rengeteg problémat hordoz. (A témardl az Educatio Nonprofit Kft. altal kiadott AVIR
kézikonyvben bévebb informaciok talalhatok.)

Példaul: amennyiben stratégiai célok kozott szerepel egy képzési tertleten a hallgatoi lét-
szam novelése, és e cél elérése érdekében oktatasi programokkal kapcsolatos fejlesztési
vagy tovabbfejlesztési feladatot fogalmaznak meg a stratégia végrehajtasaért felelésok, min-
denképpen legyen tényadat az iranyitasi rendszerekbdl a fejlesztés vagy tovabbfejlesztés
iranti belsé (hallgatoi, oktatoi) és kulsé (munkaerd-piaci) igényekrdl, a versenytarsak beis-
kolazasi és az el6z6 évek jelentkezési adatairol. Ilyen és hasonlo tények birtokaban lehet és
kell donteni az oktatasi programok fejlesztésérél, mint hosszu tava beruhazasrol.

Egy konkrét példa az Eszterhazy Karoly Féiskola Természettudomanyi Karanak 2010-ben
készitett kari stratégidgjahoz kapcsolodo mutatoszamrendszer. A stratégiai célokhoz olyan
indikatorrendszert allitottak fel, amely hosszu (2020-ig) és kozéptavra (2013-ig) tartalmaz
célértékeket. A célokhoz minden esetben mutatokat rendeltek, amelyek alapjan a tiz leg-
fontosabb céltertilet esetében osszetett (szazalékos) mutatokat, indexeket hataroztak meg.
Az indikatorokat és az indexeket a kari stratégia kialakitasahoz elvégzett SWOT-analizis és
helyzetelemzés soran megismert és rendelkezésre allo adatok alapjan alkottak meg. Mivel
azonban az indikatorrendszer mtikodtetése relevans és érvényes adatokat feltételez, célul
tizték ki egy megbizhato adatbazis létrehozasat az indikatorrendszer mtikodtetéséhez.”

5. 2. 3. Minéség iranti elkotelezettség biztositasa

Bar a 3. fejezetben mar foglalkoztunk a vezet6k mindség iranti elkotelezettségével mint
a mindségiranyitasi rendszer alapkovével, de ezt nem lehet eléggé hangsulyozni.

Amennyiben hianyzik a vezeték eltokéltsége, tamogatasa és az ebbdl fakado torédése
a mindség ugye irant, akkor az a mindségiranyitas formalissa valasahoz vezet.

A vezeté minden mondataval, cselekedetével elarulja azt, hogy valoban fontos-e neki
a mindség ugye, vagy csak egy kotelezé teendének tartja. Ennek fontos jele, hogy részt
vesz-e személyesen a dontések meghozasaban, ellendérzi-e rendszeresen a mindségiranyitas
feladatainak allasat, elvégzi-e hatariddre a sajat feladatait, maga is hasznalja-e a mindséguigy

4 Topar Jozsef (2009)
5  hup:/ttk.ektf. hu/hu/kari-strategia
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eszkozeit, szakszavait. A személyes példamutatas nagyon fontos ahhoz, hogy megnyerjiuk
amunkatarsaink bizalmat és elhivatottsagat. A felsévezeté feladata a beosztott kozépvezetsk
motivalasa, elkotelezettséguk novelése is.

5. 2. 4. A munkatarsak intézmény iranti elkotelezettségének,
lojalitasanak novelése

Nem beszélhetink jol mtikodd, céljait elérni képes szervezetrdl, ha nem munkalkodunk
azon, hogy a szervezetet alkoto egyének magukéva tegyék a szervezet céljait, és az egyéni
(tudomanyos) karrierjuk épitésében is hangstlyossa valjon az intézmény, amelyben dolgoz-
nak. Akkor tudjuk ezt elérni, ha az intézmény és az egyén céljai egymast erdsitd, kiegészit
viszonyban dllnak egymassal, és ezt az egyének fel is ismerik. Ez a szempont nagyon
felertekelddik a felsdoktatasban, ahol az oktatoknak, kutatéknak, munkatarsaknak na-
gyon nagy hozzaadott értéke van az intézmény szolgaltatasainak létrehozasaban. Ha koz-
gazdasagi szemlélettel nézzuk, a felséoktatasi intézmények termeld tSkéje legféképpen
a munkatarsaik humantokéje, ezért a humaneréforras-menedzsment a szervezet sikeressé-
ge szemszogébdl kiemelkedd jelentdségt.

Mindezért a célok meghatarozasakor a vezetének figyelembe kell vennie a szervezetet
alkoto egyének céljait. Ennek a legjobb maddja, ha a munkatarsak minél szélesebb korét be-
vonja a stratégia kialakitasaba. Ezzel nemcsak az egyéni célok beépulését érjuk el, hanem
kozelebb kerulunk az egyének intézményi azonosulasahoz is.

Kulcstertlet a belsé és kulsé kommunikacio. A munkatarsak akkor tudnak azonosulni
a szervezet céljaival, akkor tudnak buszkék lenni az eredményekre, ha a belsé kommu-
nikacion keresztul tudomast szereznek roluk, és ez raadasul megerdsitést nyer az intéz-
mény kulsé megitélésében, amire a kilsé kommunikacidval tudunk hatni. Az intézmény
kulsé megitélésének tudatos formalasa természetesen nagyon fontos feladata minden
felsévezetdnek, hiszen alapvetden jarul hozza a szervezet sikerességéhez (gondoljunk csak
a jelentkezdk szamara vagy a céges kapcsolatokra).

A munkatarsak intézményi azonosulasanak egyik eldfeltétele, hogy ismerjék sa-
jat intézményuk mukodését, a tobbi szervezeti egység munkadjat, eredményeit. Ennek
a mindségugyre visszahato pozitiv kovetkezménye is van, hiszen az a munkatars, oktato,
aki ismeri az intézmény altal nytjtott szolgaltatasokat, jobban tud segiteni a hozza fordulo
hallgatonak.

Az Egyesult Allamokban 1évé Kirtland Community College-ban a kovetkezd projektet
inditottak ennek javitdsara. Altalanos hianyossag volt tapasztalhaté a killonb6z6 szervezeti
egységek szerepének, feladatainak masok altali ismeretében. Ez a projekt azon a gondola-
ton alapul, hogy az intézmény valamennyi munkatarsa azért dolgozik, hogy a féiskola si-
keres hallgatokat bocsasson ki, és ha a munkatarsak jobban megértik, hogy a tobbiek
milyen munkat végeznek, akkor jobban tudnak majd egytuttmikodni ennek a célnak az
elérése érdekében.

A projekt soran felkértek minden szervezeti egységet, hogy készitsenek egy rovid pre-
zentaciot sajat tevékenységukrdl. Ezutan megszervezték, hogy zaros hataridén belal min-
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den munkatars (csoportokba szervezédve) latogassa meg az dsszes tobbi egységet, hall-
gassa meg a prezentacicjukat, és beszélgessenek egy kicsit a feladatukrol. Ezzel jelentdsen
sikertlt javitani az egyuttmukodést a szervezeti egységek kozott.

5. 2. 5. Kapcsolat az érdekeltekkel - belsé és kiillsé6 kommunikacié

A munkatarsak bevonasa mellett a belsé kommunikacio masik célja a hallgatok tajé-
koztatasa. Ennek arra kell irdanyulnia, hogy a hallgatok (kozvetlenul és képviseldik tut-
jan egyarant) informaciokhoz jussanak a mindéségcélokrol, a tervezett mindségfejlesztési
akciokrol. A legfontosabb ebben a tekintetben, hogy a hallgatok visszajelzést kapjanak
az altaluk szolgaltatott értékelések eredményeirdl, az ezek alapjan megfogalmazott cse-
lekvési tervekrdl és ezek eredményeirdl. A mindségiranyitasban a hallgatéi aktivitas sok
esetben jelentds probléma. Ezt leginkabb azzal lehet javitani, ha a hallgatosag valtozasokat,
fejlédést érzékel, és még jobb, ha a kommunikacioban megjelenik a hallgatéi vélemények
és a valtozasok osszekapcsolasa.

A kulsé kommunikacio kiemelt fontossagu célja a munkaerd-piaci szereplék, a leendd
hallgatok tdjékoztatdsa. A munkaerd-piaci szerepldk (foglalkoztatok) az oktatasi programok
fejlesztésébe is bevonhatok, érvényesithetik igényeiket, példaul kompetencia (tudas, ér-
ték, képesség), szamszerusitett szakembersziuikségleteiket. A munkaltatokkal torténd
egyuttmukodésben elképzelhetd kozos feleldsségvallalas a programfejlesztésben, tech-
nologia kihelyezésében, gyakorlati képzésben, kutatasi projektekben stb. A munkaiigyi
hatosdgokkal a térség (régio, megye, jaras) képzési kinalatanak és munkaerdigényének
osszehangolasa érdekében érdemes rendszeres konzultaciot folytatni, és felhasznalni a ha-
tosagoknal osszegylt statisztikakat, elemzéseket. A munkatigyi hatésagok palyaorientaci-
6s szolgaltatasai az intézmények marketingtevékenységének aktiv tamogatoi lehetnek.

A leendd hallgatokkal érdemes olyan informaciokat megosztani, amelyek az intézmény

szolgaltatasait, kinalt képzési programjait, az elérhet végzettségeket, alkalmazott oktatasi
maodszereit, kovetelményeit, a tanulasi lehetéségeket, elért eredményeit, az elhelyezkedési
lehetdségeket tényszertien mutatjak be. Erre vonatkozik az ESG 1.7-es, nyilvanossagrol
sz616 sztenderdje.
A felvételiz6knek szolo kommunikacio tekintetében az elmult években jelentds fejlédés
tortént, nagyon sok intézmény megujitotta ezt a tevékenységét. Ennek az egyik legfonto-
sabb eszkoze az intézményi honlap. J6 példa a Zsigmond Kiraly Féiskola oldala (http://
www.zskf.hu), ahol megtalalhatok példaul a hallgatokra vonatkozo fontos statisztikai
eredmények is.
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5. 2. 6. A szervezeti kultira mindéségorientacioju fejlesztése —
mindségkultura kialakitasa

Haa fels6oktatas mindségérdl beszélunk, egyre gyakrabban elhangzo sz6 a minéségkultura.
Fontos megjegyezni, hogy ennek tudatos alakitasa is vezetdi feladat, mégpedig olyan,
amelyhez — mas teendékhoz hasonloan - intézkedéseket, terveket, elérendd célokat, mu-
tatoszamokat rendelhettink (lasd 3. fejezet).

A vezet$ feleldssége ezen a tertileten az, hogy az ezzel kapcsolatos feladatok tervezé-
se és elvégzése mellett figyeljen oda arra, hogy a mindségiigy ne valjon a formalis meg-
felelés terepévé, olyan tulburokratizalt rendszerré, amely megoli az egyéni kreativitast,
kezdeményezbkészséget. Egy jo mindségkulturaju szervezetben egyszerre van jelen
a vezetdi célkitiizésre és az alulrol jové kezdeményezésre épitd mindségfejlesztés. Utobbit
viszont csak akkor lehet elvarni a munkatarsaktol, ha a mindség irant fogékony, megfelel
attitiiddel rendelkezé munkatarsak kezdeményezéseit a vezetés felkarolja, és jo példaként
allitja a tobbiek elé. Egy ilyen szervezetben a munkatarsaknak oromforrast és motivaciot
biztosit a mindségfejlesztéssel foglalkozni, mert sikereket érhetnek el altala.

A talburokratizalas veszélyét csokkenti, ha a folyamatok tervezésekor, illetve végre-
hajtasakor a vezetd a végrehajtas modjanak eldirasa helyett az eredményekre, a fejlédésre
vonatkozo elvarasait fogalmazza meg. Ezaltal meghagyja a megvalositas szabadsagi fokat
a munkatarsaknak, akik a helyi sajatossagok figyelembevételével tudjak kialakitani a leg-
jobb megoldast.

Jelentds feleléssége van a felsGvezetSnek abban, hogy ne engedje a szervezeti burokra-
cia hatalmi tulsulyat létrejonni. A burokracia vezetdinek és dolgozoinak a szemléletét folya-
matosan olyan irdnyba kell formalni, hogy az 6 sikertik nem az, ha a tevékenységiik megfelel
a burokracia feltételeinek, hanem az, ha ekozben eldsegitik a szervezet f6folyamatainak ered-
meényes muikodését. A vezetd feladata, hogy a belsé burokracia vezetdi és munkatarsai sza-
mara olyan motivacios rendszert mukodtessen, amelyik ennek a célnak az elérésére osztonzi
Sket. Ez jelentds mértékben képes hozzajarulni a mindségkultara kialakulasahoz.

A munkatarsak attittidjét befolyasolhatjuk, ha a feladatok megfogalmazasakor figyeltink
arra, hogy atadjuk a feladat céljara, sziilkségességének indokara, a korulményekre vonat-
kozo informaciokat is. Ezzel egy gondolkodo feladat-végrehajtasra osztonodzzik a mun-
katarsunkat, akivel szemben mar a feladat teljesitése helyett a probléma megoldasa, a cél
elérése lehet az elvaras.

Aktiv modja a szervezeti kultura fejlesztésének, ha olyan programokat inditunk, ame-
lyek fejlesztik munkatarsainkat — példaul egyuttmtikodési készségiiket, problémamegol-
do-képességiiket sth. Elétte célszerti a szervezeti kultura felmérése, hogy lassuk, milyen
teruleteket kell erdsiteni.

Szintén fontos eszkoze a mindségkultura fejlesztésének, ha képezzik a munkatarsain-
kat mindségfejlesztési eszkozok alkalmazasara és az ehhez kapcsolodo készségek kibon-
takoztatasara.

Nagyon jo hatassal van a kultarara, ha rendszeressé valik a szervezeti egységek egy-
mastol valo tanulasa, a jo gyakorlatok feltarasa és ismertetése (lasd 4.1.3. alfejezet). Ide
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tartozik, hogy az intézményben mtikodd testiiletek, bizottsagok a mukodési terulettikon
- a formalis dontéseken tul - tartalmi és mindség kérdésekkel is foglalkoznak, illetve
elémozditjak a szervezeti egységek egytuittmukodését, egymastol valo tanulasat, kozos
sztenderdek kialakitasat. Példa lehet erre az oktatasi dékanhelyettesekbdl felallo bizottsag.
A bizottsag tevékenységében szerepelnie kell az oktatassal kapcsolatos pedagogiai modsze-
rek, tanulastamogatasi eszkozok fejlesztésének, illetve foglalkozni kell azok eredményes-
ségének vizsgalataval.

5. 2. 7. A mindségiranyitashoz sziitkséges eréforrasok biztositasa

A vezetd a mindségugy iranti elkotelezettségét azzal tudja leginkabb bizonyitani, ha a ver-
balis tamogatas mellett a dontéshozatal soran is biztositja a sztikséges hatteret. Kittiné
jelzés példaul, hogy a koltségvetés tervezésekor és elfogadasakor biztositja-e a rendszer
muikodéséhez szikséges eréforrasok — a mindséguggyel foglalkozé munkatarsak, kulsé
szakértdk, informatikai rendszerek, infrastrukturalis feltételek, képzések stb. — koltségeit.

A stratégiai, illetve az éves céltervezés ad szakmai indokot a minéségiranyitassal kap-
csolatos feladatok erdforrasainak allokalasara, mikodd rendszer esetében a mindség kolt-
ség-haszonelemzés ad tény alapt informaciot. Az éves gazdasagi tervezés soran érdemes
elkulonulten tervezni a mindségiranyitas mukodtetésére és a fejlesztésre szant forrasokat,
ez a tervezés lehetévé teszi a mindségkoltségek nyomon kovetését.

5. 2. 8. A mindségiranyitasi rendszer tervezése, folyamatos
miitkodtetése, fejlesztése

A felsévezetés feladata az iranyitasi rendszerek célszerti megtervezése, kivitelezése, tize-
meltetése, valamint tovabbfejlesztése, ily modon a mindségiranyitasi rendszerrel kapcso-
latos teenddk is a felsévezetés feladatai kozé sorolandok. A mindségiranyitasi rendszer
tervezésérdl a 3. fejezetben irtunk.

Rendszertervezéskor vezetdi feladat a mindségiranyitasi rendszer tertleteinek megha-
tarozasa. Ennek soran célszerd kulon-kiilon kezelni a felséoktatasi intézmények harom 6
alapfunkciojat (oktatas, K+F+1, ;harmadik misszi6”) és a tamogato funkciokat. Figyelembe
kell venni a jogszabalyi kovetelményeket, a MAB akkreditacids tutmutatéjat, tovabba ajan-
lott felhasznalni az ESG-t és nemzetkozi példakat, jo gyakorlatokat is.

A felsévezetést killonosen nagy feleldsség terheli abban, hogy a tamogaté funkciok ter-
vezésekor is a szervezeti célok elérése legyen a {6 szempont - és ne a buirokratikus kontroll
tulburjanzasa, a burokracia onmagat megindokolo tulterjeszkedése. Ezeknél a folyama-
toknal is érvényesiteni kell a vevSorientacio szellemiségét, amely itt a belsé vevékre, azaz
elsésorban a {6 folyamatokban dolgozo munkatarsakra értendd. A tamogaté funkciok ter-
vezési célja a belsé vevék elégedettségének és a burokratikus kovetelmények teljesitésének
sikeres 0sszehangolasa kell legyen.
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5. 3. Intézményi szintii operativ feladatok

Elképzelt szervezeti képuink szerint - tobb karral mikods intézmény — a tamogato folya-
matok és az Sket megvalosito funkciondlis szervezeti egységek intézményi szinten integ-
raltak. Ebben az esetben a mindségtuigyhoz kapcsolodo kovetkezd operativ szerepeket kell
intézményi szinten ellatni:

» mindségiranyitas intézményi szinti menedzsmentje,

* tanulmanyi adminisztracio,

e humaneréforras-menedzsment,

* egyéb tamogat6 rendszerek, szolgaltatasok (gazdalkodas, informatika, kommuni-

kacio, PR-marketing, konyvtar stb.).

5. 3. 1. Kozponti mindségiranyitas-menedzsment

Fontos szempont, hogy a mindségiranyitds menedzsmentje kozpontilag osszefogottan,
lehetSleg valamely felsévezetd (pl. rektorhelyettes) nevesitett feladataként jelenjen meg.
Csak igy tud valoban integralt részévé valni az intézmény iranyitasi munkajanak.

A rendszer stratégiai iranyitasat, a feladatok karok kozotti koordinaciojat a karok és mas
szervezeti egységek mindségiranyitasért felelss vezetdi altal alkotott mindségiranyitasi bi-
zottsag végzi. Emellett sztikség van egy operativ szervezeti egységre, vezetével és appara-
tussal.

A mindségiranyitasért felelds felsévezetd feladata a felsGvezetés és az operativ iranyi-
tas kozotti kapcsolat megteremtése, a mindségugyi témak beterjesztése, illetve képviselete
a vezetdségben.

A mindségiranyitasi bizottsag feladatai:

* A mindségiranyitasi rendszer fejlesztésének koordinacioja.

* A rendszer miikodéséhez kapcsolodo feladatok koordinacioja, a stratégiai
mukodés és a mindségiranyitas ciklusanak megfelel$ tervezés osszehangolasa,
nyomon kovetése, rendszeres értékelése és a sziikséges intézkedések meghozata-
la vagy javaslatok megfogalmazasa.

* A rendszerrel kapcsolatos stratégiai dontések el6készitése a felsévezetés felé.

* A rendszer szabalyozasi dokumentumainak elkészitése a felsGvezetés szamara.

* A rendszer termékeinek (pl. onértékelési jelentés, akkreditacios jelentés,
mindséglejlesztési tervek és értékelések) el6készitése a felsévezetés szamara.

A mindségiranyitas végrehajtasaért felelds szervezeti egység feladatai a kovetkezék:
» A mindségiranyitasi rendszer fejlesztéséhez és mitkodéséhez kapcsolodo feladatok
kovetése.
* ElSterjesztések megfogalmazasa az intézményi mindségpolitika és a mindségugyi
folyamatok, szabalyzatok javitasara.
* Intézményi szintl minéségugyi feladatok operativ lebonyolitasanak koordinacio-
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ja (pl. éves onértékelés, a mindségi dij palyazati anyaganak osszeallitasa, intézmé-
nyi akkreditacio, egyéb intézményi szintt belsd, illetve kulsé audit).

* A bels6 vezetdi informacios rendszer és mas munkafolyamat-tamogato digitalis
eszkozok intézményi szintd kialakitasa, bevezetése és mutikodtetése.

* Kompetenciakozpontként szakmai tamogatas kulonbozé mindségugyi problémak
megoldasahoz, mindségiigyi modszerek feltarasa és bevezetése, képzések tartasa.

* Jo gyakorlatok gytjtése mas intézmények miikodésébdl, tovabba az intézményen
beluli j6 gyakorlatok feltarasanak, illetve azok adaptacidjanak elésegitése mas
szervezeti egységekben.

* Benchmarkingadatok gyujtése és beépitése a mindségfejlesztési folyamatokba.

5. 3. 2. Tanulmanyi adminisztracio

A tanulmanyi adminisztracionak jelentds szerepe van az oktatas mindségének fejlesztésé-
ben. Az ESG-b¢l kimaradt ugyan, de a tanitas mellett ez az a szolgaltatas, amellyel a hall-
gatok a legtobbet talalkoznak.

A tanulmanyi adminisztracio klasszikus adminisztrativ folyamat, ezért a folyamatsza-
balyozasa lehet 1épésszintl, azaz részletes, akar utasitasszintd. Ez a hallgatok szamara is
nagyon fontos, hiszen hozzajarul az intézményen beluli ,jogbiztonsag”hoz a szabalyok
részletes rogzitettsége. A folyamattal szemben tamasztott kovetelmények meghatarozasa-
kor ajanlott figyelembe venni a Berry és kollégai altal megfogalmazott, a szolgaltatasok
mindségét meghatarozo tiz dimenziot.®

* Megbizhatosag: a teljesitmény egyenletes és az tigyfél bizalmat biztosito szintje, az
igéretek betartasa, pontossag.
Alkalmazkodoképesség: a munkatarsak hajlandosaga, motivaltsaga a szolgaltatas
nyujtasara, a munkaidd és a nyitvatartasi idé betartasa.
Hozzaértés: a szolgaltatas nyujtasahoz szilkkséges jartassagok és tudas birtoklasa.
Hozzaférhetéség: alacsony varakozasi idd, elegendd nyitvatartasi idd, megkoze-
lithetSség, konny hozzaférhetSség, elektronikus feltiletek kényelmes kezelhetdsége.
Udvariassag: a hallgatokkal kapcsolatba kertuld személyzet figyelmes, baratsagos,
illedelmes viselkedése.
» Kommunikacio: a megfelel$ tajékoztatas biztositasa (az idegen nyelvi hallgatok
szamara sajat nyelvitkon), odafigyelés a hallgatok jelzéseire, kozérthetd nyelvezet
hasznalata.
Hitelesség: becstiletesség, szavahihetdség, tisztesség, az intézmény hirnevének
megfelels viselkedés, a személyzet személyes tulajdonsagai.
Biztonsag: a szolgaltatassal kapcsolatos veszélyek és kételyek megsztuntetése, pénz-
ugyi biztonsag, adatbiztonsag, diszkrécio.
* A vevd megértése: igyekezet a hallgato szuikségleteinek megértésére, kulonleges

igényeinek megismerésére, személyre sz0lo figyelmesség.

6  Parasuraman—Berry, Leonard L.—Zeithaml, Valaire A. (1985)
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* Kézzelfoghato tényezdk: az ugyféltér fizikai megjelenése, a személyzet tagjainak
megjelenése, a butorok és egyéb berendezések allapota.
Természetesen mindekozben a szolgaltatasnak biztositani kell a jogszabalyi megfelelséget
is, ami itt kilonosen hangsulyos, mert magas szintd kulsé szabalyozottsag van jelen.

5. 3. 3. Humaneroé6forras-menedzsment

A felséoktatasi szolgaltatasok esetében meghatarozo a humanerdéforras (ahogy mar fentebb
kifejtettuk). Ezt az ESG kovetelményei kozott is megtalaljuk az 1.4-es sztenderdként:

»Az intézmény rendelkezzen belsé mechanizmusokkal az oktatok minéségének és kompe-
tens voltanak biztositasara. Ezen mechanizmusokat a kulsé értékelsk rendelkezésére kell
bocsatani, és az ilyen jelentésekben ki kell térni rajuk.”

Az ehhez kapcsolodo irdnyelvek a kovetkezok:

* Fontos, hogy akik oktatnak, teljes mértékben ismerjék és értsék az oktatott tar-
gyat, rendelkezzenek azokkal a képességekkel és tapasztalattal, amely sziikséges
a tuddst és megértést hatasosan tovabbitani a hallgatok felé az oktatas széles spekt-
rumaban, és hozzaférjenek a sajat teljesitménytkrdl kapott visszacsatolasokhoz.

» Az intézményeknek biztositaniuk kell, hogy az oktatok felvételi és kinevezési elja-
rasai tartalmazzak annak garantalasat, hogy minden 1j oktat6 rendelkezzen leg-
alabb a minimalisan sztukséges kompetenciaszinttel.

* Az oktatok szamara lehetdséget kell adni, és biztatni kell éket tanitasi, eldadoi és
tutori képességeik fejlesztésére, bévitésére.

* Az intézményeknek meg kell adniuk a kevésbé eredményes oktatoknak azt a lehetdséget,
hogy készségeiket magasabb szintre hozzak, ugyanakkor meg kell legyen a mad arra is, hogy
felmentsék Sket oktatasi feladataik aldl, amennyiben tovabbra is kimutathatoan sikertelenek.

