FELSOOKTATASI INTEZMENYEK
MINOSEGBIZTOSITASA

FELSOOKTATAS HUSZONEGYEDIK SZAZADI gazdasagi, tarsadalmiillesz-

kedésétazzallehetneleginkabb jellemezni, hogy a tomegesedést kovetSen

a felséoktatas az akadémiai szerepkorbél kilépve egyre inkabb gazdasagi
szereplvé, a gazdasag szerves részévé valik (Polényi 2006). A gazdaség szerepldje-
kénta fels6oktatas specialis szolgaltatdst nyujt vevoi, a szolgaltatasok felhasznaldi
szamara piaci viszonyok koézott. Ebben a helyzetben megnétt a jelentésége a fels6-
oktatasban alkalmazhat6é minéségmenedzsment rendszereknek, a minéség szem-
lélet erdsitésének.

Az elmult évtizedben a felséoktatasi intézmények szdmanak névekedése, a de-
mogréafiaiadatok, a munkaeré-piaciigények valtozasaia verseny megjelenését, er6-
sodését jelentik a felséoktatdsban miik6dé intézmények részére. E verseny elemeit
tovabb erdsitik, hogy nem tomegesen, de mar megjelenik a hazaiintézmények mel-
let, mas orszagok piaci kinalata is, illetve egyes felsdoktatdsi intézményilinkben a
kiilfoldi hallgatok képzése a bevételszerzés egyik fontos eleme. Erdemes azt is fi-
gyelembe venni, hogy egyes intézmények stratégiai céljai kozott jelentds szerepet
kapnak az eurdpai és az eurdpain kiviili felséoktatasi igények, piacok lehet6ségei-
nek figyelembevétele. Ebben a folyamatban a verseny egyik fontos elemévé valik a
mindségi oktatas, és szolgaltatas nyujtasa, amelyet az intézmények életében a mi-
néségmenedzsment rendszerek biztositanak. Ennek figyelembevételét erdsiti Dinya
Laszl6 is amikor a kovetkezéket fogalmazza meg:

Azegységes eurdpaifelséoktatdsi tér olyan felséoktatasi intézményrendszer meg-
teremtését jelenti, amelyen belil a hallgatok mobilitési lehetdsége maximalis, en-
nek érdekében pedigaz egyes orszdgok képzési, akkreditacids és minéségbiztositasi
rendszerei, valamint a megszerezhetd végzettségek is harmonizaltak. Ennek meg-
felel6en a fels6oktatassal szembeni tarsadalmi igények, és ezzel dsszefiiggésben a
minéségi igények gyors valtozasaval folyamatosan foglalkoznunk kell, mert a tu-
dastarsadalom bekdszontése minden szereplét alapvetd kihivasok elé allit, nem-
csak azokat, akik a tudas eldallitasaban, teritésében érdekeltek, hanem azokat is,
akiknek boldogulasuk érdekében egyre nagyobb szitkségiik lesz az alland6an val-
toz6 tudéshalmaz folyamatos elsajatitaséra és frissitésére (Dinya 2003).

A mindség szerepét erdsitik a felvételi rendszerben az utébbi években bevezetett
valtozasok is, amelyek elsésorban az intézményeket valaszt6d hallgatdk szerepét (in-
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tézményre adott voksat) kivanta novelni az intézmények felvételi és finanszirozasi
lehetéségeiszempontjabdl. Mar az elsé év eredményei is azt mutatjak, hogy megin-
dultadifferencialédas azintézmények kozott. Hosszabb tavon varhatd, hogy egyes
intézmények kiszorulnak a hazai fels6oktatas hagyomanyos képzési rendszerébél.
Ez azért is indokolt, mert az utébbi idében az alapképzések inditasa soran egyes
képzési teriileteken jelentds tilkinalat alakult ki, masrészt a demografiai adatok a
gradualis képzésbe beiskolazhaté létszam cs6kkenését prognosztizéljak. A felsé-
oktatasi szolgaltatasbdl ilyen mddon kiszoruld intézmények megfelel stratégia
megvalositasavaljelentds szerepet kaphatnak a felnétt képzésben. Ezen a teriileten
sem nélkiilézhet6 a megfelel6 mindségbiztositasi rendszer hatékony miikodtetése.
Természetesen e valtozasok dinamikaja mds, mint amia termel6 szektorokban ta-
pasztalhaté. Nagy holtid6vel, sok szubjektiv elemmel is atszéve jelennek mega ,,ve-
v6i” visszacsatoldsok a felsdoktatas piacan.