Mindez felveti, hogy a felsGoktatasi intézménynek szitkkséges kidolgoznia a HR-stratégiajat
és folyamatait, és teljes kortt HR-menedzsmentet kell mikodtetnie — természetesen nem
csak az oktatokra, hanem minden munkakorre vonatkozéan. Ennek megvalositasa tortén-
het kari szinten, de a stratégiai iranyokat célszertd integraltan kidolgozni.

A HR-alaptevékenységek, amelyekkel az intézménynek sziikséges foglalkoznia:
* Emberi eréforrasok tervezése
¢ Munkakor-kialakitas, -elemzés, -értékelés
» Toborzas és kivalasztas, munkaerd-biztositas
* Teljesitményértékelés
* Munkaerd-fejlesztés, karriertervezés
* Osztonzés — bérezés, jutalmazas
* Munkaidé-gazdalkodas
* Munkaviszony megszinése
» Munkatgyi kapcsolatok dapolasa
» Munkajogi szabalyozassal 6sszeftiggs feladatok ellatasa
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5. 3. 4. Egyéb tamogato rendszerek, szolgaltatasok

Célszert intézményi szinten, egységesen szabdlyozni a tdimogatd rendszereket, szol-
galtatasokat, amelyek kiszolgalo, de nagyon fontos funkciokat jelentenek az intézmény
f6 tevékenységeinek ellatasahoz. Ezek kozott megemlithetd a gazdalkodas, informati-
ka, kommunikacié, PR-marketing, konyvtar, ingatlan- és vagyongazdalkodas, tizemel-
tetés stb.

A fentiekben mar targyaltuk, hogy ezek tervezésekor és mindennapi muikodésikkor
tudatositani kell az ezeken a teruleteken dolgozo munkatarsakkal, hogy az altaluk bizto-
sitott szolgaltatasok jelentdsen hozzajarulnak az intézmény {6 funkcioinak sikerességéhez.
Ennek tudataban tamogato, problémamegoldé hozzaallast kell t6luk elvarni. Itt is alkal-
mazhato a fentiekben ismertetett minéségi ajanlasi rendszer, a szolgaltatasok tiz dimenzio-
ja — azzal a megkotéssel, hogy ezeknek a folyamatoknak a belsé vevékre, azaz a szolgalta-
tasokat igénybe vevé munkatarsak elvarasaira kell koncentralniuk.

5. 4. Kari szinti feladatok

Egy jellemz¢ felsdoktatasi intézményben a karok az akadémiai munka kozpontjai, altala-
ban nagyfoku szakmai onallosaggal rendelkeznek. Ezt ugy is megfogalmazhatjuk, hogy
a karok felelések az intézmény {6 funkcidinak mindségéért.

5. 4. 1. Oktatasi alapfunkcio

Az oktatas mindségbiztositasanak alapjaul szolgalhatnak az ESG kovetelményei és irany-
elvei. Ezek alapjan a karoknak gondoskodniuk kell a kovetkezé szakmai folyamatokrol
(a lista nem teljes kord, bévitése lehetséges):

* Képzési programok tervezése és belsg jovahagyasa

* Képzési programok kovetése és felulvizsgalata

« Uj hallgatok felvétele

¢ Tanulasi és tanitasi folyamatok, tanulastamogatas

* Oktatasszervezés (a kozponti tanulmanyi adminisztracioval egyuttmutikodve)

* Hallgatdi szolgaltatasok, tanulasi lehetéségek, karrierszolgaltatasok

* Hatranyos helyzetd és fogyatékkal él6 hallgatok specialis kezelése

* Hallgatoi kotelezettségek teljesitése

* Hallgatok értékelése és elétanulmanyok elfogadasa

* Oktatok mindségének biztositasa — humaneréforras-folyamatok (a kozponti HR-

szervezet tamogatasaval, ha van)
* Intézményi egytttmikodések, kozos képzések menedzsmentje
* Posztgradualis kutatasi programok, doktori képzés

Ezek nem olyan folyamatok, amelyek sablonszerten, 1épésrdl lépésre megtervezhetéek,
hiszen megvalositasukra tobb jo gyakorlat is létezik. Ugyanakkor ezekre a folyamatokra is
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meghatarozhatoak és szabalyozandoak a kulcslépések és a kimeneti szempontok, megva-
lositaskor pedig ezeknek a kovetelményeknek kell érvényestlnitk.

A fentiek kozul kettét kiemelve javaslatokat mutatunk be a folyamatok tervezési szem-
pontjaihoz. Ezek a javaslatok épitenek az ESG-re, a UK Quality Code’-ra, tovabba mas
nemzetkozi és hazai példakra.

5. 4. 1. 1. Uj képzési program tervezése
Az 1j képzési program tervezése a kar felsévezetésének dontése. A program jovahagya-
sa és akkreditdciéra bocsatasa azonban a szenatus felel§ssége. Igy biztosithat6 a jévaha-
gyasi dontés fuggetlensége, és a szenatusnak lehetdsége nyilik a mindségi szempontok
vizsgalatara. A tervezésre dltaldban egy munkacsoportot hoznak létre, vagy egy tanszéket
biznak meg, de biztosan van egy személy, aki a tervezésért felelds. Az 0j képzési progra-
mok tervezési folyamatat eléir6 szabalyozasnak a kovetkezd tertiletekkel mindenképpen
foglalkozni kell:
* a tervezés tanulmanyi kimenetekre alapozasa (learning outcomes),
¢ a kulonbozs képzési formak (pl. nappali tagozatos, részidds, tavoktatasi,
e-learning) specialis sziikségletei,
» megfeleld tanulasi forrasok és eszkozok (pl. tananyagok),
* akkreditacios feltételek teljesitése,
* a képzési program mindségbiztositasanak tervezése (rendszeres idészakonkénti
felulvizsgalata kiils6 tagok bevonasaval),
* a munkaltatok, munkaerd-piaci és mas szervezetek bevonasa a tervezésbe,
* a hallgatok részvétele a tervezésben.

5. 4. 1. 2. Képzési program kovetése és feliilvizsgalata

Amikor egy képzési program elindul — a sikeres tervezés, belsé jovahagyas és akkreditacio
utan —, a kar vezetése kijeloli a szakfeleldst. A szakfelelds feladata lesz a képzés mtikodésének
folyamatos kovetése és a felulvizsgalati, fejlesztési feladatok iranyitasa. Az ezt a tevékeny-
séget szabalyozo dokumentumnak a kovetkezd kovetelményeket kell megcéloznia:

* a képzési programmal kapcsolatos informaciok — mint példaul a program létreho-
zasanak 6 céljai, a tanulmanyi kimenetek, az elérhetd végzettség, az alkalmazott
oktatasi, tanulasi és teljesitményértékelési eljarasok — és a hallgatok szamara kinalt
tanulési lehetdségek kozreadasa (javasolt tovabba a korabbi hallgatok elhelyezke-
dési adatait és a jelenlegi hallgatok palyaképét is feltiintetni),

a hallgatok elérehaladasanak és teljesitményének figyelemmel kisérése,

* a tananyagok és programok tartalmanak gondos kezelése,

* a program rendszeres idészakonkénti feltlvizsgalata (kulsé tagok bevonasaval),

* rendszeres visszacsatolas kérése a hallgatoktol, munkaltatoktol, munkaerd-piaci és
mas szervezetektdl,

* a hallgatok részvétele a mindségbiztositasi tevékenységben.

7 hup://www.qaa.ac.uk/assuringstandardsandquality/quality-code/Pages/default.aspx
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A program rendszeres felulvizsgalatanak célja, hogy elére megallapodott gyakorisaggal
vizsgalja a program eredményességét a kovetkezé szempontok szerint:
* a program tovabbra is idészert és érvényes-e a tudomanytertilet fejlédése és alkal-
mazasi gyakorlata fényében,
* annak értékelése, hogy a program altal célul kittizott tanulmanyi kimeneteket
(learning outcomes) milyen mértékben érték el a hallgatok,
* a tanterv, tananyag megfeleléségének értékelése, valamint annak vizsgalata, hogy
ezek megfeleléen jarulnak-e hozzd a tanulmanyi kimenetek eléréséhez,
» annak ellenérzése, hogy az alkalmazott javito intézkedések képesek voltak-e orvo-
solni a hianyossagokat.
Jo példa a képzések munkaerd-piaci visszacsatolasara a Budapesti Gazdasagi Féiskola al-
tal mukodtetett tobb Tanacsado Testilet. Az alap- és mesterképzési szakok mellett
muikodd 20-25 {6s testuletek a szakhoz kapesolodo, zomében munkaerd-piaci szerepldk
képviselsibdl allnak. Feladatuk a tantervek, tantargyi programok, szakinditasok, tovabb-
képzési kurzusok véleményezése az adott szakma (munkaerdpiac) szempontjabol.®
Egy masik kovetésre érdemes példa a Budapesti Mtszaki és Gazdasagtudomanyi Egye-
tem Villamosmérnoki és Informatikai Karanak belsé mindségfejlesztési gyakorlata. A Kar
— mindségmenedzsment-rendszerének elemeként — latogatobizottsagokat kuld ki a tan-
székekre. A felulvizsgalat célja a tanszékek munkéjanak segitése azon torekvésiikben,
hogy kuldetéstuket eredményesen és dsszehangoltan teljesitsék. A latogatasokrol készuld
jegyzokonyvek a bizottsag véleményét tukrozé ajanlasokat fogalmaznak meg. A latoga-
tobizottsag rendszere jol példazza, hogy a Kar hogyan alkalmazza a PDCA-elvet (lasd
4.1. alfejezet) a mindségmenedzsment folyamataban. Az eredmények kozott megemlithetd,
hogy a tanszékek munkajaban kolcsonosen feltart jo gyakorlatok jelenhetnek meg, illetve
tobb tanszéket is érint§ problémadkra deriilhet fény, amelyek megoldasara a Kari Tandcs
intézkedéseket hozhat.’

5. 4. 2. Kutatasi alapfunkcio

A kutatasi tevékenység sok esetben projektszertien szervezédik. A kutatasi projekt tervezé-
sekor is szem el6tt kell tartani a mindségbiztositast. Ennek keretében a kovetkezd témakat
érdemes atgondolni és beépiteni a projekt mikodésébe:

* projektcsapat felallitasa,

* a projekt kommunikacidjanak tervezése,

e kockazatelemzés, kockazatkezelés,

* a projekttermékek fejlesztés kozbeni és végellendrzése,

* a projekt PDCA-elvszert mtikodtetése.
A projekt lebonyolitasanak eredményességét jelentdsen eldsegiti, ha a résztvevék szerepei
tisztazottak, a kommunikacios csatornak és protokollok tervezettek.

8 OFI(201D
9 OFI(2011)

204

Kari szintt feladatok

A projekt sikerességét befolyasolja az eldre lathato és a menet kozben felmeruld kockaza-
tok, problémak kezelése. Ezeknek a kikuszobolésére célszerti mar eldre tervet késziteni,
illetve a tervet folyamatosan karbantartani.

A projekten belul ki kell alakitani a termékek mindségbiztositasi folyamatait, szerepeit.
Gondoskodni kell a termékek fiiggetlen ellenérzésérdl, lektoralasarol. Emellett folyamato-
san figyelemmel kell kisérni a projekt mikodését, értékelni kell a kialakitott projektszer-
vezet hatékonysagat, az alkalmazott informacidaramlasi folyamatokat és adminisztracios
rendet, a tervezett koltség- és id6kereteken beltili megvalositast. A belsé mindség-ellendérzés
mellett hasznos lehet projekten kivili ellendrzést, auditot is tervezni. A kilsé ellendrzés
biztosithatja a fiiggetlenséget, objektivitast.

A kutatasi tevékenység értékelésére és visszacsatoldsara a projekteken kivul is
szikség van. Jo példa a Budapesti Corvinus Egyetem gyakorlata, ahol a publikacios
tevékenység Osztonzését segiti el§ egy rendszeres értékeld eljaras. Ennek soran tu-
domanytertileti bizottsagok felallitasara kerul sor, amelyek az egyetem minden teljes
munkaidds oktatéjanak egy hosszabb idészakra esé publikacios aktivitasat értékelik.
A dékanok évente beszamolot készitenek a kar kutatasi teljesitményérdl, személy sze-
rint megjelolve azokat a kollégakat, akiknek a tudomanyos teljesitménye kiemelkedd,
tovabba megjelolve azokat, akiknek a tudomanyos teljesitményét az értékelébizottsag
nem fogadta el.!?

5. 4. 3. Tarsadalmi szolgaltatasok — a ,,harmadik misszio”

A  harmadik misszi6” takarja mindazt a kulsé feleknek, a tarsadalom szerepldinek nyuj-
tott szolgaltatast és értéket, amely nem része az oktatasi és a kutatas-fejlesztési tevékeny-
ségnek. Ezeket nevezzuk osszefoglaloan tarsadalmi szolgaltatasoknak.

»A tarsadalmi szolgaltatasok széles kore elsdsorban a helyi kozosség, a helyi tarsadalom
igényeit szolgalja ki, illetve a FOI altal képviselt magas szintti tudas kovetkeztében érték-
rend teremtd feladata van, mellyel a tarsadalom (gyakran ki sem mondott) kulturalis, ko-
z0sségi, demokratikus igényeit elégiti ki. A funkcié szorosan 6sszefuigg azzal a feleldsséggel
is, hogy a felsdoktatas a gradualis oktatas felnéttkorra esé szakasza, a fiatal nemzedék
értékrendjének kialakitasdban még nagy jelentsége van. A helyi szakmai vagy regionalis
kozosségben betoltott funkciok és tisztségek logikusan teszik elvarhatova az oktatoi kar
magas etikai érzékenységét és példamutatasat.”!

Ha a tarsadalmi szolgaltatasok mindéségbiztositasarol beszélunk, azt kell latnunk, hogy
az intézmények eltéré tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti hatasokkal szembestlnek, ezért
ennek a szolgaltatasnak az elemeit a helyi kozosség, a helyi vallalkozasok igényeire kell
szabni. Ezért itt talan az eddigieknél is kozvetlenebb a partneri (mindségterminologiaval
a vevoi) igények megismerésének sztikségessége.

Ez jelentds energiat igényel az intézménytdl, hiszen él6 kapcsolatokat kell apol-

10  OFI(2011)
11 Koczor Zoltan et al (2011)
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nia kulonbozd tarsadalmi csoportokkal, vallalkozasokkal, amelynek soran egyuttmukodési
kereteket és akciokat lehet kialakitani (lasd 5.2.5. alfejezet).

5. 5. Tanszéki szintii feladatok

A tanszékek az oktatdi tevékenységet legkozvetlenebbul befolyasold szervezeti egységek.
A tanszékek munkgjanak fokuszaban az oktatoi tevékenység szervezése, az oktatasi tan-
anyagok és mas tanulast segitd eszkozok, a hallgatok tanulasi folyamatai, a hallgatokkal
valo kapcsolattartas, a pedagogiai iranyok, értékek, modszerek, eljarasok meghatarozasa,
a tanszék pedagogiai kulturajanak gondozasa és fejlesztése dll. Mindez alapvetd kihatéassal
van az oktatas mindségére.

5. 5. 1. Oktato tevékenység szervezése

A karok képzési programjai tantargyakra bomlanak, a tantargyaknak egy-egy tanszék
a gazdaja. A tanszékeken a tantargyak teljesitménykovetelményeit és a tanulmanyi kotele-
zettségeket nyilvanossagra kell hozni. Az oktatok és hallgatok onallo entitasok, azonban
a tanszék szellemi muhely is, ezért célszert olyan formadkat talalni a tanszékek vezetdinek,
amelyek alkalmat adnak az oktatoknak és a hallgatoknak kozos tudas, értékrend kiala-
kitasara. A muhelyszerti mukodés elemi erével termékenyitheti meg az oktatdi munkat,
és természetes modon kihat a hallgatokra. Az oktatok egymas kozotti tudasmegosztasa,
a pedagogiai kultura és modszertan fejlesztése kimutathatoan segiti el6 a hallgatok tanu-
lasi eredményeit.

A tanszékeket e feladataikban a ma mar rendelkezésre allo digitalis kommunikacio és
a kulonbozd kozosségi alkalmazasok elérhetd szolgaltatasai is tamogatjak, a hagyomanyos
személyes egyuttlétek, tankorok, kutatasi csoportok, onképzé korok mellett.

Fontos, hogy az oktatoi tevékenység értékelésének szempontjait a legszélesebb kon-
szenzus Ovezze, ezért e rendszer kialakitasaban az oktatoknak meghatarozo szerepet kell
szanni. Az oktatdi tevékenység eredményességének megitélésében szélsgséges allaspontok
létezhetnek az oktatok pedagogiai szemléletmodia, attittidje és értékvilaga mentén. Er-
demes ezen dllaspontokat feltarni, nyilvanossd tenni, értékelni, és kozos minimumként
valamilyen formaban rogziteni, és a hallgatok elé tarni.

A képzések mennyiségi és mindségi mutatéinak meghatarozasa, azok folyamatos kove-
tése, az eredmények visszacsatolasa a képzési folyamatba, a mutatok 9sszegzése és kozve-
titése a karok szamara is fontos tanszéki feladat.

5. 5. 2. Kapcsolattartas a hallgatokkal

A tanszékek kiemelt feladata, hogy a hallgatokkal valo kapcsolattartast tervezzék, szer-
vezzék. A hallgatok oktatassal kapcsolatos igényfelmérései itt torténnek, és itt lehet az ok-
tatassal kapcsolatos elégedettséguikrdl is tajékozodni. Az értékelési mithelymunkak vagy
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mas formak jo alkalmat teremtenek arra, hogy a tanszék oktatdi egymas munkajat meg-
ismerjék, a problémakra kozos megoldast keressenek, a jo gyakorlatokat azonositsak, és
alkalmazasba vegyék.

Az ilyen jellegti, elégedettségméréseket kovets értékelésekbe célszert a hallgatokat is
bevonni. A hallgatok bevonasa az efféle feladatokba erdsiti a bizalmat a hallgatok és okta-
tok kozott.

5. 5. 3. A tanszék pedagoégiai kultarajanak gondozasa, fejlesztése

A felsoktatasi intézményekben a novekvd hallgatoi 1étszam kikényszeriti a pedagogiai
modszertani megujulast. Az intézmény oktatasi tevékenységének mindségét alapvetSen
hatdrozza meg a pedagogiai modszerek folyamatos fejlesztése. A pedagogia tudomanya is
oriasit fejlédott az elmult évtizedekben: 1j iranyzatok, modszerek, szemléletek alakultak
ki. Ma mar a felséoktatasra jellemzd nemzetkozi verseny egyik terepe a modern pedago-
giai modszerek alkalmazasa. Ide tartozik a hallgatok értékelése, a hallgatok tanulasanak
tamogatasa, a tanacsado (tutor) szolgaltatas, az elektronikus modszerek.

A tanszékek e tertletnek donté mértékben terepei és feleldsei. A valtozatos modszer-
tanok, melyeket a kozoktatds az elmult évtizedekben hasznalatba vett, rendelkezésére 4ll-
nak a felsdoktatasnak is — ezen modszertanok az alap- és mesterképzésben kimondottan
jol hasznalhatok. A kifejezetten felséoktatasi pedagogiai modszereknek is jelentds nemzet-
kozi irodalma van.

A tanszékek feladata, hogy szamba vegyék mindségfejlesztési tevékenységuk keretei
kozott az alkalmazott pedagogiai modszereket, értékeljék azokat, és gondoskodjanak az
oktatds modszertananak fejlesztésérdl. Az oktatas modszertananak ,hordozoja” az oktato,
és az § értékelése altaldban a tanszéken torténik meg.

Ezen tanszéki feladatnak ki kell terjednie a
* mit (tananyagok tartalma),
* kivel (oktatok kivalasztasa, fejlesztése),
* hogyan (modszertanok),
* mivel (tananyagok, segédanyagok),
* milyen eredményekkel (hallgatoi teljesitménymérés)
* az oktato tervezésére, ellenérzésére és fejlesztésére.

Kulon figyelmet érdemelnek az informaciohordozok, jegyzetek, tankonyvek, online tudas-
tarak, e-learning tananyagok ma mar valtozatos formaban rendelkezésre allo megoldasai,
ezek fejlesztése, valamint az online kérddivek és mas ellendrzési eszkozok alkalmazasa.
Szukséges a tanszékek kozmegegyezésen alapulod pedagogiai programjat és értékeit ki-
alakitani és rogziteni. Ebben a folyamatban elsg 1épésként érdemes a tanszék pedagogiai
értékrendjével is foglalkozni, majd a pedagogiai technikak kozvetitd, értékels és visszacsa-
tolo modszereit ajanlatként kozzétenni. Gondoskodni kell e program rendszeres feltlvizs-
galatarol és fejlesztésérdl, és célszerti az oktatoi értékelés részévé tenni a tanszék pedago-
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giai rendszerének fejlesztésével kapcsolatos vallalasokat és eredményeket. Ilyen lehet az
egyes tantargyak fejlesztése mind tananyag, mind pedig modszertani szempontbol.

A tanszéknek nagy hangsulyt kell helyeznie az oktatok mint a tanitasi és tanulasi folya-
mat legfontosabb ,erdforrasanak” kivalasztasara, folyamatos képesség- és tudasfejlédésére,
s az ezeket bemutato tényekre (hallgatéi eredmények, hallgatoi visszajelzések, tudoma-
nyos publikaciok szama, konferencidkon valé megjelenés, kutatasi projektek, otletek sza-
ma, védett know-how-k szama, belsé és kulsé képzések szama, programfejlesztésben valo
részvétel, horizontdlis tanulasban valo részvétel stb.).
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6. Mindségi dijak

6. 1. A minéségi dijak célja, kozos vonasaik

A kivdldsdg elismerése kulcsfontossagu eleme a mindségfejlesztés sikerességének. Az elmult
évtizedekben Eurdpaban, sét a vilagon is szamos egyedilallo kezdeményezés és szakmai
fejlesztés valosult meg a mindségiranyitas és a mindségfejlesztés terén elért kiemelkedd
eredmények elismerését, valamint a szervezetek egymastol és masoktol valo tanulasat
eldsegitd, 0sztonzd mindségi dijak megalkotasa és miikodtetése terén. A mindségi dijak az-
zal a céllal jottek létre, hogy elémozditsak a szervezetekben a teljes kord mindségiranyitas
(TQM) eredményes alkalmazasaval a szervezeti kivalosag iranyaba tett folyamatos fej-
lesztéseket, valamint hogy (0ssze)mérjék és elismerjék az e téren végbement fejlédést,
a kiemelkedd teljesitményeket.

A mindségi dijak és a dijak alapjaul szolgalo un. kivalosag modellek a TQM szemléletében,
az alabbi f6bb kivalosag elvek alapjan vizsgaljak a szervezeti kivalosagot:

* vevékodzpontusag, a vev szamara nyujtando érték megértése, az érdekelt felek elé-

gedettségének novelése;

* partnerkapcsolatok fejlesztése, beszallitokkal valo egyuttmuikodés;

» munkatarsak bevonasa és fejlesztése, részvétel;

* tarsadalmi felelésségvallalas;

¢ teljesitményre torekvés, a tulajdonosok szempontjabol elért eredmények;

e folyamatos fejlesztés.!

»A mindségi dijak oriasi értéke, hogy
* olyan szervezeteket hivatottak reflektorfénybe allitani, amelyek mintaként;
kovethetd-kovetendd példaként allithatok masok elé;
* keretet nyujtanak a szervezetek és vezetéstuk egységes elvek szerinti értékeléséhez;
¢ lehetévé teszik a kilonbozé tipusu szervezetek osszehasonlitasat;
* egészséges versenyre hivjak fel az egyes szervezeteket;
* kialakult a legjobb gyakorlat elterjesztése;
* lehetdséget teremtenek a legjobbaknak tartott szervezetek objektiv elismerésére.”

1 Erdei Janos et al (2010)
2 Bodor Pal-Hercz Endre (2001)
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6. 2. A mindségi dijak rovid bemutatasa

A mindségi dijak torténetének elsé idészakaban kifejezetten a termeld, majd a szolgalta-
t6 vallalatok dijazasara kertlt sor. Késébb a dijakat fokozatosan kiterjesztették mas ipar-
agakra, muikodési tertletekre is, igy az egészségugy, a kozigazgatds, a koz- és felsdoktatas
tertleteire is, igy 6sztonodzve a nonprofit és kozszolgaltatd szervezeteket a teljes kord
mindségiranyitas elveinek érvényesitésére.

6. 2. 1. Deming-dij*

A vilagon elséként 1951-ben Japanban hoztak létre mindségi dijat, a Deming-dijat. A Ja-
pan Tudosok és Mérnokok Egyestulete (JUSE) altal alapitott dij olyan TQM-rendszert ir
le, amely biztositja és sztuntelenul javitja a termékek és/vagy a szolgaltatasok mindségét.
A Deming-dij lényege, hogy a palyazénak a vallalat egészére vonatkozoan fel kell tarnia, és
meg kell értenie sajat jelenlegi kortulmeényeit, meg kell hataroznia céljait és fejlesztési teru-
leteit. A palyazatok értékeldi nem csupan az eredményeket és az alkalmazott folyamatokat
vizsgaljak, hanem a jovébeni eredmények lehetdségeit is.

A vallalat értékelése két kérdsiv segitségével torténik, ezek kozul az egyik egy altalanos
kérdéiv (amely 10 kritériumot és 41 alkritériumot tartalmaz) a munkatarsakra és a kozép-
vezetésre vonatkozoan, a masik pedig egy, a felsé vezetést érintd, 5 kritériumbol allo speci-
fikus kérdsiv. Az altalanos kérdsiv tartalmaz egy olyan kiegészité fuggeléket is, amelyben
a vallalata legjobb példait mutathatja be.

A Deming-dfjat harom kategoriaban itélik oda: 1. Egyének, illetve csoportok; 2. Szerveze-
tek vagy szervezeti egységek és 3. Szervezetek termeld egységei, akik/amelyek kiemelkedd
eredményeket, teljesitményjavulast értek el a TQM, illetve a minéségszabalyozas alkalma-
zasaban és terjesztésében.

6. 2. 2. Malcolm Baldrige Nemzeti Minéségi Dij*

Az Amerikai Egyesult Allamokban 1987-ben, a Kongresszus éltal €életre hivott Malcolm
Baldrige-dij célja a mindségfejlesztési tevékenység dsztonzése, a mindségtudatossag ter-
jesztése, az amerikai vallalatok mindgségfejlesztés terén elért eredményeinek elismerése,
valamint a gyakorlatban sikeres mindségstratégiak nyilvanossa tétele.

A Baldrige-dij kritériumrendszere hat olyan kritériumra épul, amelyek egyértelmuen leha-
taroljak a miikodést és a szervezet altal elért eredményeket.
o A Vezetés, a Stratégiai tervezés és a Vevdi fokusz kritériumok testesitik meg az un.
Vezetés triadot.
* A Humdnerdforras fokusz, a Folyamatmenedzsment és az Eredmények kritériumok
egyuttesen alkotjak az un. Eredmények triddot.

3 ErdeiJanos et al (2010)
4 ErdeiJanos et al 2010)
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A kritériumok kialakitasa soran azt tartottak szem elétt, hogy az azok alapjan elvég-
zett onértékelés olyan szervezeti teljesitmény iranyaba mutasson, amely folyamatosan
novekvd hozzaadott értéket képes nyujtani a vevd szamara, igy hozzajarul a piaci si-
kerhez, az atfogo szervezeti hatékonysag és képesség javulasat eredményezi, és tamo-
gatja mind az egyéni, mind pedig a szervezeti tanuldst és fejlédést. A Baldrige-dij a ha-
gyomanyos értelemben vett termeld és szolgaltato szervezetek mellett az egészségugy és
az oktatds terén és a nonprofit szektorban is elismeri a kiemelked$ mindségfejlesztési
eredményeket felmutato szervezeteket. Azon tul, hogy a szervezet bemutatja az adottsa-
gait, demonstralnia kell tudni, hogy az alkalmazott modszerei egyediilalloak, és a ver-
senytarsakhoz, benchmarkingpartnerekhez viszonyitva is kiemelkedének tekinthetsk
az alkalmazott modszerek révén elért eredmények.

6. 2. 3. IIASA-Shiba-dij

A TTASA-Shiba-dijat a mindségi dijak torténetében a vilagon harmadikként, 1987-ben ala-
pitotta meg az akkor Magyarorszagon az Atfogé Mindségvezetési Rendszer (AMR) prog-
ramot szakmailag segité japan professzor, dr. Shoji Shiba. A dij célja: a mindségfejlesztés,
a teljes kord mindségiranyitas gyakorlati bevezetése terén kiemelkeds eredményeket fel-
mutatd, egyedi modszereket és megoldasokat alkalmazo szervezetek, csoportok és egyének
elismerése, a TQM megvalositasa és alkalmazasa soran szerzett tapasztalatok dsszegytjtése
és elterjesztése, az egymastol valo tanulas lehetdségének megteremtése.

A dijra az 1990-es években csak ipari és szolgaltato szervezetek palyazhattak, 1997-t6l
azonban az alapito kiterjesztette a dijat az oktatas és az egészségugy, 1999-t6l pedig a koz-
szolgalat, kozigazgatds tertiletére is. Igy a palyazatot minden évben 5 tertleten, és minden
tertleten 3 (csoportos, egyéni és szervezeti) kategoriaban hirdetik meg.

A TIASA-Shiba-dij koncepcidjanak f6bb osszetevéi:

* a szervezeti kivalosag iranyaba tett lépések elismerése,

* a mindségfejlesztési eredmények bemutatasa és a tapasztalatok széles kort terjesz-
tése,

* a fejlédés érdekében tett 4j tipusu kisérletek, elméletek tamogatasa,

* a fejlesztés soran elkovetett hibdk feltarasa, elemzése, a hibakbol valo tanulsagok
és a helyes irany meghatarozasanak elismerése,

* a mindségfejlesztéssel kapcsolatos tarsadalmi, intézményi és egyéb szervezeti kez-
deményezések, tevékenységek osztonzése,

* a mindgség értékének tarsadalmi tudatositasa.

A TIASA-Shiba-dij szervezését (a palydzati kiiras és a palyazati felhivas megjelentetését,
valamint a palyaztatas lebonyolitasat) a Szovetség a Kivalosagért Kozhasznt Egyesulet
latja el. A palyazatok elbiralasardl egy bizottsag dont, az alapité japan professzorral ko-
zosen.
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6. 2. 4. Eurépai Minéségi Dij (EMD)/EFQM Kivalosag Dij (EKD)

Az amerikai Malcolm Baldrige-dij mintajara kialakitott Eurépai Minéségi Dijat (mai hiva-
talos elnevezése EFQM Kivalosag Dij) 1992-ben adtak at elsé alkalommal. Ezt kovetden
Eurépaban 22 orszagban alapitottak nemzeti mindségi dijat, és mara Franciaorszag kivé-
telével minden orszaghan az EFQM Modellt (részletes bemutatasat lasd a 2.3. alfejezetben)
alkalmazzak a nemzeti mindségi dij kovetelményrendszerének. Ezen kivul az eur6pai mo-
dellt alkalmazzdk Dél-Afrika, Dél-Amerika és Azsia tobb orszdgéban is.

A nemzeti mindségi dijrendszer keretében Eurdpaban tobb orszagban (Svédorszag,
Anglia, Skécia, Spanyolorszag, [rorszag stb.) sztonzik az oktatds teruletét a palyazésra,
azonban egyetlen orszagban sincs kulon kovetelményrendszer kidolgozva az oktatas-
ra (még akkor sem, ha kulon kategoria létezik az oktatasi dijra). Egyedul az észak-amerikai
Malcolm Baldrige-dijnak van kulon kovetelményrendszere az oktatasra (és az egészség-
ugyre), amelynek az alapjai viszont megegyeznek az ipar és a szolgaltatas kovetelmény-
rendszerével.

Az EFQM Kivalosag Dij alapitasanak célja, hogy elismerje azokat az eurdpai szervezete-
ket, amelyek magas szinten és folyamatosan elkotelezettek a TQM és a szervezeti kivalosag
irant. Az EFQM Kivaldsag Dij a szervezeti kivalosag terén adott dijak kozul a legnagyobb
presztizzsel biré dij, amelyet minden évben a legkiemelkeddbb teljesitményt nyujté val-
lalatoknak és nonprofit szervezeteknek itélnek oda az aldbbi kategériakban: nagyvalla-
latok, onallo kis- és kozépvallalatok, kis- és kozépvallalatok/leanyvallalatok, kozszolga-
lati szervezetek. Az EFQM Kivalosag Dijat az EFQM (European Foundation for Quality
Management — Eurépai Mindségiranyitasi Alapitvany) szervezi, menedzseli.

Az EKD-t minden évben meghirdeti az EFQM. A palyazati dij kategérianként valtozik,
és ezen belil is kulonbség van az alkalmazotti létszam fuggvényében.

Az EFQM Kivalosag Dij palyazati rendszere kétféle eljarast foglal magaban: 1. egy 75 ol-
dalas palyazat teljes kort értékelésén alapulo hagyomanyos eljarast; 2. erésen a mutikodés-
értékelés iranyaba hato értékelési modot, a 2005+ eljarast. A palyamuveket 4—6 {6s, fug-
getlen nemzetkozi értékeld csoportok értékelik. A képzett dijértékeld szakemberekbdl allo
értékeld csoportok tagjai kozott egyetemi tanarok, mindségugyi szakemberek, gyakorld
vallalati vezetdk is helyet kapnak. A kulsé értékelés soran minden értékel$ csoport egy
szervezet palyazatat értékeli.

Az EFQM 2002-ben vezette be 1j elismerési rendszerét, abbol a célbodl, hogy minél
tobb, a szervezeti kivalosag kulonbozd érettségi fokan 1éve szervezetet vonjon be az EFOM
Kivalosag Modell alapjan torténd onértékelésbe, és tegye lehetévé szamukra a palyazast,
a megmérettetést és az elérejutast a kivdldsdg 1étrajan. Jelenleg az EFQM Kivalosag Dij egy
haromszintt palyazati rendszert alkalmaz, amelyhez egy hétszintd elismerési rendszer
kapcsolodik. Ezt mutatja be a kovetkezd abra.
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Palyazati rendszer szintjei Elismerési rendszer szintjei

Fadij (> 750]
Dij (650 - 750)
Déntds (550-650)

5* R4E (500 -550)
R4E 4* R4E (400 - 500)
- 3* R4E (300 - 400)

[\ - wmw N\

1. abra: Az EFQM Kival6sag Dij palyazati és elismerési rendszerének felépitése

Az elsé szint a Committed to Excellence (C2E) — Elkotelezettség a Kivalosdagért, amely elismerés
azokat a szervezeteket célozza meg, amelyek elindultak a szervezeti kivalosag utjan, de
még nem rendelkeznek kimagaslo eredményekkel sem a mutikodéstikben, sem a mtikodés
eredményeinek tekintetében.

A masodik szint a Recognised for Excellence (R4E) — Elismerés a Kivalosagért nevet viseli.
Ezen szinthez kapcsolodé elismerést azon szervezetek, szervezeti csoportok nyerhetik el,
amelyek az EKD alapjat jelenté EFQM Kivalosag Modell onértékelésében mar gyakorlatot
szereztek, és eredményekkel tudjak igazolni a szervezet fejlddésének sikerességét.

Végezetul a harmadik szinten talalhat6 az eurépai minéségi dij rendszerének legma-
gasabb palyazati szintje, az EFQM Kivdlosdg Dij (EKD). Ezen a szinten torténik az europai
szinten is kovetendd példaju mikodés, illetve eurdpai szinten is kimagaslo eredményeket
elért szervezetek elismerése.

Mindharom palyazati szinthez egy kulon palyazati és értékelési rendszer, és mindharom
palyazati rendszerhez kilon elismerési rendszer kapcsolodik, ami tovabbi lehetdséget nyuijt
a kulonbozé palyazati rendszerekbe belépék eredményeinek differencialt elismerésére.

6. 2. 5. Nemzeti Minéségi Dij (NMD)/Regionalis Mindségi Dij (RMD)’

A magyar Nemzeti Mindségi Dijat a miniszterelndk alapitotta meg 1996-ban a minéségugyben
— elsésorban a TQM eredményes alkalmazdsanak teriiletén — kiemelkeds eredményt fel-
mutat6 gazdalkodo szervezetek tevékenységének elismerésére. Az elsé, 1996. évinyertesek

5 Forras: Szovetség a Kivalosagért honlap (www.kivalosag.hu)
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kozott volt a Burton-Apta Ttzalloanyaggyarto Kft., Hodmezévasarhely, a Herendi Porce-
lanmanufaktara Rt., Herend, a Lehel Huitégépgyar Kft. Fagyasztolada Gyar, Jaszarokszallas
és a Westel 900 GSM Mobil Tavkozlési Rt., Budapest.

A dfj nem a termék vagy a szolgaltatdas mindségét ismeri el, hanem az egész szervezet
kivalosag terén végzett tevékenységét, eredményét. A kritériumrendszer teljes egészében
megegyezik az EFQM Kivalosag Dij kritériumrendszerével, azaz az EFQM Modellel.

A Magyarorszagon miikodd szervezetek a dijat jelenleg négy kategoriaban palyazhatjak meg:
1. Kis- és kozepes méretti termel$ vagy szolgaltato szervezet.
2. Nagymeérett termeld vagy szolgaltato szervezet.
3. Nagymeérett termeld vagy szolgaltato szervezet onallo szervezeti egysége.
4. Kozszolgaltato szervezet.

A dijhoz kapcsolodé szakmai munkak megszervezését és lebonyolitasat kordbban
a Mindségfejlesztési Kozpont latta el, 2007-t6l pedig az annak a bazisan létrejott Szovetség
a Kivalosagért Kozhasznt Egyestlet, mint az EFOM Nemzeti Partnerszervezete. A palya-
z0k értékelését az EFQM altal képzett értékelsk végzik. A palyazok a fuggetlen értékelsk
visszajelzései alapjan objektiv képet kapnak a szervezet muikodésének fébb erdsségeirdl,
valamint mindazokrol a tertletekrdl, amelyeket a tovabbfejlédés szempontjabdl javitani,
fejleszteni sztikséges.

A magyar Nemzeti Mindségi Dij palyazati rendszerében egy szinttel lejjebb talalhatoak
a hozza kapcsolodo regionalis mindségi dijak, amelyeket a megyei kereskedelmi és iparka-
marak mukodtetnek 2002 6ta, és irnak ki minden évben. A palyazatok elsédleges célja az
adott régioban tevékenykedd és a mindséguigyben kiemelkedd eredményt felmutatd gaz-
dalkodo szervezetek tevékenységének elismerése, felkésziilés az agazati és/vagy a Nem-
zeti Mindségi Dij kovetelményeinek teljesitésére. A regionalis mindségi dijak felépitése és
értékelési rendszere koveti az eurdpai és magyar dijrendszert, vagyis az EFQM Kivalosag
Modellt hasznalja.

6. 2. 6. Felsooktatasi Minéségi Dij (FMD)

A mindségi dijak kialakuldsanak hazai folyamatdban igény jelentkezett a kivalo szervezeti
teljesitmények elismerésére a kulonbozdé szektorokon (pl. oktatas, kozigazgatas) belul is.
[gy jotiek létre egymas utdn az agazati mindségi dijak, példaul 2002-ben a Kozoktatas
Mindségéért Dij, 2003-ban a Magyar Kozigazgatasi Dij, 2005-ben a Magyar Agrargazdasa-
gi Dij, 2006-ban pedig a FelsGoktatasi Mindségi Djj.

A Felsdoktatasi Mindségi Dij megteremtette a mindségfejlesztés modszereinek alkal-
mazasaban kiemelkeds, mintaado teljesitményt nyujto és folyamatos fejlédést muta-
to felsGoktatasi intézmények és szervezeti egységeik allami elismerésének lehetdségét.
A Fels6oktatasi Mindségi Dij szellemisége arra 0sztonzi a felsGoktatasi intézményeket és
szervezeti egységeiket, hogy ,folyamatosan végezzenek onértékelést, folyamatosan érté-
keljek ugyfeleik elégedettségét”, és ezek eredményei alapjan ,folyamatos stratégiai jellegi
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mindségfejlesztést valositsanak meg”, valamint hogy a ,gyakorlatban alkalmazzak az egy-
mastol valo tanulds modszereit”.

Az FMD-palyazat 2007 6ta minden évben két kategoriaban — felsGoktatasi intézmény
(FOI) és fels6oktatasi intézmény szervezeti egysége (SZE) — kertul meghirdetésre és elbi-
ralasra. A palyazat alapja a Felséoktatasi Mindségi Dij Modell kritériumrendszere alapjan
elvégzett szervezeti onértékelés. (Az FMD Modell részletes ismertetését lasd a 2.4. alfeje-
zetben.) Az oktatasért felelés minisztérium megbizasabol az FMD palyazati és értékelési
folyamata szakmai és technikai bonyolitasat a kezdetektdl az Oktataskutato és Fejleszté
Intézet végzi.

A beérkezett palyazatokat a Fels§oktatasi Mindségi Dij és Mindségfejlesztési Bizott-
sag birdlja el, minden palyazati évben felkészitésben részesitett értékeld szakértsk be-
vonasaval.

A Fels6oktatasi Mindségi Djj jelenleg a Magyarorszagon kiadott legmasabb szintii mindségi
elismerés a felsdoktatasban, amely felsGoktatasi tevékenységért kerul odaitélésre. Mindkét
kategoriaban egy Felséoktatasi Mindségi Dij, valamint arany, eztst és bronz fokozatu
Elismerd Oklevél adhato ki.

Az FMD els6 ot palyazati évének f6bb eredményeit — szamokban kifejezve — az 1. tablazat
foglalja ossze.

FMD 2007-2011

FOI SZE Osszesen

El6jelentkez6k szama 29 45 74
Palyazok szama 22 26 48
Uj palyazok szama 7 3 10 (palyazok 24%-a)
Helyszini latogatasok szama 21 15 36 (palyazok 75%-a)

Osszesen: 18 Osszesen: 9

Dij: 5 Dij: 2
Elismerések szama ilrl;g}l’e;skzl;i\je; 13 i&;rr;e;gkzliezzn 27 (palyazok 56%-a)

Ezust fokozat: 3 Ezust fokozat: 2

Bronz fokozat: 5 Bronz fokozat: 2

1. tablazat: FMD-eredmények 2007-2011

6. 3. A felséoktatasi intézmények szamara
ajanlott mindségi dijak

A fent bemutatott mindségi dijak kozil a felsGoktatasi intézmények szamara — a palyazas-
ra valo felkésziltség, érettség fokatol, valamint a palyazassal kittizott, elérni kivant céltol
fuggéen — leginkabb a IIASA—Shiba-dijra, az adott régioban mtikodé Regionalis Mindségi
Dijra, a Fels6oktatasi Mindségi Dijra mint 4gazati mindségi dijra, a Nemzeti Minéségi Dij-
ra és az EFQM Kivalosag Dijra valo palyazast ajanljuk és javasoljuk.
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A magasabb szintt (FMD, NMD, EKD) palyazatra valo felkészulés szempontjabol fon-
tos a kellé palyazasi rutin megszerzése, ezt az agazati vagy nemzeti dijra valo palyazast
megelézéen a IIASA-Shiba-dij, és féleg a regionalis mindségi dijak biztosithatjak.

A TIASA-Shiba-dijat a regionalis, dgazati és nemzeti mindségi dijak ,elészobajaként” is
szokas tekinteni: altalanos tendencia, hogy sok IIASA-Shiba-dijat nyert vallalat, szervezet,
(fels6)oktatasi intézmény egy-két év mulva sikeresen szerepel az dgazati vagy a nemzeti
mindségidij-palyazaton is. A Fels6oktatasi Minéségi Dij eddigi mukodtetési tapasztalatai
pedig azt mutatjak, hogy tobb felséoktatasi intézmény és szervezeti egység az FMD-re
valo palyazast megelézden valamilyen regionalis mindségi dijon valé indulassal mérte fel
pozicigjat, versenyhelyzetét, és ezt kovetSen az FMD-palyazaton is eredményesen tudott
szerepelni (tobbségiik elismerd oklevelet kapott, de van, aki FMD Dijat nyert).

A Fels6oktatasi Mindségi Dij palyazati rendszerének keretében a felsGoktatasi intéz-
mények és szervezeti egységek mas hasonlo intézményekkel és szervezeti egységekkel
mérhetik dssze a teljesitménytiket. Az FMD Modell egységes szempontrendszere pedig
lehetéséget biztosit az eredmények mas intézményekkel, illetve szervezeti egységekkel
valo 6sszehasonlitasara (benchmarking) is.

A Fels6oktatasi Mindségi Dijban részesult felsGoktatasi intézmények tovabb léphetnek
vagy a Nemzeti Mindségi Dij Kozszolgalati kategoridjaba, vagy kozvetlentl is benyujthat-
nak palyazatot az EFQM Kivalosag Dijra.

A Nemzeti Mindségi Dij rendszerében 2006-t6l miikodd kozszolgalati kategoria megte-
remti a lehetdséget az agazati oktatasi mindségi dij (Felsdoktatasi Mindségi Dij és Kozok-
tatas Mindségéért Dij) palyazaton sikeresen szerepld intézmények szamara, hogy orszagos
szinten megmeérettessék teljesitménytiket, a TQM alkalmazasaval a szervezeti kivalosag
irdnyaba tett folyamatos fejlesztéseik eredményét mas kozszolgalati szervezetekkel, és egy
ilyen sszehasonlitas birtokaban tovabb léphessenek az EFQM Kivalosag Dij eléréséhez.

Az EKD vilagszinvonali mindséget feltételez, azt, hogy a palyazo a teljes kord
mindségiranyitas és a folyamatos fejlesztés terén magas foku kivalosagrol tesz taniabizony-
sagot, és képes — a legjobb eurdpai szervezetekkel osszemérve is — sikeresen, versenyké-
pesen mukddni, valamint olyan szervezeti kulttraval rendelkezik, amely képessé teszi
tartosan jo eredmények elérésére. Ugyanakkor a tobbszint elismerési rendszernek (lasd
a6.2.5. alfejezetet) koszonhetden lehetdség nyilt arra, hogy azok az intézmények is bekap-
csolodhassanak az eurdpai szintti megmérettetésbe, amelyek a szervezeti kivalosag felé
vezet$ utjuk kezdetén, derekan jarnak.

Az RMD-k, az NMD és az EKD kozotti atjarhatosagot egyértelmien biztositja a kozottuk
lév6 szakmai koherencia, azaz hogy kovetelményrendszertuk azonos a mindenkor érvényes
EFQOM Modellel. Mivel az FMD Modell is az EFQOM Modell 9 {6 vizsgalati tertletét és logi-
kajat koveti, igy a Nemzeti Mindségi Dijra, vagy éppen az EFQM Kivalosag Dijra palyazatot
benyujtani kivano felséoktatasi intézmények az FMD-palyazatuk kis atdolgozasaval képesek
megfelelni az NMD- vagy az EKD-palyazat formai és tartalmi kovetelményeinek is.
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A 2. abra bemutatja a felséoktatasi intézmények altal megpalyazhato mindségi dijak kap-
csolatrendszerét.

EFQM Kivélésag Dij
(EKD)

Nemzeti Min6ségi Dij

(NMD)

Felsdoktatasi
Mindségi Dij
(FMD)

Eszak-alfoldi Nyugat--
dunantali

i Regionalis Mindségi Dijak (RMD)

Agazati Min8ségi Dij

2. abra: A fels6Soktatasi intézmények altal megpalyazhato mindségi
dijak kapcsolatrendszere

Szeretnénk minél tobb felsdoktatasi intézményt és szervezeti egységet arra biztatni és dsz-
tonozni, hogy teljesitménytiket, a mindségfejlesztés terén elért eredményeiket osszemérijék,
elsdsorban hazai, és lehetdség szerint eurdpai viszonylatban is. A FelsGoktatasi Mindségi
Dij szakmai alapjat képezé FMD Modell (részletes ismertetését lasd a 2 4. alfejezetben) egy
korszerti, eléremutato, az dsszemérhetdséget biztosito, a felsGoktatasi mindségbiztositas
eurdpai (ENQA) sztenderdjeit és iranyelveit is magaban foglalo keretrendszer. A teljesitmé-
nyek ilyen, eurépai mérce és kritériumrendszer szerinti értékelése napjainkban az oktatas-
fejlesztés egyik kulcsfontossagu eleme és osztonzdje az Eurdpai Union belul is.

Az intézmények sikeres palyazasat kivanjuk eldsegiteni azzal, hogy a kovetkezékben
felvazoljuk — az FMD mintdjan — a palyazatra torténé intézményi felkészilési folyamat
lépéseit és feladatait (6.4. alfejezet), valamint az FMD-palyazatok értékelési folyamatanak
az intézmény szempontjabol kritikus lépéseit kiemelve bemutatjuk a lebonyolitas {6 intéz-
ményi feladatait is (6.5. alfejezet).
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6. 4. A Felsooktatasi Mindségi Dij (FMD) megpalyazasa-
ra valo intézményi felkésziilés folyamata és lépéseinek
ismertetése

A Fels6oktatasi Mindségi Dij-(FMD) palyazat onértékelésen alapul. Az onértékelés (altala-
nos) folyamatat a 4.1.2. alfejezetben mutatjuk be. Itt azt kivanjuk részletezni, hogy hogyan
lesz az onértékelési anyagbol palyazat.

Az FMD-palyazat elkészitéséhez a palyazni kivano felsoktatasi intézményeknek, illet-
ve szervezeti egységeiknek® a dijtipust onértékelés modszerével, a FelsGoktatasi Mindségi
Dij (FMD) Modell kritériumrendszere alapjan kell az onértékelésiiket elvégezni. Ennek
az onértékelési folyamatnak a sajatossdaga, hogy az adatgytijtés eredményeként készul egy
irasos osszefoglalo dokumentum, az un. onértékelési anyag, amelyet belsd értékelésnek
vetnek ala. Az intézmény donthet tgy, hogy eleve palyazasi szandékkal végzi el az on-
értékelést — azaz az intézmény tevékenységének és az elért eredményeknek a teljes kord
attekintését — a Felsdoktatasi Mindségi Dij (FMD) Modell kritériumrendszere szerint, de az
is lehet, hogy az onértékelési anyag értékelése alapjan dontenek az FMD-palyazat beada-
sarol. Ami fontos, hogy tartalmilag egyeznie kell az onértékelési anyagnak, akar sajat célu
onértékelésre készil, akar az FMD-palyazathoz.

Az onértékelés garantaltan fejleszti az intézmeényt, a palyazas pedig egy érettségi fokot ki-
van meg és jelent. Ha a tényszerd, alapos és dszinte onértékelés jo vagy kivalo eredményt
(azaz 50% feletti értéket) eredményez, mar érdemes lehet az FMD-palyazat elkészitését
megfontolni. E mellett az FMD-re valo palyazas azon felséoktatasi intézményeknek, illetve
szervezeti egységeknek ajanlott, amelyek:

* szervezet- és mindségfejlesztési tevékenysége minimum 3 évre tekint vissza;

o kialakitottak az érdekelt felek (kiemelten a vevék?) elvarasi és elégedettségi felmé-

résének rendszerét, és rendszeresen (évente) végeznek ilyen vizsgalatokat;

* rendszeresen végeznek szervezeti szintt onértékelést;.
azonositottak folyamataikat, ezen belul a kulcsfolyamataikat, kialakitottak a fo-
lyamatok muikodtetésének rendszerét, mérik a folyamatok eredményességét, és ez
alapjan folyamatosan fejlesztik azokat;
a mérési adataik nagy tobbségében legalabb négy évre visszatekinté adatsorral
rendelkeznek;

* adataik nagy tobbségét, az intézményi sajatossagoknak megfeleléen szegmentaltak.
A Felséoktatasi Mindségi Dij palyazaton valo indulasrol a dontést az intézménymenedzs-
mentnek kell meghoznia, hiszen 6k rendelkeznek a dontéshez sztikséges informaciokkal,

6 Atovabbiakban az egyszertiség kedvéért csak felsGoktatasi intézményt vagy intézményt hasznalunk, de beleértjik a felsoktatasi
intézmeény szervezeti egységét is, kar és centrum szintig.

7 Az FMD Modell értelmezése szerint vevéknek tekintjiik a hallgatokat (belépé hallgatok, jelenlegi hallgatok, végzds hallgatok és
végzett hallgatok), a K+F+I partnereket, a munkaerd-piaci partnereket és az intézmeény altal nyujtott egyéb szolgaltatasokat igénybe
vevéket.
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és 6k latjak a legjobban, hogy az intézmény alkalmas-e a palyazasra, és ha igen, akkor mit
jelenthet a palyazat a szervezet szamara.

6. 4. 1. Hogyan lesz az onértékelési anyagbol palyazati anyag?®

Az onértékelés és az ezen alapulo palyazat elkészitése tobb szempontbdl is eltérd folyamat.
Az onértékelés soran elegendd az intézménynek osszegyUjtenie a mikodésére és az ered-
ményeire vonatkozo tényeket, és ezen rendezett adathalmaz alapjan elvégeznie az értéke-
lést. Ezzel szemben a palyazatkészités soran az dsszegyujtott adatokat olyan formaba kell
rendezni és megfogalmazni, amely alapjan kulss szakértsk is el tudjak végezni a szervezet
értékelését. Mig az onértékelés elsésorban az intézménymenedzsment szamara szolgaltat
informaciot, addig a palyazat elsésorban masoknak készul.

Az FMD-palyazat elkészitését célszerti projektként kezelni. Annak érdekében, hogy a pa-
lyazat a palyazati utmutatoban szerepld hataridére és az abban szerepld elvarasoknak
megfelelden elkésziljon, a projekt inditasakor:

1. ki kell valasztani a projekt vezetdjét, aki a szervezet egészét jol ismerd, ugyanakkor
az FMD Modell részleteiben jartas munkatars legyen (altalaban e projekt vezetdje
azonos az onértékelési projekt vezetdjével), s elényos, ha vezetdi, csapatépitési ta-
pasztalatokkal is rendelkezik);

2. el kell késziteni és el kell fogadtatni a projekt titemtervét.

Az onértékelési folyamathoz hasonléan meg kell tervezni a palyazatkészitési munkat is,
és a palyazat beadasi hataridejéhez igazodoan el kell késziteni a folyamat titemezését.
Az utemtervnek megvalosithatonak kell lennie, s el kell fogad(tatni a vezetéssel és min-
den kozremuikodével. Hasznos, ha az ttemterv megfeleld tartalékot is tartalmaz a varatlan
helyzetek kezelésére.

Mivel az onértékelést mar korabban elvégezte az intézmény, abbol indulhatnak ki, hogy
sok értékes, osszefoglalo szintt adat 4ll rendelkezésre az FMD Modell kritériumrendszere
szerint rendezett strukturaban, amelyek jol felhasznalhatoak a palyazat elkészitéséhez.
A feladat ,csupan” a valogatas, a megfogalmazas és a palyazati anyag osszeallitasa, illetve
a palyazat formai szempontbdl is megfeleld elkészitése, kivitelezése.

A jo palyazat valosan mutatja be a szervezetet, meggy6zd példakkal alatamasztva tar-
talmazza mindazokat a fontos pozitivumokat — jol mikods folyamatok, egyedi modsze-
rek, folyamatosan javulo vagy tartésan magas értéket mutatd eredmények —, amelyekkel
az intézmény rendelkezik, ezeket minden palyazonak elsdsorban sajat értékeihez viszo-
nyitva kell megitélnie és kivalasztania. Tovabba az onértékelési anyag belsé értékelésének
eredményeképpen meghatarozasra kertilnek az egyes alkritériumok {8 fejlesztendd teru-
letei mellett a szervezet erésségei is, amelyekre szintén épithetnek a legjobb gyakorlatok

8 Bodor Pal-Hercz Endre (2001 )
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kivalasztasakor. Hasznos az is, ha a palyazatban bemutatando Adottsagok és Eredmények
elemek kivalasztasakor is szem el6tt tartjuk és figyelembe vessziik az FMD-palyazatok ér-
tékelési szempontjait (UNILOKATOR), és azokat igyeksztnk érvényesiteni mér a palyazat
tartalmanak meghatarozasakor is.

Eppugy, mint az adatgytijtés sordn, gy a palyazati anyag el(¢)készitésekor is célszert
figyelembe venni, hogy az Adottsdgok és az Eredmények kritériumcsoportok bemutatasahoz
kulonbozé tipusu anyagot kell késziteni.

6. 4. 2. Az Adottsdgok bemutatasa

Az FMD Modell 6t Adottsagok kritériumaban arra kell bizonyitékokat bemutatni a pa-
lyazatban, hogy az intézmény mit tesz érte, és hogyan éri el az eredményeit. A hangsuly
a tevékenységek ,hogyan’-janak a bemutatasan van, hiszen a mtikodés rendszerének
és modszereinek bemutatasa nélkul nem itélheté6 meg és nem bizonyithat6 a valds
szervezeti muikodés és annak eredményessége, hatékonysaga. Az Adottsdagok oldalon
tehat jellemzden szovegesen kell leirni, hogy az intézmény milyen modszereket al-
kalmaz az adott mtikodési tertleten, hogyan alkalmazza ezeket, milyen rendszeres-
séggel vizsgalja felil, hogy az adott mddszer az intézmény sajatossagainak megfelel-e,
eredményes-e, és amennyiben nem hozza a kivant eredményt, hogyan torténik az gj
modszer kivalasztasa, bevezetése. Ugyanakkor egyes esetekben hasznos lehet az intéz-
ményben alkalmazott gyakorlatot abrak, tablazatok formajaban osszefoglalni. Példaul
egy bonyolultabb folyamatnal be lehet mutatni a folyamatabrat, amely segiti lattatni
a folyamat atgondoltsagat.

Az Adottsagok kritériumaiban az alkalmazott modszerek bemutatdsanal — a folyamatos
fejlesztés (PDCA) logikdjat kovetd UNILOKATOR értékelési szempontok mentén — azt
célszerd szem eldétt tartani, hogy az adott vizsgalati tertleten:

* az intézmény mutikodése minden lényeges tevékenységet lefed;

* az intézmény altal alkalmazott modszerek minden esetben kulsé és/vagy belsé
okokbol kovetkeznek;
minden lényeges tevékenység esetében jol definialt modszertani tamogatas talalhato;
minden lényeges tevékenységet a modszertannak megfelelSen hajt végre az intéz-
meény;
minden lényeges tevékenység esetében kiilsé és/vagy belsé adatgytjtést végez az
intézmény;
minden lényeges tevékenység esetében értékeli az intézmény az dsszegyujtott ada-
tokat, és dont a beavatkozasrol,
minden lényeges tevékenység esetében az intézmény végrehajtja az értékelés soran
hozott fejlesztési dontéseket, és a fejlesztés eredményeit bevezeti, alkalmazza.

E mellett fontos, hogy az Adottsdgok bemutatasa konkrét tényeket, és ne csak elveket és
véleményeket tartalmazzon. Ezért érdemes példaul folyamatba helyezni az adott tevékeny-
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séget, és ennek alapjan leirni a gyakorlatot. A tényszertiség érdekében célszerti bemutatni,
hogy ki (vagy kik), mit, mikor(tol), hogyan, milyen rendszerességgel, miért és milyen sza-
balyozé dokumentumok, belsé szabalyok alapjan tesz(nek) a kérdéses tertileten, és hogy
az intézménynél mikods gyakorlat mennyire van dsszhangban a mukadtetésre kialakitott
szabalyozassal.

6. 4. 3. Az Eredmények bemutatasa

Az FMD Modell négy Eredmények kritériumaban arra kell bizonyitékokat bemutatni a pa-
lyazatban, hogy az intézmény milyen eredményeket ért el, és ezek az eredmények milyen mér-
tékben az alkalmazott modszerek kovetkezményei. Az Eredmények oldalon a mérésekbdl és
az osszehasonlitasokbol szarmazo, konkrét, szamszerd, lehetsleg tobb évre visszatekintd
eredményeket és azok tendencidit kell szemléletesen — grafikus abrazolassal, tablazatok-
ban — bemutatni, igy konnyebben és gyorsabban attekinthetévé és értékelhetévé valnak
az adatok.

Az eredmények bemutatasandl — az UNILOKATOR értékelési szempontok mentén — az
alabbiakat célszerd szem elétt tartani:

* folyamatosan javulo vagy tartosan magas értéket mutato eredmények (legalabb 4
év tavlataban);
sajat célok, amelyek relevansak, és amelyeket az intézmény el is ér, illetve tulteljesit;
relevans és kedvezd osszehasonlitasok (pl. mas kar, mas intézmény, mas szervezet,
versenytars);
igazolt ok-okozati kapcsolatok az elért eredmények és az alkalmazott médszerek
kozott,
igazolt kapcsolatok a bemutatott eredmények, a szervezeti célok és az érdekelt fe-
lek elvarasai kozott;
az eredmények intézményi specifikumoknak megfelels szegmentalasa;
az eredmények értékelése alapjan a sztuikséges tertileteken fejlesztések inditasa.

A palyazatot ugy kell tehat elkésziteni, hogy abban az Adottsdgok rész jellemzden egy az
intézményi mikodés modszereit, tényeit, konkrétumait leiré szoveges anyag legyen, mig
az Eredmények kritériumainal féként diagramok, grafikonok, tablazatok szerepeljenek
a szamszerU adatok és azok id¢beli alakuldsanak bemutatéasa céljabol.

6. 4. 4. Palyazati anyag osszeallitasa

A palyazati anyag oOsszedllitasanal vizsgalni kell, hogy az alkritériumonként elkészitett
szdveges Osszefoglalok, leirasok, illetve 6sszegyujtott adatok megfeleléen mutatjak-e be az
intézmény muikodését, illetve eredményeit, vagy vannak olyan elemek, amelyek hianyoz-
nak, és esetleg ennek kovetkeztében nem valik értékelhetévé az intézmény mikodése,
illetve az intézmény eredményessége.
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Meg kell sztuntetni az atfedéseket. Ha a palyazati anyagban tobb helyen szerepel valaminek
a leirasa, akkor ezt csak egy helyen kell bemutatni, ott, ahova az FMD Modellben tartozik.

Fel kell tarni a mukodésben 1évé kapcesolatokat, dsszeftiggéseket, ellenérizni kell a mod-
szerek egymas kozotti és/vagy eredményekkel valo kapcsolatat, és ezeket hivatkozasok
formajaban meg kell jeleniteni a palyazati anyagban.

Amennyiben a palyazati kiiras nem koveteli meg, akkor is hasznos, hogy készuljon egy
bevezetd rész a palyazathoz, amely kulcsfontossagt szerepet tolt be a palyazatértékelési
folyamatban: az intézmény az itt bemutatott informaciokkal, adatokkal adja meg azt a tér-
képet, amely alapjan az értékeld tajékozodhat a palyazat tovabbi részében.

A bevezetd részben a palyazo kitérhet a kulcsfontossagu szervezeti jellemzdk bemutatasa-
ra, ugy mint:
1. Az intézmény muikodési kornyezetének bemutatésa.
Az intézmény kapcsolatrendszerének a bemutatasa.
Az intézmény verseny kornyezetének bemutatasa.
Az intézményi célrendszer bemutatasa.
Az intézmény szervezetfejlesztési rendszerének bemutatasa.

Vi WS

A szervezet bemutatasara azért van sztuikség, hogy a kilsé értékeldk megfelels képet kapja-
nak a palyazo tevékenységérdl, miikodési kornyezetérdl, sajatossagairol és célrendszerérdl,
mivel a szervezet miikodésének és eredményeinek szakmailag megalapozott értékelése
csak az azt korulvevd mikodési kornyezet ismeretében végezhetd el.

A 8. szamt mellékletben bemutatunk egy mintat az an. szervezeti profil elkészitésének
szempontsorara.

6. 4. 5. Milyen feltételeknek kell megfelelnie a palyazati anyagnak?®

1. A palyazatra vonatkozo terjedelmi korlatok figyelembevételével be kell mutat-
nia a szervezetet az FMD Modelljének kritériumrendszere szerint. Ki kell térni
minden kritériumra és alkritériumra. Le kell irni, hogy mit tesz a szervezet az
Intézményi menedzsment, a Stratégiai ciklusok, az Emberi erdforras — Humantdke, az
Erdforrasok és a Folyamatmenedzsment-rendszer tertletén, és milyen eredményeket
ért el a muikodés soran a Vevdi és Munkatarsi elvdrasok és elégedettség, a Tarsadalmi
hatas és a Kulcsfontossdagu eredmények vonatkozasaban. Ez 9 fejezet és 31 alfejezet
kifejtését jelenti.

2. Hitelesnek kell lennie. A Felsdoktatasi Mindéségi Dij Modell kritériumai szerint
strukturalva, bizonyitékokkal, tényekkel, adatokkal alatamasztva mutassa be
a mukodeést.

9  Bodor Pal-Hercz Endre (2001)
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3. Valésan mutassa be a szervezetet, tartalmazza és egyértelmt, vilagos megfogalma-
zasban ismertesse mindazokat a fontos jo gyakorlatokat és eredményeket, ame-
lyekkel a palyazo intézmény, szervezeti egység rendelkezik.

4. Maradéktalanul teljesitse a palyazati kiiras tartalmi és formai kovetelményeit.

6. 4. 6. Vezetdi jovahagyas, formai kivitelezés

A palyazati anyagot az elsd valtozat elkészultét kovetden be kell mutatni az intézményi
menedzsmentnek, annak érdekében, hogy megismerjék, észrevételeket tehessenek, és —
nem utolsé sorban — azonosulni tudjanak vele, mint az altaluk vezetett szervezetet az FMD
Modell struktarajaban hitelesen leir6 dokumentummal.

A teljes palyazati anyagot a tartalmi véglegesitést kovetden egységes formaba kell osz-
szeszerkeszteni, a palyazati kiiras formai kovetelményeinek megfelelen. Ajanlatos idét és
eréforrast tervezni az utemtervben a palyazat izléses, esztétikus formai megjelenitésére,
esetleges nyomdai kivitelezésére is, hiszen példaul az értékelék vagy — nyertes palyazat
esetén — a tobbi intézmény a palyazat tartalmat annak formajan keresztiil ismerik meg.

6. 5. A Felséoktatasi Mindségi Dij-(FMD) palyazat lebonyoli-
tasanak intézményi feladatai

A Fels6oktatasi Mindségi Dij-(FMD) palyazat lebonyolitasanak folyamata a palyazo intéz-
meények szempontjabol harom {6 szakaszra oszthato:

I. A palyazas szakasza.

II. Az értékelés szakasza.

III. A visszajelzés szakasza.

Ebben arészben a masodik (értékelési) szakasz két lépését emeljiik ki, amelyek jelentéséggel
birnak a palyazat sikeres elbiralasaban. Emellett roviden targyaljuk a visszajelzé jelentés
(harmadik szakasz) értelmezésének, felhasznalasianak kérdését is.

6. 5. 1. Az értékelés szakasza

Az értékelési szakasz a palyazo szempontjabol két nagyobb lépésre bonthato: a helyszini
latogatas eldkészitésére és a helyszini latogatas lebonyolitasara. A kovetkezékben szam-
ba vessziik a mindkét 1épés soran felmeruls f6bb intézményi feladatokat.

6.5. 1. 1. Az értékeld csoport és a palyazoé talalkozoja, a helyszini latogatas
elokészitése

A helyszini latogatas el¢készitésének alapvetd célja az értékeld csoport és a palyazo intéz-

mény eldzetes talalkozasa, egyeztetése, egymas kolcsonos megismerése. Tovabba a palya-
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zatbol a kulcesfontossagu megallapitasok és FMD-alapelvek tekintetében szerezhetd infor-
maciok megerdsitése és kiegészitése, a palyazat értékelését tamogato tovabbi informaciok
megkérése, az értékelési folyamat személyes kommunikacioja.

A talalkozora — amelyen a palyazo képviseletében altalaban az elsészamu vezetd és/
vagy a palyazatfelelds vesz részt — a palyazo intézménynek is jol fel kell készulnie, hi-
szen a mintegy 3 oras talalkozo soran a palyazo intézmény is szerepet kap. Elséként, egy
(fél oras) prezentacio keretében bemutathatja 1ényeges tevékenységeit, f6bb motivacioit,
mukod(tet)ési kdrnyezetének meghatarozo elemeit, tovabba mindazt, amirdl tgy gondolja,
hogy fontos megosztani az értékeldkkel, mert az értékelést segitheti és a palyazatba nem
kertlt bele. Példaul, miért palyaztak, mit varnak a pélyazattol, melyek a f6bb ,termékeik”,
mire buszkék, mit szeretnének elérni stb.

Ezt kovetden az értékeld csoport képviselje (altalaban vezetdje) is tart egy (1 oras) pre-
zentaciot, amely az értékelési folyamat céljanak és fébb lépéseinek felvazolasat kovetden
a kulcsfontossagt szervezeti jellemzdk fentebb bemutatott szempontsorara épul. Az
értékeld csoport azt mutatja be, hogy hogyan latja a palyazo intézményt és annak f6bb
tevékenységeit, mikod(tet)ési korulményeit, paramétereit a rendelkezésre allo informaciok
alapjan, meghatarozza a palyazoval el6zetesen tisztazando, a palyazat megértése szem-
pontjabdl lényeges hianyzo teruleteket és kérdéseket, valamint osszefoglalja a helyszini
latogatas f6bb fokuszait.

Az eldadasokat kovetSen sor kertilhet a felmerult kérdések, értelmezési problémak
kozos tisztazasara, a f6bb megallapitasok osszegzésére abbol a célbol, hogy a szervezet
megértéséhez sztikséges kulcsinformaciok az értékelék rendelkezésére alljanak, amelyek
fényében pontositani tudjak a beadott palyazati anyag alapjan az intézményrdl kialakitott
képet, és pontosan meg tudjak tervezni a palyazonal tartando helyszini latogatast.

Az eldkészitd megbeszélés tovabbi fontos eleme a helyszini latogatas idépontjanak és
idStartamanak az egyeztetése, a tervezett program elsd valtozatanak kozos felvazolasa, az
elére kivalasztott, értékelést segité dokumentumok listdjanak atadasa, valamint a szallasfog-
lalas, étkezési, és egyéb igények egyeztetése, technikai és munkafeltételek megbeszélése.

Fontos, hogy a talalkozé eredményeképpen pozitiv kép és j6 munkakapcsolat alakuljon
ki az értékeldk és a palyazo kozott, illetve hogy a palyazok igazolva lassak, a cél az intéz-
mény értékeinek megerdsitése, minél sikeresebb palyazati folyamat egyuttes végig vitele,
és nem a hibak feltarasa.

6.5. 1. 2. A helyszini latogatas lebonyolitasa'
A helyszini latogatast megelézden az értékeld csoport a palyazo szervezet mukodését igyek-
szik megérteni, és nem kezdi el a miikodés és az eredmények értékelését. Maga az értékelés
teljes egészében a helyszini latogatas alkalmaval torténik, amely az FMD-palyazatok érté-
kelési folyamatanak kozponti eleme.

A helyszini latogatas célja, hogy az értékel$ csoport megbizonyosodjon arrdl, hogy a pa-
lyazatban bemutatott leirasok és adatok htien tukrozik az intézmény gyakorlatat, tisztaz-

10 Kallai Maria et al 2006) felhasznalasaval
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za a palyazat értékelése soran felmerult kérdéseket, megvizsgalja az intézményen beluli
légkort, az intézmény kornyezetét, és ellendrizze, hogy mintaértékiinek tekintheté-e az
intézmény. A helyszini latogatas tovabbi célja, hogy az értékels csoport tjabb informacio-
kat, alatamaszto bizonyitékokat gytjtson az értékelési szempontoknak megfeleléen ahhoz,
hogy minél teljesebb képet kapjon a szervezet mikodésérdl.

6. 5. 1. 2. 1. A helyszini latogatas megszervezése az értékel6 csoporttal kozosen,
intézményi felkészulés a helyszini latogatasra

A palyazo intézménnyel folytatott el6zetes megbeszélést kovetéen az értékeld csoport meg-
kezdi a felkészulését a helyszini latogatasra, amelynek soran megtervezik, hogy milyen
szempontok szerint, milyen program alapjan végzik el az értékelést, ennek soran milyen
bizonyitékokat ellendriznek a helyszinen. A helyszini latogatas részletes programjanak
tervezetét a csoportvezetd elkuldi a palyazonak, amely tobbek kozott tartalmazza azon
intézményi részek, tagintézmények vagy mas intézményi egységek felsorolasat, amelyeket
a csoport szeretne meglatogatni, illetve azoknak az interjaalanyoknak a korét, akikkel a 1a-
togatds soran az egyes helyszineken a csoport szeretne talalkozni. A részletek egyeztetését
kovetéen a kozos megallapodasok alapjan a csoportvezetd frasban visszaigazolja és meg-
kuldi a latogatds végleges programjat az intézmény vezetsjének és a palyazatfelelgsnek.

A helyszini latogatas programjanak kialakitasaval egyidejtileg el kell kezdeni az intéz-
ményi felkészulést az értékels csoport latogatasara. Célszerd e célbol egy belsd teamet
létrehozni, amelynek tagjai a palyazatfelelds iranyitasaval megszervezik a latogatassal kap-
csolatos teenddket. A zokkendmentes lebonyolitas érdekében javasolt az el6készité tevé-
kenységek korultekintd megtervezése, egy belsé forgatokonyv készitése, az egyes szerve-
zési feladatokhoz felelésok meghatarozasa.

A helyi szervezés az alabbi operativ feladatokat foglalhatja magaban:

* Az érdekelt felek (kiemelten a munkatarsak és a hallgatok) tajékoztatasat az
értékeld csoport latogatasarol: adjunk kelléen részletes informaciot a helyszini la-
togatas céljardl és folyamatarol, hogy mindenki tudja, mi varhato. Vonjunk be mi-
nél tobb kulcsszereplét az elgkészitésbe! A latogatas programjat ismertessik meg
a tantesttlettel, a dolgozdkkal, az interjuban érintettekkel.

» Az értékeldk altal kért intézményi dokumentumok, szakmai anyagok, egyéb bi-
zonylatok, bizonyitékok elékészitését.

* Az interjualanyok kivalasztasat és felkérését, meghivasat: oktatok, kutatok, egyéb
szolgaltatasi tevékenységeket végzé nem oktatok, intézményi mikodtetéssel fog-
lalkozo munkatarsak jelenlegi és végzett hallgatok, szuldk, vallalkozok, K+F+I
partnerek, munkaerd-piaci partnerek stb. (Itt szeretnénk megjegyezni, hogy az
interjualanyok kivalasztasa nagy odafigyelést igényel. Az interjukban érintettek
korét az értékeld csoport hatarozza meg, azonban az egyes beszélgetések konkrét
résztvevdit az intézmeény jeloli ki, illetve kéri fel. A megfelels idépontok egyezteté-
se mellett nagyon fontos, hogy torekedjiink az objektivitasra, azaz igyekezztink az
egyes interjucsoportok esetében minél szélesebb korbdl — és nem ,iranyitva” — va-
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lasztani, hiszen realis kép csak akkor alakulhat ki az intézményrél, ha nem torek-
szik a rola kialakitando kép kozmetikazasara.)

* Karok, intézetek, tanszékek, esetleg telephelyek, gyakorlohelyek meglatogatasanak
a megszervezését.

* Tantermek, egyéb helyiségek, valamint a sztikséges technikai eszkozok
eldkészitését, biztositasat.

» Szallasfoglalast, frissiték és ebéd biztositasat, az intézménybejaras megszerve-
zését stb.

Altalaban egy kilon termet is kell biztositani az értékeld csoportnak az értékelés teljes
idétartamara, ahol az interjuk kozotti sztiinetekben egyeztethetnek, illetve megbeszélése-
ket folytathatnak. E mellett sziikség van még legalabb két olyan kisebb méretd teremre,
ahol az interjukat, fokuszcsoportos megbeszéléseket le lehet folytatni. Egy nagyobb termet
is biztositani kell, ahol a nyito- és zaroértekezletet megtarthatjak.

A helyszini latogatas elékészitése soran fontos a folyamatos konzultacio az értékeld cso-
port vezetdjével, amit nagymértékben segit az el6készité talalkozd soran kialakitott sze-
mélyes kapcsolat.

A helyszini latogatas a nyitoértekezlettel kezdddik, amelyen megtorténik az értékeld
csoport és az intézmény képviseldinek kolcsonos bemutatkozasa, majd kozosen attekintik
a latogatas idérendjét, programjat. Itt az intézmény vezetdje tarthat egy rovid bemutatot
az intézményrdl, amellyel eldsegiti az értékelést. Fontos, hogy az intézménymenedzsment
legyen jelen az értékeld csoport fogadasakor.

Az intézmény bejarasa is a helyszini latogatas része, ami dltalaban a palyazo éltal meg-
tervezett Utvonalon torténik. Ez lehetéséget ad az intézménynek arra, hogy azt mutassa be
az értékeléknek, amit valoban fontosnak tart. Hasznos, ha az ,intézményi idegenvezetést”
az intézménymenedzsment tagja tartja. Maga az intézménybejaras igen sok informaciot
szolgaltathat az értékelSk szamara, és egyben lehetdséget nyujt az intézményi légkor meg-
ismerésére is. Fontos, hogy a helyszini latogatas alatt az intézményben minden a megszo-
kott menetrend szerint folyjon.

Altaldban az intézménybejaras utdan kovetkezik az adatok, tények osszegyiijtése és
ellendrzése, amelyben a palyazo intézmény is szervesen részt vesz. Az értékelék interjuk,
fokuszcsoportos megbeszélések keretében egy-egy kiemelt témara fokuszalva gytjtenek
informaciokat az adott tertlet feleléseitsl és/vagy az intézmény érdekelt feleitsl. Fontos
a széles kort részvétel biztositasa, minél tobb kolléga bevonasa az interjukba. Az inter-
jukra rendelkezésre 4llo id6 korlatozott, ezért 8-10 f6nél ne legyen nagyobb a csoportok
létszama. Az interjuk tartalma az intézmény muikodéséhez kapcsolodik, az értékelsk
azonban elsésorban nem az egyes modszerek mélyebb szakmai-tartalmi kérdéseit boncol-
gatjak, hanem a tevékenységek rendszerének, az adott modszer kivalasztasi, bevezetési, el-
terjesztési, monitorozasi és fejlesztési lépéseinek a bemutatasara kivancsiak. Az interjukon
tul az értékeldk, amikor szabadon jonnek-mennek az intézményben, akkor is kiegészits
informaciokat gyujtenek, él6 benyomasokat igyekeznek szerezni az intézmény életérdl,
a palyazo még jobb megismeréséhez.
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Az értékelSk a professzionalisan miikods, kivalo eredményeket elérd, eredményeit érté-
kelni, fejleszteni képes szervezet ismérveit keresik a helyszini latogatas soran. A siker egyik
zéloga, hogy mindent hitelesen mutassunk be. A hitelesség fontos a szervezeten belul is,
hisz a tovabbi fejlesztésnek egyik mozgatdja. Ha sikertil elérni, hogy a helyszini latogatas
osszességében minden résztvevében jo emléket hagyjon, illetve hogy mindenki megérezze,
hogy cselekvé részese egy olyan szervezetnek, amely méltan probalkozott a legkivalobbak
kozé bekerulni, komoly motivaciot jelenthet a kovetkezé évek fejlesztéseihez.

A 6. és a 7. szamu mellékletek helyszini latogatasi mintaprogramokat mutatnak be
a felséoktatasi intézmény (FOI) és a szervezeti egysége (SZE) kategoriaban palyazokra vo-
natkozéan.

6. 5. 2. A visszajelzés szakasza

Az FMD-palyazatok értékelési folyamata az értékels csoportok altal osszegzett, az érté-
kelési tapasztalatokat osszefoglalo intézményi visszajelzd jelentés osszeallitasaval zarul.
Ebben az értékel$ csoport megfogalmazza a palyazo szamara az FMD Modell strukturaja-
ban alkritériumonként szamba vett erésségeit és fejlesztendd tertileteit, tampontot nyujt-
va a tovabbi fejlesztésekhez, korrekciokhoz. A palyazo intézmény {6 feladata az egyeztetett
értékelsi megallapitasokat tartalmazo visszajelzé jelentés értelmezése és felhasznalasa.

Az értékelés eredményeinek az értelmezése okozza altaldban a szisztematikus javitas ér-
dekében tett legnagyobb kihivast a felsGoktatasi intézmények szamara. Ezért fontos, hogy
az értékeldk visszajelzései kozérthetd és hasznalhato informaciokat tartalmazzanak az in-
tézmény erdsségeinek — és féleg fejlesztendd tertileteinek — vonatkozasaban.

A kérdéses fejlesztendd tertiletek egytittes értelmezésére, tisztazasara nyujt lehetdséget
az értékeld csoporttal tartandd személyes konzultacio, amelynek soran a palyazo ponto-
sithatja a visszajelzésben talalhaté megallapitasok mogotti tartalmat. A kozos értelmezés
pedig segiti a hatékony fejlesztést.

Fontos, hogy az intézmény a visszajelzé jelentésben foglalt értékeldi megallapitasokat
Osszevesse a sajat onértékelésének az eredmeényeivel. A kiilsé értékelés megallapitasai egy-
részt megerdsithetik, visszaigazolhatjak az intézmény énmaga altal készitett értékelését az
erésségek és a fejlesztendd teriletek tekintetében, azonban tj aspektusokat is felvethetnek,
és Ujabb erdsségekre és fejlesztendd teruletekre is iranyithatjak az intézmény figyelmét.

A visszajelz6 jelentést meg kell ismertetni az intézmény érdekelt feleivel (elsésorban
az oktatokkal, hallgatokkal, egyéb munkatarsakkal). Mivel azonban ez a kiilsé szakmai
értékeld jelentés bizalmas informaciokat tartalmaz, ezért az intézmény vezetése donti el,
hogy mely partneri korrel milyen formédban és milyen mélységben, részletességgel kivan-
ja megismertetni a kulsé értékelési jelentés tartalmat.

Az FMD-palyazat értékelési eredményeinek gyakorlatba torténd atultetése a szisztema-
tikus, folyamatos és fenntarthato mindségfejlesztés zaloga. Az intézménymenedzsment
feleléssége, hogy biztositsa az eredmények konzisztens modon torténd felhasznalasat,
a belsluk kovetkezd fejlesztési tervek elkészitését és megvalositasat.
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Szerzok

Bogdany Zoltan
Pedagdgus végzettségét kovetden az Allamigazgatasi Féiskoldan szerzett masoddiplomat,
majd 1995-ben ISO 9001-es vezet§ auditori képesitést nyert. Oktatasi tandcsadoként
elsdsorban mindségbiztositasi rendszerek kialakitasaban, illetve Magyarorszag eurdpai
unios csatlakozasat elkészité nemzetkozi projektekben (Phare, PEA) vett részt.

1998-t6l az Oktatasi Minisztérium helyettes kabinetfénokeként tobbek kozott a koz-
oktatds agazati mindségiranyitasi rendszerének, a Comenius 2000 Kozoktatasi Minéség-
fejlesztési Programnak a kidolgozasaért volt felelds. Aktiv szerepet vallalt az agazati torvé-
nyek, valamint a kapcsolodo jogszabalyok eldkészitésében, a felnsttképzési akkreditacio
rendszerének kialakitasaban. Emellett két eurdpai bizottsag altal létrehozott brusszeli
munkabizottsagban (Indicators and Benchmarks of Quality of School Education, Quality
Indicators for Life Long Learning) képviselte Magyarorszagot. Ezt kovetden sajat cégével
(Mondolat Iroda Kft.) els6sorban mindségiranyitasi rendszerek kialakitasaban, kulonbozé
szervezeti és program szintl értékelésekben, monitoringrendszerek kidolgozasaban és
mukodtetésében, valamint kapcsolodo képzések (projektmenedzsment, indikatorrend-
szer, mindségiranyitas stb.) megvaldsitasaban vett részt. Ekozben a ,Teljesitményértéke-
lési képzések” kiemelt projektet (AROP-2007/2.2.2) iranyitotta projektvezetéként. Szamos
szakképzési és fels6oktatasi kutatast vezetett, tovabba stratégiai tanacsadoként intézményi
stratégiak megalkotasat segitette.

Kerekes Gabor

A Budapesti Mtszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetemen végzett okleveles villamosmér-
nok (1995), majd okleveles kozgazdasz MBA-szakon (2010). MBA-zarodolgozatanak téma-
ja: Vezetdi informacios rendszer alkalmazasa a felsdoktatasi minéségmenedzsmentben”.
2004-t61 2010-ig kulonbozé felsévezetsi poziciokat toltott be az Educatio Nonprofit Kft.-
ben. Ebben az iddszakban tagja volt a Kormanyzati Informatikai Bizottsagnak, és kép-
viselte Magyarorszagot az Eurépai Unioé Europass programjaban. Munkatarsaival létre-
hozta a fels6oktatasi felvételi elektronikus, teljesen papirmentes jelentkezési lehetdségét,
amely szolgdltatas 2005-ben ,eKormanyzat” és ,Ev honlapja” dijat nyert. Részt vett a Felvi-
rangsor, az Adattar alapu Vezetdi Informacios Rendszer, a Diplomas Palyakovetési Rend-
szer és a Felséoktatasi Informacios Rendszer fejlesztésében. Vezetsként iranyitotta harom
nonprofit kozhasznu tarsasag egyesulését, szervezetfejlesztési és mingségiranyitasi rend-
szerépitési tevékenységét.

A versenyszféraban informatikai fejlesztések vezetdjeként, informatikai és menedzs-
menttanacsadoként tevékenykedett. Ennek sordan részt vett orvosi muszerek, mesterséges
intelligenciara épuld alkalmazasok, valamint muholdas interaktiv virtualis varos fejleszté-
sében. Szakértéként kozremtikodott Albania elektronikus kozszolgaltatasi fejlesztéseinek
tervezésében, magyar felséoktatasi intézmények mindség-, illetve kutatas-fejlesztési me-
nedzsmentrendszereinek fejlesztésében.
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SZERZOK

Molnarné Stadler Katalin

Kozel 20 éves szakmai gyakorlata van a mindségbiztositas, mindségiranyitas és minéség-
fejlesztés teruletén hazai és nemzetkozi viszonylatban, kulonbozé agazatokban. A NEHEM
holland tanacsadé cég gazdasagi tanacsaddjaként tobbéves tapasztalatra tett szert
mindségugyi, gazdasagfejlesztési és uzletvezetési projektiranyitasban és tanacsadasban.
1996-ban TQM-szakkozgazdasz posztgraduadlis diplomat és Zeeland Polytechnic nemzet-
kozileg elismert diplomat szerzett a Kulkereskedelmi Féiskola TQM-szakan. Felséfoku an-
gol, német és orosz nyelvtudassal rendelkezik.

2000 ota az oktatas és képzés mindségfejlesztésében tolt be meghatarozo szerepet.
A Comenius 2000 Kozoktatasi Mindségfejlesztési Program vezetését, majd a Kozoktatas
Mindségéért Dij létrehozasat, szakmai iranyitasat kovetéen 2003-t6l a Szakiskolai Fejlesz-
tési Programban tevékenykedik. Szakértéként részt vett a szakképzési Kozos Mindség-
biztositasi Keretrendszer (CQAF, EQAVET), valamint az Eurépai Peer Review-eljaras hazai
adaptalasaban. 2005-t6l Magyarorszag hivatalos szakérts képviseldje, 2007-t61 az igazga-
tosag valasztott tagja az Europai Szakképzési Mindségbiztositasi Halozatban.

A fels6oktatasban 2007 ota iranyitotta a Felsdoktatasi Mindségi Dij (FMD) palyazatok
szakértdi értékelési folyamatat, valamint szakértéként részt vett a dijrendszer tovabbfej-
lesztését célz6 TAMOP 4.1.4 projektben, a Felsdoktatasi Mindségi Dij Modell kidolgoza-
saban.

Mindségidij-értékelsként kiterjedt szervezetértékelési tapasztalattal is rendelkezik.

Orosz Lajos

Gyogypedagogus, kozoktatasi vezetd és humanmenedzser. Jelenleg a Pécsi Tudomany-
egyetem Nevelésszociologiai Doktori Iskoldjanak III. éves doktorandusza, kutatasi tertilete
oktatasi programok fejlesztése és implementacioja. Az Oktatasi Hivatal Mindségiranyitasi
Osztalyanak vezetdje.

Mindségiranyitasi szaktertleten a Comenius 2000 Kozoktatasi Mindségfejlesztési Prog-
ram programigazgatojaként és az Educatio Nonprofit Kft. mindségiranyitasi vezetsjeként
dolgozott, majd az Apaczai Kiado Kft. operativ tigyvezetdjeként és fejlesztési igazgatojaként
a vallalat mindségiranyitasi tevékenységét is feltigyelte. Iskolaigazgatoként program- és
tanterviejlesztést végzett, az altala vezetett intézmény Kozoktatas Mindségéért Dij oklevél-
ben részesilt. A Veszprémi Egyetem Papai Kutaté Intézetének tudomanyos munkatarsa-
ként programértékelési és mérési szaktertleten dolgozott, részt vett az intézet programfej-
lesztésében és felndttképzési szakakkreditaciojaban.

A Hétszinvirag Iskola fejlesztési eredményeit 2002-ben és 2009-ben ¢nallo kotetekben
tette kozzé.
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Pintér Csaba

A Veszprémi Vegyipari Egyetem (ma Pannon Egyetem) szervezg-vegyészmérnoki szakan
okleveles szervez$ tzemmeérnoki-, majd okleveles szervezd vegyészmérnoki diplomat
szerzett. Szervezési és vezetési tanacsadassal foglalkozik.

A versenyszférdban tevékenysége feloleli a mindségfejlesztés, mindségiranyitds, szerve-
zetfejlesztés és szervezetszabalyozas feladataival osszeftiggd tanacsadast, képzések, trénin-
gek fejlesztését, megtartasat.

Az Oktatasi Minisztérium altal mindsitett tandcsadoként részt vett a Comenius 2000
Kozoktatasi Mindségfejlesztési Programban, valamint a Kozoktatas Mindségéért Dij onér-
tékelési modelljének létrehozasaban. Az Educatio Tarsadalmi Szolgaltato Nonprofit Kft. fel-
kérésére szamos projektben dolgozott: orszagos halézat mtikodtetésének rendszerelemzése
és fejlesztése, pedagogus-tovabbképzési rendszer mindségbiztositasainak koncepciondlasa
és rendszerleirasa, IPR-, kozoktatasi és esélyegyenldségi szakérték, mentorok részére kép-
zési anyagok fejlesztése, akkreditaciora valo el6készitése, tréningek megtartasa, kooperativ
tanulasszervezés témakorben tréneri feladatok ellatasa.

A Szakiskolai Fejlesztési Program I-II. keretében a mindségfejlesztés és az onfejlesztés
tertletén feladatot vallalt a Szakiskolai Onértékelési Modellek elkészitésében, szakértdk,
intézményvezetSk részére képzési és tréninganyagok kidolgozasaban, tréningek megtar-
tasaban.

A felséoktatasban kivalosagértékelésen nyugvo szervezeti diagnosztikat és ezen alapulo
szervezetfejlesztést végzett, munkacsoportokat iranyitott.

A LIONSON Consulting Kft. ugyvezetdje, az 1SO 9000 Forum, a Szervezetfejleszték
Magyarorszagi Tarsasaga és a Nemzeti Mindség Klub tagja.

231



232

Hivatkozott és ajanlott irodalmak jegyzéke

Prodinform AMR Kutatécsoport: AMR Keézikonyvek 1-5. kotet / Prodinform, Budapest, 1988-
1990/

Arthur R. Tenner-Irving J. DeToro: BPR vdllalati folyamatok tjraformdldsa / Miszaki Konyvki-
ado, Budapest, 1998./

Jerry Spiegel-Cresencio Torres: Csapatmunka /Rész-Vétel Alapitvany, Budapest, 1998/
Meredith Belbin (1998): A team avagy az egyuttmiikodd csoport. Budapest, SHL Hungary Kft.

Ken Blanchard-John P. Carlos-Alan Randolph: Empowerment a feleldsség hatalma /SHL Hun-
gary Kft., Budapest, 1998/

Ferber Istvan-Kazinczy Miklos-Kemény Sandor-Kocsis Jozsef-Kovacs Zoltan-Lakardy Zsolt-
Paranyi Gyorgy-Sencz Jozsef-Veress Gabor: Mindséget-gazdasdgosan / Mtszaki Konyvkiado,
Budapest, 1999

Oktatasi Minisztérium: Mindségfejlesztési kézikonyv /OM, Budapest, 2000/
Kalapacs Janos: MINOSEG iranyitds technikdk / X-LEVEL, 2001/

Peter F. Drucker: 21. szdzadi kihivasok a vdllalatiranyitasban /HVG Kiado6 Zrt., Budapest,
2001/

Lovey Imre-Manohar S. Nadkarni: Az éromteli szervezet /HVG Kiado Zrt., Budapest, 2003/
Pintér Csaba: Pareto-elemzés / E-learning tananyag, SuliNova Kht, Budapest, 2004/

Pintér Csaba: Szabdlyozdsi alapismeretek / E-learning tananyag, SuliNova Kht, Budapest,
2004/

Barakonyi Karoly: Egyetemi kormdnyzds. Merre tart Eurépa? /Kozgazdasagi Szemle, LI évf,,
2004. junius (584-599. 0.) /

Gondor Vera-Gragasz Tibor-Némethné Dr. Erdddi Katalin—PhD Koczor Zoltan—Paulics Ani-
ta-Toth Timea: Mindségirdnyitdsi rendszerek fejlesztése / TUV Rheinland Inter-Cert, Budapest,
2005. —otodik kiadas-/

Bohnné Keleti Katalin: Elégedett az ugyfél? / Public Press Kft., 2005/
Csath Magdolna: Total Quality Management-TQM /Nemzeti Tankonyvkiado Zrt., 2005/

Arato Ferenc—Varga Aranka (2009): Egyiitt-tanulok kézikonyve, Bevezetés a kooperativ tanu-
lasszervezés rejtelmeibe. Pécs

Patrick Lencioni: Kell egy csapat /HVG Kiad6 Zrt., Budapest, 2009/

Hegedtis Zoltan: Amit érdemes megtanulni a multiktol, és amit nem /HVG Kiado Zrt., Budapest,
2009/

233



HIVATKOZOTT ES AJANLOTT IRODALMAK JEGYZEKE

Shiji Shiba és David Walden: Az dttoréses fejlesztés iranyitdsa /Elsé kiadas: 2006, India; ma-
gyar nyelvi kiadas: Szovetség a Kivalosagért Kozhaszna Egyestlet, Budapest, 2009/

Halasz Gabor (2009): Felsdoktatdsi vezetés, egyetemi kormdnyzds, felsdoktatdsi menedzsment: fo-
galmi-torténeti dttekintés. A tanulmany az Educatio Kht megrendelésére készult , A felsGoktatasi
szolgdltatasok rendszerszintd fejlesztése” c. TAMOP program (4.1.3) az ,Adattér alapu vezetsi
informacios rendszer (AVIR)” c. alprogram keretében.

LIONSON Consulting Kft: Modszertani fuzetek /kézirat/

Erdei Janos et al: Mindségmenedzsment. Oktatasi segédanyag a Vezetés és szervezés mester-
szak szamara. Budapesti Muszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Gazdasag- és Tarsada-
lomtudomanyi Kar, Uzleti Tudomanyok Intézet, 2010.

Csiszar Miklos Béla (2010): Az EFQM Modell valtozasai a 2006. évi Kozoktatas Mindségéért
Dij Modell tukrében. Magyar Mindség, 2010. november

Fels6oktatasi jo gyakorlatok a Felséoktatasi Mindségi Dij palyazatokban. Elektronikus kiad-
vany. Oktataskutato és Fejleszté Intézet, 2010.

Molnarné Stadler Katalin (2008): A kiilsd értékelés tartalma az onértékelés alapjan. Modszertani
leiras. NSZFI

Csizmadia Tibor (2009): Mindségmenedzsment a felsdoktatasban. In: Drotos Gyorgy, Kovats
Gergely Felséoktatas-menedzsment. AULA, Budapest, p. 179-197.

MAB Onértékelési utmutat6. Modszertani melléklet az intézményakkreditacios utmutatéhoz
—2011/2012

OECD (2008): Tertiary Education for the Knowledge Society. Paris, OECD/Magyarul: FelsGoktatas
atuddstarsadalomért. Az OECD Tematikus Attekintése a FelsGoktatasrol: Osszefoglalo jelen-
tés. Budapest, Tempus Kozalapitvany. (online: http:/www.felvi.hu/felsooktatasimuhely/avir/
kiadvanyok/felsookta_a_tudastarsadalomert)

Educatio (2010): AVIR tanulmdnykotet. Budapest, Educatio Tarsadalmi Szolgaltaté Nonprofit Kft.

Koczor Zoltan et al (2011): A belsd mindségmenedzsment rendszer kovetelményeinek adaptaldsa
a hazai felséoktatdsi intézményekre és a kilsé mindségmenedzsment rendszer elemeinek adaptdldsa
a hazai viszonyokra, a tanusitds és az akkreditdcio szerepének tisztdzdsa. Budapest, Quali-Tars
Bt.—Oktataskutato és Fejlesztd Intézet

Hrubos Ildiké (2008): A mindségkultura tigye az Eurdpai FelsGoktatasi Térségben. Educatio,
2008/1. 22-35.

Loukkola, Tia-Zhang, Thérése (2010): Quality Assurance Processes in Higher Education
Institutions. Examining Quality Culture. Part 1. Brussels, European University Association

Orsi Gabor (2010): A Magyar Koztdrsasagban akkreditdlt felsdoktatdsi intézmények hivatalos
weboldalain elérhetd informdciok a mindségfejlesztés, mindségiranyitds vonatkozdsdban. Munka-

anyag

234

Nagypal Tamas (2011): Mindségfejlesztés a hazai felsdoktatasi intézményekben. Munkaanyag
Nagypal Tamas (2011): A magyar felsdoktatdsi intézmények mindségprofilia. Munkaanyag
Varga Lajos (2002): Kvantitativ modszerek a pedagogiai kutatdsban. Kari jegyzet. Budapest, BMF BGK

Varga Lajos (szerk., 2006): Kutatds-modszertan 1. Bevezetés a pedagogiai induktiv kutatas
modszereibe és tutmutato a szakdolgozat elkészitéséhez. Budapest, BME

Schmercz Istvan—Varga Lajos (2008): Kutatds-mddszertan II. Bevezetés a pedagogiai deduktiv
és szocialpszichologiai kutatas modszereibe. Budapest, BME

Falus Ivan—Ollé Janos (2000): Statisztikai modszerek pedagogusok szamdra. Budapest, Okker Kiado

Falus Ivan—Ollé Janos (2008): Az empirikus kutatdsok gyakorlata. Budapest, Nemzeti Tan-
konyvkiado

Falus Ivan (szerk., 2002): Bevezetés a pedagogiai kutatds modszereibe. Budapest, Mtiszaki Kiado
Fercsik Janos (1982): Pedagometria. Veszprém, OOK
Horvath Gyorgy (2004): A kérddives modszer. Budapest, Mtszaki Kiado

Babbie, Earl (2003; 6. atd. kiad.): A tarsadalomtudomdnyi kutatds gyakorlata. Budapest, Balassi
Kiado

Lengyelné Molnar Tunde-Tovari Judit (2001): Kutatasmodszertan. Eger, Liceum Kiado, 2001.

Arthur R. Tenner-Irving J. DeToro (1997): Teljes korti mindségmenedzsment. Budapest, Miiszaki
Konyvkiado

Balint Julianna et al (2006): A felsdoktatds mindsége. Budapest, Fels¢oktatasi Kutato Intézet

DEAK-OFI (2011): FelsGoktatdsi Mindségi Dij Modell és Modell-értelmezési itmutato. Budapest,
DEAK Zrt.—Oktatdskutato és Fejlesztd Intézet

OM (2000): Mindségbiztositds a szakképzésben. Tanulmany. Oktatasi Minisztérium

Molnarné Stadler Katalin (1999): Mindségugyi alapismeretek. Budapest, Ktlkereskedelmi
Féiskola

United Consult K2 Kft.—NSZFI (2008): SZMBK Utmutaté. United Consult K2 Kft.-NSZFI

Shoji Shiba és David Walden (2006): Az dttoréses fejlesztés irdnyitdsa (magyarul Budapest,
Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyestilet, 2009)

Douglas McGregor (1985): The Human Side of Enterprise. 25th anniversary edition. New York,
McGraw-Hil

Nagy Zsolt (2007): Mindségmenedzsment. Jegyzet. Szombathely, Berzsenyi Daniel Féiskola
Természettudomanyi és Mtszaki Kar

Bodor Pal (2004): Uzleti Kivalosag alapu onértékelési kézikonyv

235



HIVATKOZOTT ES AJANLOTT IRODALMAK JEGYZEKE

OFI (2011): Nemzetkozi és hazai bevdlt gyakorlatok a mindségfejlesztésben. Budapest, Oktatas-
kutato és Fejlesztd Intézet

lan McNay (1995): From the Collegial Academy to Corporate Enterprise: The Changing
Cultures of Universities. In Tom Shuller (ed.): The Changing University? Open University
Press. 105-115.

Topar Jozsef (2009): Mindségmenedzsment. Budapest, BME

Parasuraman-Leonard L. Berry— Valaire A. Zeithaml: A Conceptual Model of Service Quality
and Its Implications for Future Research. Journal of Marketing, Vol. 49. 1985. 4. 41-50.

Bodor Pal-Hercz Endre (2001): A szervezeti kivdlosag mérése és bemutatdsa. Budapest,
Mindségfejlesztési Kozpont—IMFA

Kallai Maria et al 2006): Hogyan is palyaztunk az Eurépai Kivalosag Dijra a 2005 + palyazat
alapjan?

Anita Quinn, Gina Lemay, Peter Larsen and Dana M Johnson (2009): Service quality in higher
education (Total Quality Management Vol. 20. No. 2. February 2009, 139-152)

G.Srikanthan, John Dalrymple: Developing a Holistic Model for Quality in Higher Education
Csath M. (1993): Stratégiai tervezés és vezetés. Leadership kft. Sopron-Budapest
Csath M. (1990): Stratégiai vezetés-vdllalkozas. Kozgazdasagi és Jogi Kiado Budapest

Developing an Internal Quality Culture in European Universities, Report on the Quality
Culture Project, 2002-2003, European University Association 2005

Quality Culture in European Universities: A Bottom-Up Approach, Report on the Three
Rounds of the Quality Culture Project (2002-2006), European University Association 2006

236



MELLEKLETEK

Mellékletek

1. szami melléklet: A minéségiranyitasi rendszer épitési fazisai'

A mindségiranyitasi rendszer épitésének fazisai a kovetkezéek:

Tevékenység

Bemené

informdcio

1. A rendszerépitési projekt inditasa

Kimené
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod
vagy kapcsolodds)

Vezetdi nyilatkozat |Rektor Kulsé és belsd Cél, hataridd,
(hatarozat) kinyilva- | (dékan) kovetelmények kulsé egyutt-
nitasa, értelmezése muikodés modja,

pénzugyi keretek
Allapotértékelés az | Dékan Teljesitményelva- |Javitando teljesit- |Korabbi onértéke-
intézményi szolgal- |Intézetigazgato rasok meények, megité- |lések, felmérések
tatas GAP-jeir6l, lések attekintése
teljesitményrestan-
ciairol
A szponzor és Rektor Jeloltek végzettsé- | Megbizolevelek
a szakért6i csoport | (dékan) ge, képessége
kijelolése
Kuls6 szakértével |Szponzor Ajanlatok Megbizas, Kockazatértékelés
kapcsolatos dontés | (dékan/rektor) szerzédés
Folyamatfelel6sok- |Szponzor Ajanlatok Megbizas, Kockazatértékelés
kel (folyamatgaz- (dékan/rektor) szerzédés
dakkal) kapcsolatos
dontés
Képzések a folya- Szponzor Tematika Képzett szakértsi
matinditashoz HR-munkatars team
A projektinditashoz |Rektorhelyettes Igények Jovahagyott A csoport
rendelt kommunika- | (dékan) igények mukodéséhez
cios keretek (infrast- szuikséges kom-
ruktura) kijelolése munikacios

infrastruktura-igé-
nyeket a rendszer
koord. fogalmazza
meg

1 Forras: Koczor Zoltan et al (2011)
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Tevékenység

2. Az intézményi i

Felelds

Bemené
informdcio

énytérkép osszeallitasa

Kimend
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod
vagy kapcsolodds)

tek bevonasaval

Az érintettek azono- |Szakérts team Lehetséges Az érintettek ko- | Csoporttechnikak
sitasa, rangsoroldsa érintettek kore rének rangsorolt

listaja
A feladat elvég- Rendszer-koordi- |Tananyag, A képzettek Rendszerismere-
z6inek és bevontjai- |nator modszertan ismerete tek oktatasa
nak felkészitése
Az igények alapjan |Rendszer-ko- Kulsé, belsé elva- | Szabalyozasi
elvégzett rendszer- |ordinator, rasok, kovetelmé- |teruletek
modellezés folyamatfelelgsok |nyek
Az ismert igények |Rendszer-koordi- |Azonositott igény- |Erintettek igénye, |Szervezeti egységek
azonositasa, igény- |nator, team felmérési tertletek |elégedettsége, vé- |szintjén igény- és
felmérés az érintet- leménye elégedettségmeérés

Kulsé érintettekkel
interjuk

meghatarozasa

Az igények struk-  |Szakértd team Beérkezett igé- Kiértékelt, rangso- | KJ-S-diagram, 6t-
turalasa, rendsze- nyek, vélemények, |rolt igények letelés, paronkénti
rezése, sulyozasa, elégedettségi Osszemérés
kompromisszumok adatok

meghatarozasa

A rendszer altal Szponzor, rend- | Kiértékelt igények |Kivalasztott

kielégitend6 igények |szer-koordinator igények

Tevékenység

Bemend
informdcio

Kimené
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod
vagy kapcsolodds)

3. Intézményi kiildetés és stratégia megfogalmazisa, megvalosithatosagi tanulmany

kockazatainak fel-
mérése és értékelése

nator, rektor

delkezésre allo
eréforrasok, a fo-
lyamat sajatossagai

A meglévé kildetés |Rektor (dékanok) |Kuldetés, straté-  |Fontosnak itélt

és stratégia felil- gia, igénytérkép  |igények

vizsgalata az igény-

térkép alapjan

Uj stratégia megfo- |Rektor (dékanok) |Kovetelmények, igé-|Stratégiai célok Stratégiai tréning,

galmazasa nyek, lehetdségek, vezetdségi cso-
erdsségek, gyenge- porttechnikak
ségek

A rendszer szere- Rektor (dékanok) |Stratégiai célok Rendszerkovetel- | Kapcsolati matrix

pének azonositasa mények

a stratégia megvalo-

sitasaban

A megvalosithatosag |Rendszerkoordi- | Sztikséges és ren- |Kockazatok Kockazatértékelés
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Tevékenység

Bemené
informdcio

Kimeno
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod

vagy kapcsolodds)

4. A miikodési folyamatok feltérképezése, a szabalyozas jellegének meghatarozasa

A korabban kiala-
kitott folyamatok
felmérése és a célal-
lapottal valo ossze-
mérése

Rendszer-ko-
ordindtor,
folyamatfelelgsok

Meglevé szaba-
lyozas,
Folyamatok ered-
meényei, célok

Folyamattérkép,
elvarasok azono-
sitdsa

A folyamat soran
meglévé szaba-
lyozasok, forma-
nyomtatvanyok
meglétének és
hasznalatanak
felmérése

elézetes becslése

A valtoztatasi igény- | Rendszer-koordi- |Gyenge pontok A mukodeésfejlesz- | Osszemérési tech-
hez hasznalhaté mi- |nator (pl. folyamat- téseknek megfeleld | nikak
ndségmegkozelités |Rektor/dékan szabalyozas, mindségfilozofia
azonositasa munkatarsi elko- |meghatarozasa

telezettség, vezetdi | folyamatonként

modszerek. . .)
A teriileti Rendszerkoordi- |Varhato feladatok, |Becstlt koltségek |Eréforras-
szabalyozas nator létszam és idéraforditasok |azonositas,
erdforrasigényének eréforrasbecslés

A mindségiranyitasi
megkozelités teru-
lethez rendelése

Rendszer-koordi-
nator

Célhianyos fo-
lyamatok, min.
modulok

Modultertilet

Tevékenység

Bemeno
informdcio

Kimeno
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod

5. A szabalyozasi keretrendszer és a szabalyozando teriiletek kijelolése

vagy kapcsolodds)

A szabalyozan-

do teriiletekhez
illeszked6 szabalyo-
zasi forma osszesi-
tése

Rendszer-koordi-
nator
Rektor/dékan

Modulok sajatos-
sagai a korabbi
felmérések alapjan

Az igényelt
szabalyozasi
formak gyakori-
sagi és kockazati
jellemz6i

Az intézmény jelleg-
zetességei, amelyek

a keretrendszer sza-
balyozasi formajara

meghatarozo

Rendszer-koordi-
nator

intézményi kor-
nyezet, fenntarto
elvarasai, a szerve-
zeti kultura saja-
tossagai, a befoga-
dasra alkalmasabb
rendszer azonosi-
tasa, Osszerendelés

A bemenetek
osszesitése, sulyo-
zasa
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Tevékenység

Bemené
informdcio

Kimené
informd

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod

1. szamu melléklet: A mindségiranyitasi rendszer épitési fazisai

Megjegyzés

vagy kapcsolodads)

) ) Bemend Kimend (pl. megvalositdsi
Tevékenység ; o . o P
informdcio informdcio kritérium és mod
vagy kapcsolodds)
Projektindito érte- |Projekt- Projektcélok,
kezlet megtartasa  |koordinator projektszervezet,
belsé normik,
A projekt nyomon | Projekt- Status report-ok
kovetésének és leza- | koordinator
rasanak terve
A valtozasmene- Valtozasmenedzs- Rasegitd, felvi- Az alkalmazott

dzselési szempontok
érvényesitése

ment-szakértd

lagosito-oktato,
manipulativ,
hatalmi vagy
kényszeritd, be-
avatkozasi, rész-
vételi, szakértdi
meggyszésen ala-
puld taktika

stratégia szerinti
modszerek alkal-
mazasa

A projektterv jova-
hagyatasa

Rektor, szenatus

Projektterv

Jovahagyasrol szo-
16 dontés

A lehetséges ke- Rendszerkoordi- |Keretrendszerek |Menedzsment Vezetdi értekezlet
retrendszerek nator, folyamat jellemzéi allaspontja
el6nyeinek és hatra- |felel6sok
nyainak bemutatasa
a menedzsmentnek
Dontés Rektor/ dékan/ Keretrendszerek | Keretrendszer: A keretrendsze-
a keretrendszerrél |szponzor jellemzéi ISO 9001, vagy  |rek elényeinek
Menedzsment 9004-es szabvany, | és kockazatainak
allaspontja FMD modell sze- |szamszertsitése
rinti onértékelés. |A szabalyozasok-
Az akkreditaciés |nal azonositott
szempontokbol  |mindségfilozofiak
osszedllitott éves  |illeszkedése a ke-
onértékelés és retrendszerhez
intézkedési terv
Rendszeres, teljes
kort mindség-
menedzsment...
A keretrendszerhez |Rendszer-ko- Személyi, targyi | Kiértékelt feltétel- |Felmérés,
tartozo kiilsé fel- ordinator, feltételek, kompe- |rendszer adatgyjtés, koc-
tételek ellenérzése |folyamatfeleldsok |tenciak kazatelemzés

a megvalosithatosag

szempontjabol

Tevékenység

Felelds

Bemené
informdcio

Kimeno
informdcio

6. A rendszer projektterve, a rendszerépités, mint valtozasmenedzsment

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod
vagy kapcsolodds)

Tevékenység

Felelgs

Bemend
informdcio

Kimené
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod
vagy kapcsolodds)

7. A rendszer megtervezése, osszehangolasa, dokumentalasa, adatolasa

A projektcél végle-

gesitése a keretrend-
szer szempontjaihoz

Projekt team (pro-
jektkoordinator,
feleldsok)

A szervezet valto-

zasra valo alkalmas-

saganak felmérése

Valtozasmenedzs-
ment-szakértd

A valtozasmenedzs-
ment kockazatainak

Valtozasmenedzs-
ment-szakértd

Erdtér-elemzés

felmérése

A projektterv meg- |Projekt- Idéterv,

hatarozasa koordinator eréforrasigény-terv
(humanerdforras,
koltség)
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A szabalyozan- Projekt- Korabbi rendszer- |Szabalyozasi tert-

do teriiletenként koordinator felmérések letek

arendszerterv vég-

legesitése

Modularis rendszer- | Folyamatgazda Szabdlyozasi te-  |Részletes szaba- | Osszesités
elemek azonositasa |(folyamatfelelds) |riletek, korabbi |lyozasi vazlat

a szabalyozasi terii- felmérések

letre 6sszehangolva

A teriilet valos Folyamatgazda Részletes szaba- | Szabalyozasi ter- | Tervezés a kijelolt
mikodéséhez igazi- |(folyamatfelelds) |lyozasi vazlat vezet modularis terve-
tott szabalyozaster- zési modszertan
vezet létrehozasa szerint
Egyezetés a sza- Folyamatgazda Szabalyozasi ter- | Egyeztetett szaba- |Egyeztetés
balyozasi terilet (folyamatfelelés)  |vezet lyozasi tervezet

szerepldivel

A szabalyozas belsé, | Folyamatgazda Egyeztetett szaba- | Atvizsgalt szaba- | Végrehajthatdsagi
végrehajthatosagi | (folyamatfelels) |lyozasitervezet  |lyozasi tervezet elemzés
vizsgalata

A szabalyozas 6sz- | Projektkoordi- Atvizsgalt szaba- |Harmonizalt sza-

szehangolasa a tobbi
szabalyozassal és
a célokkal

nator

lyozasi tervezetek

balyozasi tervezet

241




MELLEKLETEK

Tevékenység

Bemené
informdcio

Kimeno
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod

1. szamu melléklet: A mindségiranyitasi rendszer épitési fazisai

Tevékenység

Bemeno
informdcio

Kimeno
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod

A mindségbiztosi-
tasi rendszer belsd
értékelésének kidol-
gozasa

Projektkoordina-
tor, szakértd

Jovahagyott
szabalyozas,

az alkalmazott
mindségfilozofiak
szerinti belsd ér-
¢kelések

Belsd értékelé-
sekre vonatkozo
szabalyozas

vagy kapcsolodds)
Jo gyakorlatok
felhasznalasa

9. Vezetdi értékelés, fejlesztések meghatarozasa

vagy kapcsolodds)

Miikodéstamogatas |Folyamatgazdak |Mutkodéskozeli Ertékelések Belsé kommuni-
a rendszer folyama- dokumentu- kacio kialakitasa
tos mikodéséhez mok, folyamatos

adatgytjtok

A mindségbiztositasi

A kulsé mindség-

Jovahagyott sza-

Belsd értékelé-

A belsé és a kiilsé

Frtékelés a bels6
minéségértékelési
rendszer szerint

Belsd értékelést
végzok

Belsd értékelést
tervezé dokumen-
tumok

Bels6 értékelésrdl
52010 jelentés

Belsé mindségér-
tékelés (audit, on-
értékelési mérések
sth.)

Fejlesztési és intéz-
kedési terv kidol-
gozasa az értékelés
szerint (vezetdi
értékelés)

Belsé értékelést
végzo szakértdi
team

Bels§ értékelésrél
52010 jelentés

Intézkedési terv

Uj, 6nalls fejlesz-
tési projekt indi-
tasa

gesitése, jovahagyata-
sa, jovahagyasa

tor, szenatus

balyozasi tervezet

lyozas

rendszer atvizs- értékelések korab- | balyozas, a killsé  |sekre vonatkozo — |mindségértékelés
galasa a kulsé bi felelései mindségértéke- szabalyozas osszehangolasa
mindségértékelés lések szempont-
szempontjabol rendszere, korabbi
eredmények
A mindségbiztositasi |Projektkoordina- |Meglévé adatbazis | Minéségbiztositasi
rendszer modularis  |tor, informatikus adatbazis terve-
adatbazisanak meg- zete
tervezése
A mindségbiztositasi |Rektor Mindségbiztositasi | Mindségbiztositasi
rendszer modularis adatbazis terve-  |adatbazis
adatrendszerének zete
jovahagyasa
A szabalyozas végle- |Projektkoordind- |Harmonizalt sza- |Jovahagyott szaba- |Jovahagyas

Tevékenység

Felelds

Bemeno
informdcio

Kimeno
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod
vagy kapcsolodds)

10. A rendszert értékeld kils6 mindségértékelés eredményeinek hasznositasa

Tevékenység

Felelds

Bemené
informdcio

Kimend
informdcio

Megjegyzés
(pl. megvalositdsi
kritérium és mod
vagy kapcsolodds)

8. A rendszer tesztelése, bevezetése, bels6 mindségértékelés, visszacsatolasok

Tanusitas/dij- Rektor Dokumen- A kulsé Az egyes kilsé
modell szerinti tacio, belsé mindségértékelés |értékeldkhoz iga-
LB-értékelés/ESG- mindségértékelési |jelentése z0do eldkészités
kritériumok alapjan anyagok

torténd LB-értékelés

Fejlesztési és intéz- |Mindségiranyitasi |A kulsé Intézkedési terv | Azonnal sztik-
kedési terv kidol- felelss mindségértékelés séges intézkedés
gozasa az értékelés jelentése esetén (pl. MAB-

szerint

kifogas) azonnali
beavatkozds

Bevezetés elrende- |Projektkoordina- |Projektterv Feljogositasok,

lése, terv szerinti tor, folyamatgazda mukodéskozeli

megvalositasa dokumentumok

Mindségbiztositasi |Rektor/szenatus |Javaslat Kinevezés Gyakran ek-

felel6s megbizasa kor az eddigi
projektfelelés
a rendszer-
hez illeszkedd
megbizassal
mindséghiztositasi
feleldssé valik

A bevezetés soran  |Projektkoordind- |Feljogositasok, Korrigalt szaba-

tapasztaltak haszno- |tor, folyamatgazda | mukodéskozeli lyozas

sitdsa dokumentumok
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2. szamu melléklet: Szempontsor a helyzetfelméréshez

A CQAF' Modell mindségi alapkovetelményeinek (kulcskérdések)
egy lehetséges értelmezése a felsGoktatasban?

A szakképzés mindségfejlesztésének a CQAF Modellben meghatarozott kozos alapvetd
mindségkovetelményei azok a kritériumok, amelyekhez képest mérhetd barmely szak-
mapolitika vagy rendszer, gyakorlat, eljaras elvarhato eredményessége és hatékonysaga.
A CQAF erdssége — tobbek kozott —, hogy

* viszonylag kisszamu, eurdpai szinten kozosen elfogadott alapvetd kovetelményt
hatdroz meg a szakképzés mindségének tamogatasara (ebben rejlik tjszertisége),

* a szakképzés mindség(fejlesztés)ének alapvetd kérdéseit veti fel: a képzési szolgal-
tatas nyujtasanak csak azon tertleteit hatarozza meg, amelyek a mindségi szak-
képzés/képzési programok szempontjabol kulcsfontossaguak.

A szakképzés mindségének kozos europai alapkovetelményei olyan altalanos elvarasok,
amelyek barmely mas oktatasi szektorban — igy a felsoktatasban — is értelmezhetéek.?

Kulcskérdések értelmezése
(a fels6oktatdsi intézmények? szintjén)

Kulcskérdések

(mindségi alapkovetelm
1. TERVEZES
1.1. Egyértelmten meghatarozottak |Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy megalapo-
és mérhetdek-e a felsGoktatasi in-  |zottan és egyértelmtien hataroztak-e meg a felsGoktatasi intéz-
tézmény céljai, célkittizései? mény céljait, célkittizéseit, és hogy ezek mérhetésége biztosi-
tott-e. Példaul, hogy

* a célok hol, mely intézményi dokumentumokban talalhatoak
meg (pl. kuldetésnyilatkozat, vezetéi [rektori, dékani] palya-
zat, mindségpolitika, mindségfejlesztési program, intézmeény-
fejlesztési terv [IFT], éves munkatervek, fejlesztési tervek)?

e az intézmény céljai koherens, egymdsra épild célrendszert alkot-
nak-e (pl. a kuldetésben és a jovéképben megfogalmazott stra-
tégiai célok, a mindségceélok, az intézmény oktatasi-képzési
céljai, a pénzugyi, humaneréforras-menedzsmenthez kapcso-
16do célok, a fejlesztési célok stb.)?

* az egyes dokumentumokban megfogalmazott célok teljes dssz-
hangban vannak-e egymassal?

* milyen informdciék (adatok, mérési eredmények, pl. onértéke-
lés) alapjan hatarozzak meg az intézményi célokat?

* a célok, célkittzések kielégitik-e a ,,jo cél” kritériumait,
elsdsorban mérhetdek, értékelhetSek-e?

1 Szakképzési Kozos Mindségbiztositasi Keretrendszer (The Common VET Quality Assurance Framework, CQAF)

2 A Szakképzési Kozos Mindségbiztositasi Keretrendszer (SZMBK, amely a CQAF hazai iskolai rendszert szakképzésre adaptalt
valtozata) intézményi szinten alkalmazandé Modellje (SZMBK intézményi modell) nyoman. Felulvizsgalt valtozat. United Consult
K2 Kft.-NSZFI. 2007

3 Akuleskérdések értelmezhetbek a felsboktatasi intézmény egészére vagy annak egy részére (pl. kar vagy egyéb szervezeti egység).
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Kulcskérdések

(mindségi alapkovetelmények)
1.2. Melyek a felséoktatassal kap-
csolatos célok, célkittizések?

Kulcskérdések értelmezése

(a fels6oktatdsi intézmények’ szintjén)

A kulcskérdés vizsgalatanak elsédleges célja, hogy

a felsoktatasi intézmény felmérje, kitért-e célrendszerében
a felsoktatasi sajatossagokra, azaz megfogalmazta-e a spe-
cialisan a felsdoktatdsi, képzési tevékenységre vonatkozo céljait,
célkittizéseit.

1.3. A célok kittzésekor figye-
lembe vették-e a felsGoktatassal
kapcsolatos eurdpai unios, agazati
és regionalis célokat, valamint az
intézményre vonatkozo indika-
torokat, és ezeket beépitették-e

a célrendszerukbe, illetve indika-
torrendszerukbe?

Ez a kulcskérdés arra hivja fel a figyelmet, hogy a felséoktatasi
intézmény altal kitdzott célokat ossze kell vetni az érvényben
1évs, magasabb (pl. eurdpai unios, agazati, regionalis, térségi,
fenntartoi) szinten meghatarozott célkittizésekkel, és meg kell
vizsgalni, hogy az intézmény célrendszere ¢sszhangban all-e
ezekkel a célokkal. Itt kell megvizsgalni azt is, hogy a magasabb
szinten meghatarozott indikdtorokat beépitették-e az intézmény
indikatorrendszerébe.

1.4. Hogyan tervezik meg a kittizott
célok megvalosulasanak értékelését?

A célok értékelésének tervezése azt foglalja magaban, hogy az
intézmény mivel garantalja, és hogyan (folyamat, lépések,
résztvevok, modszerek) vizsgalja, értékeli a célok eredményes-
ségét, mennyire tudatos és szabalyozott tevékenység ez az intéz-
ményben. A kittizott célok teljesulésének mértékérdl jellemzden
az intézményi indikatorrendszer, a tényleges mérési-értékelési
folyamatok, az IFT éves értékelései, a rendszeres idékozonként
elvégzett teljes kord intézményi onértékelések szolgaltatnak in-
formaciot.

1.5. Mutassak be a tervezési folya-
matok eljarasrendjét az alkalmazott
mindségiranyitasi megkozelitésen
belil!

A felséoktatasi intézményben miikodd tervezési folyamatok
kapcsan azt sziikséges megvizsgalni, hogy milyen lépéseken
keresztul, milyen férumokon, kiknek a bevondsaval és meny-
nyire megalapozottan (milyen konkrét célokra és értékelési
eredményekre épitve) torténik példaul a stratégiai tervezés,
az éves tervezés, a fejlesztések tervezése, és ez milyen in-
tézményi szabalyozé dokumentumokban kerult rogzitésre.

A tervezéssel kapcsolatos folyamatok megjelenhetnek példaul
a mindségiranyitasi kézikonyvben vagy kilon folyamatsza-
balyozasokban, eljarasokban, illetve a mindségbiztositasi
szabalyzatban, ahol tobbek kozott az intézménynek meg kell
hataroznia a tervezési feladatok végrehajtasat. Vizsgalni kell
tovabba, hogy a tervek egymasra épulnek-e, és intézményi
szinten megfeleléen 6sszehangoltak-e.

Alapvetden a tervezésnek két csoportjat killonithetjuk el:

1. Az intézmény muikodtetésére vonatkozo hosszu, kozép- és rovid
tavu tervek kialakitasahoz kapcsolodo tervezési folyamatok
(pl. gazdasagi tervezés, éves mukodéshez kapcsolodo terve-
zés, az emberi eréforras fejlesztéséhez kapcsolodo tervezés,
oktatasi-képzési folyamatok tervezése).

2. Az intézményben a projektek keretében elinditott egyedi fejleszté-
sek megtervezése.
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MELLEKLETEK

Kulcskérdések

(mindségi alapkiovetelmények)

2. MEGVALOSITAS

Kulcskérdések értelmezése
(a fels6oktatdsi intézmények’ szintjén)

2. szamu melléklet: Szempontso

r a helyzetfelméréshez

2.1. Milyen alapelvek mentén és
hogyan torténik a felsGoktatasi in-
tézmény muikodéséhez kapcsolodo
tervek megvalositasa?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell atgondolnia a felsdoktatasi
intézménynek, hogy milyen alapelvek mentén (pl. felelésségi
korok pontos meghatarozasa, a folyamatok menedzselésére
folyamatfelelésok kijelolése, minden folyamat értékeléséhez

a folyamat kimeneti indikatorainak meghatarozasa, a vezetéi
ellendrzések beépitése a folyamatba) és miként menedzselik

a tervezésben érintett tertleteket, az intézményi miikodés fo-
lyamatait (pl. infrastrukturalis feltételek biztositasa, pénzugyi
folyamatok menedzselése, humaneréforras menedzselése, okta-
tasi-képzési folyamatok iranyitasa).

Kulcskérdések

(mindségi alapkovetelmények)
3.3. Mely érdekelt felek vesznek
részt a belsé mérési és értékelési
folyamatokban?

Kulcskérdések értelmezése

(a fels6oktatdsi intézmények’ szintjén)

Ennél a kulcskérdésnél osszesiteni kell és meg kell vizsgalni,
hogy a 3.1. pontban bemutatott bels§ mérések és értékelések
megvalositasaban kik vesznek részt. Ide tartoznak egyrészt, azok
az érdekelt felek, akik a megvalositasért felelések, illetve akik
kozremukodnek a mérések és értékelések lebonyolitasaban,
masrészt azok az érdekelt felek, akiknek a korében ezeket a mé-
réseket és értékeléseket megvalositjak (pl. a kulonbozé hallgatoi
szegmensek [belépd, jelenlegi, végzds és végzett hallgatok]

a hallgatoi elégedettségmérés soran).

2.2. Milyen alapelvek mentén és
hogyan torténik a projektek kere-
tében elinditott egyedi fejlesztési
tervek megvalositasa?

Ennél a kulcskérdésénél azt kell megvizsgalni, hogy

a felséoktatasi intézmény milyen alapelveket (pl. pontossag, nyo-
mon kovetés, folyamatkozi ellendrzések, rendszeres beszamol-
tatds, vezetdi ellendrzés, eréforrasok biztositasa, PDCA-logika
érvényesitése) alkalmaz az egyedi fejlesztések megvaldsitasa
érdekében.

3.4. Milyen szerepet jatszanak
a killonbozé érdekelt felek a belsé
mérési és értékelési folyamatokban?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy a 3.3. pont-
ban meghatarozott érdekelt felek milyen konkrét feladatot vallal-
nak az egyes mérési és értékelési folyamatokban (pl. adatszolgal-
tatas, mérések és értékelések végrehajtasa, a begyujtott adatok
feldolgozasa, elemzések elvégzése).

3.5. Mikor, milyen gyakorisaggal
valosulnak meg a belsé mérések és
értékelések?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy a 3.1. pont-
ban bemutatott belsé mérések és értékelések milyen rendszeres-
séggel és a tanév mely idSpontjaban valosulnak meg.

3. MERES és ERTEKELES

4. FELULVIZSGALAT (Vissza

csatolas és fejlesztés)

3.1. Mutassak be, hogy milyen
belsd méréseket és értékeléseket
alkalmaznak a felsdoktatési intéz-
ményben!

Ennél a kulcskérdésnél azt kell attekinteni és dsszesiteni,
hogy milyen bels§ mérési és értékelési folyamatokat muikodtet
a felsdoktatasi intézmény, és ezek pontosan mire terjednek ki.

A mérések kozé tartozhatnak példaul az évkozi szamonkérések
(ZH, kollokviumok), a vizsgak, a szakdolgozat-, diplomavédés,
az oktatoi terhelés mérése, illetve az érdekelt felek (pl. a hallga-
tok, munkatarsak, munkaeré-piaci szereplék) korében végzett
elégedettségmérések, a diplomas palyakovetés, az oktatéi munka
hallgatoi véleményezése stb.

Az értékelések kozé sorolhatok példaul az IFT megvalositasanak
az értékelése, az oktatok teljesitményértékelése, a teljes kord in-
tézményi onértékelés, az IMIP végrehajtasanak éves értékelése,

de ide tartozhatnak a hallgatoi értékelések is.

4.1. Hogyan valositja meg

a felséoktatasi intézmény a kulsé
és a bels6 mérések és értékelések
elemzése alapjan sziikséges visz-
szacsatolasokat, hogyan tamogatjak
és szervezik meg a fejlesztéseket és
a valtoztatasok bevezetését?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy miként al-
kalmazzak a PDCA-ciklus ,A — Act” (,Beavatkozas”) elemét: hol
és hogyan haszndljak fel az intézményi mérések és értékelések
eredményeit (beleértve a fejlesztések értékelésének eredményeit
is), milyen modon (milyen szabalyozokkal, belsé mtikodési me-
chanizmusokkal, intézményi folyamatokkal) garantaljak a kiilsé
és a belsé mérések és értékelések eredményeinek visszacsato-
lasat és felhasznalasat a mikodés fejlesztéséhez. Itt kell meg-
vizsgalni azt is, hogy hogyan szervezik meg az intézményben

a sziikséges vdltoztatdsok bevezetését.

3.2. Hogyan biztositjak, hogy

a belsé mérések és értékelések rele-
vansak és szisztematikusak (tudato-
sak, modszeresek) legyenek?

Ennél a kulcskérdésnél az intézményi belsé mérések és értékelések
megvalositasanak a madszertandt kell megvizsgalni. Példaul azt,
hogy a 3.1. pontban felsorolt belsé mérésekhez és értékelések-
hez milyen szabalyozasok kapcsolédnak (pl. mérési utasitas, tel-
jesitményértékelés szempontjai és az értékelés rendje, hallgatoi
értékelés szempontjai, elégedettségmérések rendszere), milyen

a mérések kiterjedtsége (pl. milyen mintanagysagot hasznalnak
az egyes mérések soran), és mindezt milyen intézményi sza-
balyozé dokumentumban rogzitették (pl. a mindségiranyitasi
kézikonyvben vagy a mindségbiztositasi szabalyzatban, ahol
meg kell hatarozni az ellendrzési, mérési, értékelési feladatok
végrehajtasat).

4.2. Hogyan torténik a kulsé és
a belsé mérések és értékelések
eredményeirdl valo visszajelzés?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy milyen rend-
szert alakitottak ki az intézményben alkalmazott belsd, valamint
a kulsé mérésekbdl és értékelésekbdl szarmazo adatok vissza-
jelzésére, mivel biztositjak azt, hogy az érintettek megkapjak az
eredményekrdl torténd tajékoztatast (példaul felelds kinevezése,
szabalyozasban torténd rogzités).

Ezeknek a visszajelzéseknek a korébe beletartozik az intézmé-
nyen beluli visszajelzési rend (pl. félévi értekezletek soran, egyé-
ni visszajelzés az oktatoi teljesitményértékelés eredményeirdl),
illetve a mérésekben és értékelésekben érintett érdekelt felek
iranyaba torténé visszajelzés is (pl. munkatarsi felmérés eredmé-
nyeinek ismertetése 8sszdolgozai értekezleten).
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4.3. Hogyan teszik a felséoktatés
mindségével kapcsolatos kulsé és
belsé mérésekbdl és értékelésekbdl
szarmazoé visszajelzéseket nyilva-
nossa?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy milyen mo-
don teszik elérhetdvé, ismertté a killsd és a belsd mérésekbdl és
értekelésekbdl szarmazo visszajelzések eredményeit: milyen
csatornakon keresztiil, milyen forumokon, milyen gyakorisag-
gal, milyen felel6si rendszerben, mely érdekelt felek szamara
torténik a visszajelzések nyilvanossa tétele.
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Kulcskérdések

Kulcskérdések értelmezése

2. szamu melléklet: Szempontsor a helyzetfelméréshez

Kulcskérdések

Kulcskérdések értelmezése

(mindségi alapkovetelmények)

4.4. Milyen modon mukodteti az in-
tézmény a szervezeti szintt tanulasi
folyamatait a kulsé és a belsé méré-
sek és értékelések eredményeinek
elemzésére épitve?

(a fels6oktatdsi intézmények’ szintjén)

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy

a felsdoktatasi intézmény milyen szervezeti tanulasi folyama-
tot alakitott ki, azaz miként hasznositja a kulonbozé mérések
és értékelések elemzésébdl szarmazo tapasztalatokat, infor-
maciokat, levont tanulsagokat az intézményen beltli fejlesz-
tésekhez. Ehhez tartozik az intézmény benchmarking- és
bench-learningtevékenységének a vizsgalata is (pl. jo példak,
kulsé-belsd tanulasi, tudasatadasi lehetGségek feltarasa).

4.5. Hogyan hasznaljak fel a kulsé
és a belsé mérések és értékelések
eredményeit az intézményi célok,
célkituzések felulvizsgalatahoz,
modositasahoz?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy az intéz-
mény a mérések és értékelések eredményeit felhaszndlja-e, és ha
igen, hogyan (milyen szabalyozokon, illetve belsé mukodési me-
chanizmusokon keresztul) a célrendszerének a felillvizsgalatdahoz
is, azaz a mérések és értékelések eredményei alapjan sztkség
esetén modositja-e intézményi céljait.

Példaul itt vizsgalhato, hogy az intézményi tervezés soran a cé-
lok kittizésekor épitenek-e a mérések és értékelések eredménye-
ire, s hogy az eredmények alapjan kittzott fejlesztések mennyire
vannak ésszhangban a célokkal, illetve ezt hogyan biztositjak.

(mindségi alapkovetelmények)

5.3. Mely érdekelt feleket vonjak be
az intézményi mindségiranyitasi
rendszer killonbozé folyamataiba,
és konkrétan milyen tevékenysé-
gekbe?

(a fels6oktatdsi intézmények’ szintjén)

Ennél a kulcskérdésnél azt kell osszesiteni és megvizsgalni,
hogy az intézmény mely érdekelt feleit (pl. hallgatok) és az azokat
képvisels mely szervezeteket (pl. HOOK) vonja be és hogyan az
intézmény mindségiranyitasi rendszerének mikodtetésébe és
fejlesztésébe, és hogy ezek az érdekelt felek konkrétan az intéz-
mény mindségiranyitasi rendszerének mely tevékenységeiben,
folyamataiban vesznek részt, és pontosan milyen feladataik
vannak.

5.4. Milyen eljarasokat és eszko-
zoket alkalmaznak az intézmény
mindségiranyitasi rendszerében?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy milyen esz-
kozoket és eljarasokat alakitottak ki és hasznalnak a felsdoktatasi
intézmény mindségiranyitasi rendszerében (pl. az adatgyujtés,
a mérés-értékelés, a problémamegoldas teruletén). Példaul

itt lehet felsorolni a mérésekhez kidolgozott és alkalmazott
mérdeszkozoket, az oktatoi teljesitményértékelésben hasz-

nalt eszkozoket, az intézményi mindségiranyitasi rendszer
leirasat tartalmazo dokumentumokat (pl. mindségiranyitasi
kézikonyv, eljarasok, intézményi szabalyzatok), az intézmény
mindségiranyitasi tevékenységéhez kapcsolodo formalapokat stb.

5. MODSZERTAN

5.1. Milyen szisztematikus
mindségiranyitasi megkozelitést
alkalmaznak?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy

a felséoktatasi intézmény milyen mindségiranyitdsi megkozeli-
tést’ alkalmaz (pl. ISO 9001:2008 szabvany, EFQM Modell,
Fels6oktatasi Mindségi Dij Modell, ENQA Sztenderdek).

Itt kell megvizsgalni azt is, hogy amennyiben tobb
mindségiranyitasi megkozelitést is alkalmaz az intézmény,
ugy ezeket milyen modon hangoljdk ossze egyetlen egysé-
ges mindségiranyitasi rendszerré (pl. miként biztositjak

a killonbozd dokumentacios rendszerek egységességét).

5.2. Mi a szerepe az onértékelésnek
az intézmény mindségiranyitasi
rendszerében?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy

a felsdoktatasi intézmény milyen onértékelési modszertant al-
kalmaz, és hogyan végzi ez alapjan az onértékelést, valamint
hogy az onértékelés milyen szerepet tolt be az intézmény
mindségfejlesztésében. Példaul mire és hogyan hasznaljak fel
az onértékelés eredményeit (pl. a tanév céljainak kittzéséhez,
az intézmény rovid és kozéptavu terveinek a feltlvizsgalatahoz,
fejlesztési prioritasainak meghatarozasahoz, fejlesztési, intézke-
dési tervek kidolgozasahoz), hogyan illeszkedik az onértékelés
az intézmény mindségiranyitasi rendszeréhez (pl. hogyan épul
be a tervezés folyamataba).

5.5. Hogyan motivaljak az érdekelt
feleket abban, hogy vallalt feladata-
ikat megfelelden ellassak?

Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy

a mindségfejlesztéshez kapcsolodo feladatok megvalositasara
milyen modon dsztonzik az egyes érdekelt feleket (kulonos figye-
lemmel a munkatarsakra) és az azokat képviseld szervezeteket,
azaz miként motivdljak Sket, hogy aktiv szerepet vallaljanak az
intézmény muikodtetésében és fejlesztésében (pl. 4j fejlesztési
iranyok kijelolésében, a fejlesztések megvalésitasaban). Itt kell
példaul végiggondolnia az intézménynek, hogy a vezetés mi-
lyen eréforrasokat biztosit a tevékenységekhez, hogyan ismeri
el a minéségfejlesztésben részt vevék munkajat, mit tesz azért,
hogy minél tébben vegyenek részt a fejlesztésekben.

5.6. Milyen kulsé mérések,
ellendrzések és értékelések valosul-
nak meg a felséoktatasi intézmény-
ben, és hogyan (milyen esetekben
és milyen formaban)?

értékelési modellekre.
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Ennél a kulcskérdésnél azt kell megvizsgalni, hogy az intéz-
ménynél milyen kiilsd mérések, ellendrzések és értékelések valosulnak
meg és milyen rendszerben, azaz ezeket ki, milyen esetekben,
milyen gyakran és milyen formdban valositja meg. Példaul ide
tartozhatnak az Oktatasi Hivatal ellendrzései, a kiillonbozd
mindségidij-palyazatok (pl. Regionalis Minéségi Dijak,
Felséoktatasi Minéségi Dfj), a Magyar Akkreditacios Bizottsag
akkreditacios eljarasa vagy akar az ISO 9001:2008 szabvany
szerinti rendszertanusitasok.
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3. szamu melléklet: Véleményfelmérési teriletek'

A kovetkezékben a fontosabb véleményfelmérési tertleteket soroljuk fel meghatarozva
a felmérés f6bb céljait és a megkérdezett érintetteket:

Felmérés megnevezése

Erintettek

Marketingfelmérés

A FOI-be bekerild beirat-
kozott hallgatok.

A beiskolazasi tevékenységek megitélésé-
nek mérése a célzottak részérdl.

Hallgatoi motivacios
felmérés

Aktiv hallgatéi jogviszony-
nyal rendelkezé hallgatok.

Informacio gyujtése, hogy az aktiv hallga-
tok miként tervezik jovéjuket.

Oktatok hallgatoi vélemé-
nyezése

Aktiv hallgatoi jogviszony-
nyal rendelkezé hallgatok.

Vélemény az egyes oktatoknak az oktatasi
anyag, a modszertan fejlesztéséhez, a tanu-
last az érintett tantargy keretében tamogato
eszkozok szintjérol.

Oktatastamogato folyama-
tok értékelése (pl. konyv-
tar, bufé, kollégium)

A szolgaltatasokat igénybe
vevok.

A hallgatoi kozérzet mérése, a folyamatot
kiszolgalo szervezeti egységek szolgaltatasi
szinvonalanak vizsgalata.

Végzett hallgatok vélemé-
nyezése

A felméréskor zarovizsgazo
hallgatok.

Az oktatasi folyamat teljes ciklusara vonat-
kozoan atfogo visszajelzés (az oktatasi cik-
lus Osszes tapasztalatanak birtokaban).

Zarovizsga bizottsagi
értékelése

Zarovizsga bizottsagi elnok
és kulsé tagok.

A hallgato felkészultségének értékelése
a munkaerdépiac szemével.

Diplomas palyakovetés
(alumni)

Munkaerépiacra kikerult
végzett diplomasok.

Az elhelyezkedéssel kapcsolatos informa-
ciok, a FOI, illetve a megszerzett tudas
megitélése néhany év tavlataban, infor-
macio a jovébeli tervekrdl, tovabbképzési
igényekrol.

Munkaeré-piaci értékelés

A végzetteket foglalkoztato
nagyobb vallalatok, szak-
képzési hozzajarulassal
tamogatdk, kamarak stb.

A FOI folyamatainak és képzési struktura-
janak fejlesztéséhez a munkaerdpiac meg-
itélésének megismerése a végzettekrdl.

Munkatarsi elégedettség
meérése

Oktatok, kutatok, oktatds-
tamogaté munkatarsak.

A munkatarsak véleményének megismeré-
se a hatékonyabb munkavégzés lehetésége
érdekében a munkakor, a vezetés, a fel-
adatiranyitas, a targyi feltételek, a belsé
kommunikécio, a motivaciok, a szakmai
fejlédés sth. szempontjabol.

Konkrét eseményekhez
kapcsolodo eseti felmérés
(pl. konferencia, oktatéi
tovabbképzés, kutatok
éjszakaja, innovacios
projekt)

Az eseményen részt vevo
vendégek, munkatarasak,
hallgatok.

Az esemény szervezésével, tartalmi és
formai kivitelezésével kapcsolatos vélemé-
nyek, javaslatok megismerése.

1 Forras: Koczor Zoltan et al (2011)
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4. szamu melléklet: Peer review onértékelési jelentési minta

A fels6oktatasi intézmény / szervezeti egység neve:

Az onértékelési jelentést készitette:
Datum:

Alairas:

1. Alapvetd informaciok

1.1. Kapcsolattartasi informacio

Az értékelt felsGoktatdsi intézmény / szervezeti egység neve:

Cime:

Kapcsolattarto személyek Név

Elérhetdség

Rektor / Dékan

Intézményi peer review-vezetd

Az értékeld felséoktatasi intézmény / szervezeti egység neve:

Cime:

Kapcsolattartd személyek Név

Elérhetdség

Rektor / Dékan

Peer review felelds

A peer team tagjai:

Név

Intézmény

Beosztas

Peer team vezetdje

Ertékelési szakértd

Peerek

1.2. A peer review célja

1.3. A peer review titemezése:

Tevékenység

Hatarid6

Onértékelés elvégzése

Onértékelési jelentés elkészitése

Onértékelési jelentés eljuttatasa a peerekhez

Peerlatogatas

Peer review-jelentés elkészitése

Intézkedési tervek készitése

Fejlesztések megvalositasa
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1.4. Valasztott mingségteruiletek (FMD' Modell Adottsagok alkritériumok):
1.4.1. Kotelezé mindségtertuletek (2 db):

1.4.2. Szabadon valasztott mindgségterulet (1 db):

A mindségteruletek kivalasztasanak rovid indoklasa:

1.5. A peer review megszervezése:
Ki milyen feladatért felelés?

2. Bevezetés
2.1. Alapinformaciok a szervezet mikodésérdl (Max. 1 oldal)
* Szolgaltatasi kinalat
e Szervezeti kultura, kuldetés, értékek
* Munkatarsi profil
* Eréforrasok
* Piaci kornyezet

2.2. Kapcsolatmenedzsment (Max. 0,5 oldal)
* Kapcsolat a kormanyzattal
» Erdekeltek elvarasai
* Partnerkapcsolatok menedzselése

2.3. Stratégiai kihivasok és valaszok (Max. 1 oldal)

2.4. Teljesitmény és fejlesztés (Max. 0,5 oldal)
* Elért eredmények
* Fejlesztési kihivasok

3. Onértékelés

3.1. Az onértékelés megvalositasa (Max. 1 oldal)

Itt kell egy rovid osszefoglalast adni az énértékelésrdl és annak megvaldsitasi folyamata-
rol. Példaul az onértékelés céljarol, a felelds és a kozremtikods személyekrdl, a folyamat
lépéseirdl, az alkalmazott modszerekrdél, az idébeli titemezésrdél. Itt kell szot ejteni az onér-
tékeléssel kapcsolatos tapasztalatokrol is, arrol, hogy mi ment jol, mik voltak a {6 tanulo-
pontok, hogyan lehet az onértékelés megvalositasi folyamatat tokéletesiteni sth.

4. Minéségtertuiletek bemutatasa
4.1. ADOTTSAGOK bemutatdsa (mindségtertiletek / az FMD Modell max. 3 Adottsagok
alkritériumanak bemutatésa)

1 FMD = FelsDoktatasi MinDPségi Dij
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Itt kulon kell bemutatni/értékelni minden egyes mindségtertiletet, szovegesen,
mindségtertletenként maximum 2 oldalban. (Az V.3. alkritérium esetében a terjedelem
tobb, max. 3 oldal lehet.)

Az egyes mindségtertiletekhez kapcsolodoan meg lehet fogalmazni a peerek szamara
specialis értékelési kérdéseket, valamint meg lehet hatarozni értékelési fokusztertleteket
is (opcionalis).

4.1.1. 1.Mindségteriilet/FMD Modell Adottsagok alkritérium a III. Emberi eréforras
— Humant6ke kritériumbol (Jeldlje, melyik!)

A peerekhez intézett értékelési kérdések (opcionalis)

4.1.2. 2. Minéségteriilet / FMD Adottsagok alkritérium az V. Folyamatmenedzs-
ment-rendszer kritériumbol (Jelélje, melyik!)

A peerekhez intézett értékelési kérdések (opcionalis)

4.1.3. 3. Mindségteriilet / FMD Modell Adottsagok alkritérium (Jelolje, melyik!)

A peerekhez intézett értékelési kérdések (opcionalis)

4.2. EREDMENYEK bemutatasa (az FMD Modell Eredmények alkritériumaibol a mi-
ndéségtertletekhez kapcsolodod, azok sikeres mukodését és eredményességét alatamaszto
mutatok bemutatasa)

4.2.1. VI.1. alkritérium
42.2. VI1.2. alkritérium
42.3. VII.1. alkritérium
4.24. VII.2. alkritérium
4.2.5. VIII.1. alkritérium
4.2.6. VIII.2. alkritérium
4.2.7. IX.1. alkritérium
4.2.8. IX.2. alkritérium
4209. IX.3. alkritérium
4.2.10. IX 4. alkritérium
42.11. IX.5. alkritérium
4.2.12. [X.6. alkritérium

5. Mell¢kletek

Csatoljak azokat a dokumentumokat, amelyek segithetnek a peereknek abban, hogy egy
teljes és pontos képet kapjanak az értékelendé mindségteruletekrsl. (Max. 35 oldal)
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5. szamu melléklet: Onértékelési adatgyiijté lapok Az alabbi felsorolds tartalmazza az adatgyjtS lap kitoltési segédletét, a lapon a felss indexek
helyén talalhato hivatkozasi szamok alapjan:

ADATGYUJTO LAP - ADOTTSAGOK (tevékenység, modszerek, mitkodés) 1. Ki kell jelolni egy feleldst, aki az adatok osszesitéséért, az adatgyjtés koor-
dinalasaért a felelss. Tovabba az & feladata, hogy a szervezet miikodésének

KIiteritm: ..o attekintése soran mérlegelje, hogy nem lehet-e tjabb adatokat besorolni az

(szama, neve) alkritériumhoz. O tekinti 4t, hogy minden adat bekertult-e az alkritériumhoz,

ATRTIEETIUIN: ..o vagy vannak még tjabb adatok, amelyek odsszesitendéek.

(szama, neve) 2. Ttt kell megnevezni, hogy milyen adatokat (eredményeket/mutatokat) mér az

Alkritérium felelfse: ... intézmény az adott alkritériummal kapcsolatban. Ez az oszlop tulajdonképpen
az alkritériumhoz kapcsolodo intézményi indikatorok felsorolasa, amelyekhez

Milyen modon mikodik az intézmeény a(z) .......coeeeeeeeeereeneeneeneeneeneenseneenseneeneeseeneeseeees terén? a konkrét adatokat kell majd 6sszegyjteni.

3. Ebben az oszlopban kell megadni, hogy milyen mértékegységben torténik
az adat mérése, illetve milyen mértékegységben célszerti abrazolni, hogy az

teriilet megneve- Kitdl? osszegyujtott adat minél egyértelmuibben jellemezze az intézmény eredményes-

zése ségét. Itt minden esetben az utolsé mérésnél hasznalt mértékegységet kell beirni.

4. Tt kell megadni, hogy milyen forrasbol lehet 6sszegytjteni az adatokat. Meg kell
nevezni, hogy kinél, illetve mely dokumentum(ok)ban talalhatoak meg az adott
eredmény/mutat6 szdmszeru adatai, illetve itt adhato meg, hogy milyen felmé-
résnél, értékelésnél voltak esetleg dsszesitve, akar kiértékelve is ezen eredmény/
mutaté adatai.

5. Ez az oszlop azt segiti meghatdrozni, hogy miota és milyen gyakorisaggal torté-
nik az adott eredmény/mutaté adatainak gyujtése. gy lehet elére meghatarozni,

Tevékenység, mod- Informdciofor-  Tovdbbi adat, Miota alkalmaz- Példa a modszer
szer, miikodési rdsok informdcio zuk? Gyakorisdg? alkalmazdsdra

ADATGYUJTO LAP — EREDMENYEK (szamok, adatok)

KIIEETIUII .ot hogy hany év adatai allnak rendelkezésre az adott eredmény/mutato esetében.
(szama, neve) 6. Itt kell megadni, hogy ki lesz a felelés az adott eredmény/mutaté adatainak
ATRTIEETIUINE ..o e OsszegyUjtéséért és osszegzéséért. Ez a felelds nem feltétlentl az alkritérium
(szama, neve) felelése. Torekedni kell a feladatok egyenletes elosztasara. Ez a rész mar az
Alkritérium felelGsel: ... ... adatgyujtés gyakorlati megvalositasahoz kapcsolodo elem.

7. Ttt kell megadni, hogy mikorra kell az adott eredmény/mutaté adatainak
MIT €Tt €l @ SZETVEZEL A(Z) w..vvivvvvvecirierieveceeece e terén ? OsszegyUjtését és Osszegzését elvégezni a feleldsnek. Ez a rész mar az adatgyujtés

gyakorlati megvalositasahoz kapcsolodo elem.

No Eredmény / Jellemzé para- Forrds* Meérés kezdete  Felel6s® Hatdridé”

mutato meg-  méter’ és gyakorisdaga®
nevezése> Az adatgytjtés soran az onértékeld teamnek, illetve az arra kijelolt feleldsnek ossze kell
gyUjtenie

* az adott eredmény/mutato célértékeit a megadott idészakra (amennyiben léteznek

ilyen célértékek);

¢ az adott eredménnyel/mutatoval kapcsolatban a szervezet rendelkezésére allo osz-
A tablazat az ,Eredmények” értékelési teriiletekhez/alkritériumokhoz torténé adatgytijtést szehasonlit6 adatait mas szervezetekkel (amennyiben léteznek ilyen 6sszehasonli-
segiti. A tablazat oszlopait az onértékel$ teamnek kell kézosen kitoltenie minden egyes to adatok).
~Eredmények” alkritériumhoz, kivéve azokat, ahol jol meghatarozott felmérések eredmé-
nyeit kell felhasznélni, a partneri mérések soran feltart informaciokat kell osszegyujteni.
A tablazat kitoltése utan torténhet az adatok osszegytjtése.
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6. szamu melléklet: FMD helyszini latogatasi mintaprogram

— FOI kategoria

Felséoktatasi Mingségi Dij (FMD) palyazat
Helyszini latogatasi MINTA-program
Felsdoktatasi intézmény (FOI) kategoria

Figyelem: A helyszini latogatasi MINTA-programot minden esetben a palyazo felséoktatasi

intézményhez kell igazitani!

1. nap

Téma

Javasolt résztvevik

6. szamu melléklet: FMD helyszini latogatasi mintaprogram — FOI kategoria

Idépont

Téma

Javasolt résztvevik

15.00-16.00  |3. Munkatdrsi fékuszcsoport (az értékeld | Munkatdrsi fokuszcsoport:
csoport 2 tagja). *(3-3f6)
4. Tarsadalmi hatds fokuszcsoport * vezet$ beosztasu oktato/kutato,
(az értékeld csoport 2 tagja). * nem vezetd beosztasu oktato/kutato (pl.
adjunktus, tanarsegéd, PhD-hallgato) és

* nem oktaté munkakorben dolgozé mun-
katars.

A kulonbozé telephelyekrdl is legyenek kol-
légak.
Tarsadalmi hatds fokuszcsoport:

* kb. 8-10 {6,

* a f6bb tarsadalmi partnerek, onkormany-
zat, esetleg az intézmény partnerkapcsola-
tai szempontjabol fontos civil és szakmai
szervezetek képviseldi,

* a f{6bb munkaerd-piaci partnerek
(lehetéleg minél tobb vallalat), késébbi
munkaadok képviseldi,

* kutatasi megrendeldk/egyuttmtikodsk
képviseldi.

16.00-16.15 |Sztnet
Az értékeld csoport megbeszélése.

16.15-1745  |Informaciok gytjtése, felmerult kérdé- | Terulet vezetdi, feleldsei.
sek egyeztetése: A mindségiranyitasi iroda vezetdje, munka-
Interjuk kiscsoportban tarsai.

1. Folyamatmenedzsment-rendszer
(V) kritérium (az értékeld csoport
2 tagja).

16.15-1745  |Informaciok gyujtése, felmerult kérdé- |Emberi eréforrasok tertlet vezetdi, felelgsei.
sek egyeztetése: A mindségiranyitasi iroda vezetdje, munka-
Interjuk kiscsoportban tarsai.

1. Emberi eréforrasok — Humantéke tu- | Az értékeld csoport 2 tagja.
dasmenedzselése (II1. kritérium).

2. Munkatarsi elvarasok és elégedettség
(VIL. kritérium).

1745-18.45  |Informaciok gydjtése: Intézmény képviseldje (palyazatfelelss).
Dokumentumok megtekintése, Ertékeld csoport valamennyi tagja.
elemzése.

18.45-20.00  |Szallas elfoglalasa, vacsora.

20.00- Az 1. nap tapasztalatainak értékelése, |Ertékels csoport.

felkészulés a 2. napra.

9.00 Az értékeld csoport érkezése.
9.00-10.00 Nyitémegbeszélés: Intézménymenedzsment (rektor,
Az értékeld csoport bemutatkozasa. rektorhelyettesek, fétitkar, dékanok,
A palyazo intézmény bemutatasa. dékanhelyettesek stb.), FMD-palyazat
A program véglegesitése. felelsse, témafeleldsok.
Ertékeld csoport.
10.00-11.00 |Informaciok gyujtése, felmerult kérdé- |Az intézmény rektora.
sek tisztazasa a rektorral az Intézmény- | Ertékel csoport valamennyi tagja.
menedzsment (I.) és a Stratégiai cik-
lusok (1I), valamint a Kulcsfontossagu
eredmények (IX.) kritériumok tertletén.
11.00-12.00 |Informaciok gytjtése, felmerult kérdé- |Intézménymenedzsment (rektor nélkul).
sek tisztazdsa az intézmeényvezetés tobbi | Ertékels csoport valamennyi tagja.
tagjaval az Intézménymenedzsment (1.)
és a Stratégiai ciklusok (II), valamint
a Kulcsfontossagu eredmények (IX.)
kritériumok tertletén.
12.00-12.20 |Szunet
Az értékeld csoport megbeszélése.
12.20-14.00  |Ebéd Az intézmény kisérgje, illetve kisérdi,
Intézménybejards, a FOI megtekintése. | értékeld csoport.
14.00-15.00 |Informaciok gytjtése: Parhuzamosan, egymastol elkulonitett hely-
Fokuszcsoportos megbeszélések szineken két fokuszcsoportos megheszélés
1. Hallgatoi fokuszcsoport (az értékeld a hallgatokkal.
csoport 2 tagja). Hallgatoi fokuszcsoport:
2. Hallgatoi képviselet fokuszcsoport « 10-12 6 hallgato,
(az értekeld csoport 2 tagja). e szak, képzési szint, tagozat és finansziro-
zasi forma megosztasban,
« ne legyen benne PhD-hallgato,
* ne legyen benne HOOK-képviseld.
Hallgatoi képviselet fokuszcsoport:
min. 5-6 hallgatoi képviseld,
lehetéleg minden kar képviselete legyen
megoldott.
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2. nap
Idépont Téma Javasolt résztvevik
8.00-10.00 Informaciok gyujtése: Dékanok, dékanhelyettesek, kari/intézeti
Karok, intézetek, telephelyek meglato- |mindségiranyitasi felel6sok, intézetvezetdk,
gatasa. tanszékvezetdk, oktatok, nem oktaté mun-
katarsak.
Ertékeld csoport tagijai.
10.00-12.00  |Informaciok gytijtése: Teruletek vezetdi, feleldsei.
Interjuk kiscsoportban Partnerkapcsolatokeért felelds vezeték, mun-
1. Eréforrasok (IV. kritérium), Tarsa- katarsak.
dalmi hatas (VIIIL kritérium) A mindségiranyitasi iroda vezetdje, munka-
(az értékels csoport 2 tagja). tarsai.
2. Kapcsolatmenedzsment (V. krité-
rium) és Vevéi elvarasok és elége-
dettség (V1. kritérium) (az értékels
csoport 2 tagja).
12.00-13.00  |Ebédszunet
Az értékeld csoport megbeszélése.
13.00-14.00 |Informaciok gyujtése, ellendrzése: Oktatoi fékuszcsoport:
Fokuszcsoportos megbeszélések e kb. 8-10 beosztott 40 év alatti oktato,
1.13 00-13 30 * legyen képviselve minden kar, intézet,
Oktatoi fokuszcsoport * legyen koztiitk 1-2 PhD-hallgaté/doktorjelolt.
2.13.30-14.00
Nem oktatok fokuszcsoport Nem oktatoi fokuszcsoport:
(142: az értékeld csoport 2 tagja). e kb. 8-10 {6 nem oktaté munkatars
2.13.00-14.00 « a funkcionalis szervezeti egységek, illetve
Mindségirdanyitdsi vezetd a szolgaltato egységek munkatarsai (legyen
(az értékeld csoport 2 tagja). egységvezetd, illetve nem egységvezetd
is). Lehet6leg minél tobb szervezeti egység
képviseltesse magat.
14.00-14.30 | Az értékeld csoport megbeszélése.
14.30-15.00  |Zdromegbeszélés. Intézményi képviselék: intézménymenedzs-
ment, mindségiranyitasi vezetd, palyazati
felel6s(0k), a vezetés altal meghivott munka-
tarsak.
Ertékeld csoport.
15.00-16.00  |Az értékeld csoport megbeszélése. Ertékeld csoport.
A latogatas f6bb tapasztalatainak érté-
kelése, tovabbi feladatok (pl. konszen-
zus) egyeztetése.
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7. szamu melléklet: FMD helyszini latogatasi

mintaprogram — SZE kategéria

Fels6oktatasi Mingségi Dij (FMD) palyazat
Helyszini latogatas MINTA-program
Felsooktatasi intézmény szervezeti egysége (SZE) kategoria

Figyelem: A helyszini latogatasi MINTA-programot minden esetben a palyazo szervezeti
egységhez kell igazitani!

Javasolt résztvevok

8.45 Az értékeld csoport érkezése.

9.00-9.30 Nyito megbeszélés: A kar vezetése (dékan, dékanhelyettesek),
Az értékels csoport bemutatkozasa. intézmeény relevans vezetdi (pl. rektor, in-
A palyazo szervezeti intézmény bemu- |tézményi mindségiranyitasi vezetd, kari
tatasa. mindségiranyitasi megbizott, munkatarsak.
A program véglegesitése. Ertékeld csoport.

9.30-10.15 Informaciok gyujtése, felmerult kérdé- |Dékan.
sek tisztazasa: vezetdi interju. Ertékeld csoport valamennyi tagja.
Fé témakor: az Intézménymenedzs-
ment (1) és a Stratégiai ciklusok (ID),
valamint a Kulcsfontossagu eredmé-
nyek (IX.) kritériumok.

10.15-11.15  |Informaciok gytjtése, felmerult kér- Kari vezetés (dékan nélkul), Dékani Hivatal
dések tisztazasa: interju a kibdvitett vezetdje, intézetigazgatok, tertletek vezetdi.
vezetéssel. FS témakor: az Intézmény-  |Ertékel csoport valamennyi tagja.
menedzsment (I.) és a Stratégiai cik-
lusok (II), valamint a Kulcsfontossagu
eredmények (IX.) kritériumok.

11.15-12.00  |Informacick gyujtése: Oktato munkatdrsak

» Munkatarsi fokuszcsoport 1. * 8-10 f6,

(az értékeld csoport 2 tagja). * koztik egyenld aranyban legyen tanarse-

géd, adjunktus, docens és egyetemi tanar.
11.15-12.00  |Informaciok gytijtése: Nem oktato munkatdrsak
» Munkatarsi fokuszcsoport I1. * 8-10 f6,

(az értékeld csoport 2 tagja). * kozottitk egyenld aranyban legyen a dé-
kani hivatalban és a tanszékeken dolgozo
munkatars.

12.00-12.45 |Ebéd Kari vezetés, intézetigazgatok, teriletek
Intézménybejdrds, a szervezeti egység vezetdi.
megtekintése. Ertékeld csoport.

1245-13.00 |Az értékeld csoport megbeszélése.
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Idépont Téma Javasolt résztveviok
13.00-14.00  |Informaciok gytjtése: Tarsadalmi hatds fokuszcsoport:
Fokuszcsoportos megbeszélések e kb. 8-15 {6,
* a f6bb tarsadalmi partnerek, onkormany-
Munkaerd-piaci partnerek, tarsadalmi zat, esetleg az kar partnerkapcsolatai
hatas fokuszcsoport szempontjabol fontos civil és szakmai
(az értékeld csoport 2 tagja). szervezetek képviseldi,
* a f{6bb munkaerd-piaci partnerek
(lehetsleg minél tobb vallalat), késébbi
munkaadok képviseldi.
13.00-14.00 |Informaciok gydjtése: Hallgatoi fokuszcsoport:
Fokuszcsoportos megbeszélések A kar hallgatéinak képviselsi
1. Hallgatoi fokuszcsoport ¢ 8-15 {6 hallgato,
(az értékels csoport 2 tagja). * szak, képzési forma szerinti megosztasban,
¢ legyen benne PhD-hallgato,
«legyen benne HOOK-képviseld,
* legyenek jelen a szakkollégiumok
képviseldi.
14.00-15.00 |Informaciok gytjtése, felmerult kérdé- | Tertlet vezetdi, feleldsei.
sek egyeztetése: Kari mindségiranyitasi vezeté/megbizott.
Interjuk kiscsoportban Az értékeld csoport 2 tagja.
1. Folyamatmenedzsment-rendszer (V.)
kritérium
14.00-15.00 |Informaciok gytjtése, felmerult kérdé- |Emberi eréforrasok tertilet vezetdi, feleldsei.
sek egyeztetése: Kari mindségiranyitasi vezeté/megbizott.
Interjuk kiscsoportban Felmérésekben és azok kiértékelésében részt
1. Emberi eréforrasok — Humantdéke tu- | vevé munkatarsak.
dasmenedzselése (I11. kritérium). Az értékeld csoport 2 tagja.
2. Munkatarsi elvarasok és elégedettség
(VIL. kritérium).
15.00-15.15 |Szunet
Az értékels csoport megbeszélése.
15.15-16.15 1. Eréforrasok (IV. kritérium), Tarsa- Tertletek vezetdi, feleldsei.
dalmi hatas (VIII. kritérium) Partnerkapcsolatokeért felelés vezetdk, mun-
(az értékeld csoport 2 tagja). katarsak.
2. Kapcsolatmenedzsment (V. kritéri- | Kari mindségiranyitasi vezeté/megbizott.
um) és Vevdi elvarasok és elégedett-
ség (VL. kritérium). Felmérésekben és azok kiértékelésében részt
(az értékeld csoport 2 tagja) vevé munkatarsak.
15.15-16.15  |Informaéciok gytjtése: Szervezeti egység képviseldje
Dokumentumok megtekintése, elem- | (pélyazatfelelds).
zése. Ertékeld csoport valamennyi tagja.
16.15-16.30  |Az értékeld csoport megheszélése.
16.30-17.00  |Zaromegbeszélés. Kari vezetés. palyazati felelds, a palyazat
osszeallitasaban részt vevok, a vezetés altal
meghivott munkatarsak.
Ertékeld csoport.
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8. szamu melléklet: Segédlet a Felséoktatasi Mindségi Dij
(FMD) palyazat bevezetdjének elkészitéséhez

Ez a segédlet a bevezeté megirasahoz nyujt segitséget a Fels6oktatasi Mindségi Dijra palya-
z6 intézmények és szervezeti egységek szamara.

A palyazat bevezetd része tobb szempontbdl is fontos szerepet tolt be az intézményi 6n-
értékelésben és az ahhoz kapcsolodo kulsé értékelésben, jelen esetben az FMD-palyazatok
értékelésében.

Az intézményi onértékelésnél itt kell osszesiteni azokat az adatokat, informaciokat,
amelyek az ,Adottsagok” oldalon bemutatott intézményi modszerek, gyakorlatok és az
~Eredmények” oldalhoz tartoz6é mutatok belsé értékeléséhez nyujtanak segitséget. A pa-
lyazatértékelési folyamatban pedig az intézmény az itt bemutatott adatokkal adja meg azt
a térképet, amely alapjan az értékeld tdjékozodhat a palyazat tovabbi részében, és eldsegiti,
hogy az értékeldk jobban megértsék az intézményt.

Egy példaként, lehetséges eszkozként bemutatjuk a Malcolm Baldrige Nemzeti Mindségi
Dij oktatasi palyazataiban alkalmazott szervezeti profil szempontsorat.

SZERVEZETI PROFIL!

A mindségi dij palyazat bevezetd részében a szervezeti profil kontextusba helyezi a szer-
vezet mukodését. Lényege, hogy egy pillanatfelvételt ad a szervezetrdl: roviden bemu-
tatja azokat a kulcsfontossagu tényezéket és hatasokat, amelyek keretet adnak a szer-
vezet muikodéséhez, az alkalmazott mddszerek megvalasztasahoz, és képet ad azokrdl
a kulcsfontossagu kihivasokrol, amelyekkel a szervezetnek szembe kell néznie. A szervezet
mukodési kornyezete, a kulcsfontossagti munkakapcsolatok és a stratégiai helyzet — bele-
értve a versenykornyezetet, a stratégiai kihivasokat és elényoket, tovabba a teljesitmény-
javitasi rendszert — atfogo utmutatoul szolgalnak a szervezet teljesitménymenedzsment
rendszeréhez.

A szervezeti profil meghatarozo jelentéséggel bir, mert

* ez a legmegfelel6bb kiindulasi pont az onértékeléshez és a palyazatirashoz;

* segit a hianyzo kulcsfontossagt informaciok azonositasaban, valamint a kulcsfon-
tossagu teljesitménykovetelményekre és eredményekre valo fokuszalasban;

o az értékeldk ezt hasznaljak a palyazatok értékelésében, beleértve a helyszini szem-
lét is, a szervezet és annak megértésére, hogy mit tekintenek fontosnak (az ér-
tékelés a szervezet kornyezetére, kapcsolatrendszerére, hatasaira és kihivasaira
vonatkozo modell kovetelmények alapjan torténik — ahogyan ezeket a palyazo
a szervezeti profilban bemutatta);

1 THE MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD. Education Criteria for Performance Excellence, 2011-2012.
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» onmagaban hasznalhato egy kezdeti onértékeléshez is. Ha olyan tertleteket, té-
makat azonositanak, amelyekre egymasnak ellentmondo vagy kevés informacio-
juk van, vagy egyaltalan nem all informacio a rendelkezéstikre, lehetséges, hogy
a szervezeti profil szolgalhat a teljes értékelésként, és ezeket a tertileteket hasznal-
hatjak a cselekvési/fejlesztési akciok megtervezéséhez.

A kovetkezékben a szervezeti profil részletes szempontsorat mutatjuk be:

. A szervezet leirasa: Melyek a kulcsfontossagu szervezeti jellemzok?

Irjdk le a szervezet miikodési kornyezetét és a kulcsfontossagu kapcesolataikat a hallgatokkal, az
érdekelt felekkel, a beszallitokkal és a szilékkel!

Valaszukban a kovetkezd kérdések megvalaszolasara térjenek ki:
a. A szervezet (mukodési) kornyezete
1. Oktatasi-képzési programok és szolgaltatasok

i. Melyek a szervezet {6 oktatdsi-képzési programjai és szolgaltatasai?

ii. Mekkora ezeknek a relativ fontossaga a szervezet sikerének, sikerességének
szempontjabol?

iii. Milyen mechanizmusokat alkalmaznak az oktatasi-képzési programok és
szolgaltatasok megvalositasaban?

2. Jovekép és kuldetés

i. Melyek a szervezeti kulttira megkulonboztetd jellemzsi?

ii. Melyek az Onok altal meghatarozott célok, jovékép, értékek és kiildetés?

iii. Melyek az Onok szervezetének kulcskompetencidi, és hogyan viszonyulnak
a kuldetéshez?

3. Munkaeréprofil

i. Milyen a szervezet munkaergprofilja?

ii. Melyek a munkaerd- vagy munkatarsi csoportok és szegmensek?

iii. Milyen a képzettségi szintjuk?

iv. Melyek azok a kulcsfontossagu elemek, amelyek elkotelezetté teszik dket
arra, hogy részt vallaljanak a kuldetés és a jovokép megvalositasaban?

4. Vagyontargyak
i. Melyek a fébb fizikai adottsagok, technologiak, berendezések?
5. Szabalyozasi kornyezet

i. Milyen jogszabalyi, szabalyozasi kornyezetben mtikodik a szervezet?

ii. Melyek az alkalmazando foglalkoztatas-egészségtigyi és munkabizton-
sa(ossag)i szabalyok, eldirasok; akkreditacios, tantsitasi vagy regisztracios
kovetelmények; oktatasi-képzési szabvanyok; kornyezetvédelmi, pénzugyi
szabalyok, eldirasok; az oktatasi-képzési programokra és szolgaltatasokra
vonatkozo eldirasok, szabalyok, szabalyozasok?
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b. A szervezet kapcsolatrendszere
1. Szervezeti felépités

i. Milyen a szervezet szervezeti felépitése és iranyitasi/kormanyzasi rendsze-
re?

ii. Milyen a beszamolasi kotelezettség az iranyité/kormanyzo testulet, a felss-
vezetés és a szuldi szervezet kozott?

2. Vevék

i. Melyek a szervezet kulcsfontossagt piaci szegmensei és kulcsfontossagt ér-
dekelt feleinek csoportjai?

ii. Melyek a vevék kulcsfontossagu kovetelményei és elvarasai a szervezet ok-
tatasi-képzési programjaira és szolgaltatasaira, a hallgatokat és az egyéb
érdekelteket tamogatd szolgaltatasokra, valamint a szervezet mukodésére
vonatkozoan?

iii. Milyen kulonbségek vannak az egyes piaci szegmensek, a hallgatok és érde-
kelt felek kovetelményei és elvarasai kozott?

3. Beszallitok és partnerek

i. Melyek a szervezet beszillitoinak, partnereinek és egyuttmikodsinek {6
tipusai?

ii. Milyen szerepet jatszanak ezek a beszallitok, partnerek és egyuttmikodsk
a kulcsfontossagu oktatasi-képzési programok és szolgaltatasok, valamint
a hallgatokat és az egyéb érdekelteket tamogato szolgaltatasok létrehozasa-
ban és megvalositasaban?

iii. Melyek a beszallitokkal, partnerekkel és egyuttmitkoddkkel folytatott kom-
munikacié kulesmechanizmusai?

iv. Milyen szerepet jatszanak ezek a szervezetek az innovaciok bevezetésében,
megvalositasaban az Onok szervezetében?

v. Melyek a kulcsfontossagui kovetelményeik a beszallitolanccal kapcsolat-
ban?

Megjegyzések:

MI.

* Oktatasi-képzési programok és szolgaltatasok: kurzusok (kreditszerz és nem
kreditszerzd), kutatas, egyuttmikodési projektek és programok, a piacon kinalt
kiegészit$ oktatasi-képzési programok és szolgaltatasok.

* Az oktatasi-képzési programok és szolgaltatasok megvalositasaban alkalmazott
mechanizmusok: direkt, kozvetlen médon vagy partnereken, egyuttmtikodskon
keresztul.

M2.
Alapvetd képességek, kompetenciak (core competencies): Azok a tertletek, amelyeken
a szervezet a legnagyobb hozzaértéssel és tapasztalattal rendelkezik. Azok a stratégiailag
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fontos — kulcsfontossagti — képességek, amelyek kozponti szerepet jatszanak a kuldetés
megvalositasaban, vagy (verseny)elényt biztositanak a szervezet piaci vagy versenykornye-
zetében.

M3.
A hallgatok és érdekelt felek csoportjai kozos elvarasokon, viselkedésen, preferencidkon
vagy profilokon alapulhatnak.

A piaci szegmenseket tovabb lehet bontani oktatasi-képzési programok, oktatasi-képzé-
si szolgaltatasok, létszam, foldrajzi elhelyezkedés szerint vagy egyéb mas tényezd szerint,
amit a szervezet a piaci jellemzék meghatarozasara hasznal.

M4.
A hallgatok, az érdekelt felek és a piaci szegmens kovetelményei lehetnek: egyedi igényre
szabott tantervek, biztonsag, biztonsagossag, csokkentett osztalylétszam, tobbnyelvi szol-
galtatasok, hallgatok szamara nyujtott tanacsadas, lemorzsolodast csokkentd programok,
adminisztracios koltségek csokkentése, elektronikus kommunikacio, tavtanulas.

Az érdekelt felek kovetelményei magukban foglalhatjak a tarsadalmilag felelés magatar-
tast és a kozosségi szolgaltatasokat.

II. A szervezet helyzete: Milyen a szervezet stratégiai helyzete?
[rjdk le a szervezet versenykornyezetét, a kulcsfontossagu stratégiai kihivasaikat és eld-
nyeiket, valamint a teljesitményjavitasi rendszeriket!

Valaszukban a kovetkezd kérdések megvalaszolasara térjenek ki:
a. Versenykornyezet
1. Versenyhelyzet, versenypozicié
i. Milyen a versenyhelyzetuk, versenypoziciéjuk?
ii. Milyen az Onok mérete és novekedése annak az oktatasi szektornak vagy
piacnak a viszonylataban, amelyben mukodnek?
iii. Versenytarsaik szama és tipusa.
2. Valtozasok a versenyképességben
i. Melyek azok a kulcsfontossagu valtozasok, amelyek befolyasoljak az Onok ver-
senyhelyzetét, beleértve az innovacios és egyuttmiitkodési lehetéségeket is?
3. Osszehasonlito adatok
i. Melyek azok az elérheté kulcsfontossagu adatforrasok az Onok oktatasi
szektoraban, amelyekbdl dsszehasonlito és versenyadatokhoz lehet jutni?
ii. Melyek azok az elérheté kulcsfontossagu adatforrasok az Onok oktatasi
szektoran kivul, amelyekbdl osszehasonlito és versenyadatokhoz lehet jut-
ni?
iii. Milyen korlatai vannak annak, hogy megszerezzék ezeket az adatokat?

264

8. szamu melléklet: Segédlet a Fels¢oktatasi Minéségi Dij (FMD)
palyazat bevezetdjének elkészitéséhez

b. Stratégiai kornyezet, kontextus
1. Melyek az Onok kulcsfontossagu stratégiai kihivasai és elényei az oktatasi-kép-
zési programok és szolgaltatasok, a miikodés, a tarsadalmi felelésségvallalas és
az emberi erdforrasok tertletén?
c. Teljesitményjavitasi rendszer
1. Melyek az 6nok teljesitményjavitasi rendszerének kulcselemei, beleértve az érté-
kelést, a szervezeti tanulast és az innovacios folyamatokat?

Megjegyzések:

MI1.

A stratégiai kihivasok és elényok vonatkozhatnak technologiara, oktatasi-képzési progra-
mokra és szolgaltatasokra, a szervezet muikodésére, a beszallitokra és egyuttmutikoddkre,
a hallgatok és az érdekelt felek szamara nyujtott tamogatasra, az oktatasi szektorra,
a globalizaciora, a kozosség altal szolgaltatott hozzaadott értékre, partnerekre, egytttmu-
kodokre és munkatarsakra.

A stratégiai elényok magukban foglalhatjak az olyan megkulonboztetéket, mint az ok-
tatas és tandijak, oktatas-képzés tervezési és megvalositasi szolgaltatasok, hirnév a képzési
program vagy szolgaltatas megvalositasban, innovacios rata, foldrajzi kozelség, elérhetéség/
megkozelithetdség.

M2.

Az alkalmazott teljesitményjavitasi modszereknek igazodniuk kell a szervezet igényeihez,
és kovetniik kell a PDCA folyamatos (mindség)fejlesztési ciklust. E mellett magukban
foglalhatjak a vallalatkarcsusitasi modszerek, a Six Sigma modszertan, az ISO-szabvanyok
(pl. 9000 vagy 14000) vagy egyéb folyamatjavitasi és innovacios eszkozok alkalmazasat.
A szervezetek egyre novekvs szamban vezettek be specifikus folyamatokat az oktatasi-
képzési program és szolgaltatas innovacioja terén kittizott célok elérésének érdekében.

A Malcolm Baldrige-dijra benyudjtando palyazatok esetében a szervezeti profil terjedelmét
5 oldalban maximaltak.
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