A felsGoktatasi intézmények az utdbbi évtizedben kezdenek munkéjukban szisz-
tematikusan minéségmenedzsment rendszer elemeket alkalmazni. Sajnalatos, hogy
ebbenaszektorban is, — hasonléan més termeld és szolgaltat6 szektorban helyteleniil
alkalmazott minéségmenedzsment rendszerhez — sok értelmetlen, formalis megol-
déssal talalkozunk.

Minéség értelmezése a felsdoktatasi intézményekben

A mindség értelmezésével kapcsolatosan is szdmos megfogalmazéssal taldlkozha-
tunk a felséoktatasban.

A leginkdbb elterjedt minéségértelmezés a folyamat alapt megkozelitésre épiil,
amely szerint a fels6oktatdsi szolgaltatas specifikumai (szakok, tantervek tartal-
ma, oktatok tudoményos munkassaga, minésitettsége stb.) alapjan vélik a miné-
séget biztositani. (Nem nehéz felismerni, hogy az akkreditacié lényegében ilyen,
folyamatalapt mindség-ellendrzést jelent.)

A fels6oktatasi szolgaltatds minéségének értelmezésében mostandban kezd teret
nyerniamindség felhaszndldialapu értelmezése, miszerinta felséoktatds mindsége
afelhasznaldi kévetelményeknek valé megfeleléstjelenti — felhasznélok alatt értve
részint a hallgatokat, részint a végzetteket alkalmazé gazdasagi szférat.

Azértékalapt mindségforgalom megkozelités egzakt mddszereinek kidolgozasa
éslegitimmé valasa valésziniileg sokat varat még magara, jollehet a kiterjedt, tome-
ges felsdoktatdsban nyilvdnvaldan egyre fontosabbd valik mind a hallgaték, mind
az intézmények szempontjabol (Polényi 2006).

A mindség negativ-provokativ meghatarozasa: ,a mindségbiztositas szemlélete
és »filozéfidja« erdltetetten »egyoldali« ugyanis az oktatds minésége szempont-
jabdl tulhangsulyozza a szervezést, az adminisztraciotr”. ,Batran hihetjiik, hogy a
mindségbiztositas a mindségbiztositasi dokumentumok altal valésul meg, hiszen
alig t6bb, mint jol rendszerezett, kételezéen eléirt papirmunka, figyelmet és ener-
giat, cselekvési kapacitdst vonnak el a tobbi teend6t6l: nem egyszeriien a mindség-
biztositas (a minéségiranyitds) mindennapi praktikus teend6itél, hanem egyete-
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mesen mindenféle teend6tél, amit az intézményben végezni kell, s leginkabb a ta-
nitastol” (Csoma 2003).

Ugy vélem nem véletleniil taldlkozunk ezekkel a kiilonb6z6 mindség értelmezé-
sekkel. Meggy6z6désem szerint az intézményekben rosszul miik6dé minéségbiz-
tositasirendszerek ,szenved$” alanyaia minéség negativ-provokativ definiciéjaval
azonosulnak, de bizom abban, hogy napjaink hazai felséoktatasi intézményeiben
elsésorban a mindség felhasznalédialapu értelmezése valik széles korben elfogadot-
td. Itt meg kell jegyeznem, hogy nem teljesen elfogadott, hogy kitis értiink felhasz-
nélénak (,vevének”) a felsGoktatasban. Erre a kérdésre még késébbiekben vissza-
térek. Hosszabb tdvon a minéségmenedzsment rendszerek alapjaita TQM vezetési
filoz6fia megteremtése biztosithatja a felsdoktatdsi intézményeinkben. Eza miné-
ségmenedzsment megkozelités dlllegk6zelebb a tudas alapt szervezetek szervezeti
kultarajdhoz, ugyanakkor igényli az autokratikus, helyenként feudalis elemekkel
atszétt vezetési rendszerrel valé szakitdst. Meggy6z6désem szerint a felsGoktatas
mindségfejlesztésében — a tobbi szolgaltato szektorhoz hasonléan —a TQM veze-
tési filozéfia felé vald hatarozott elmozdulds a jovében nem hagyhaté figyelmen
kiviil. A gazdasagi szféra egyes teriiletein is érzékelhetd, hogy a minéségmenedzs-
mentrendszer, mint vallalatialrendszer hatdrai mindinkabb elmosédnak ésa TQM
szemlélet er8s6dése aminéség rendszerrel kapcsolatos elemeketa vezetésirendszer
integrans részévé teszi. Ez az irdny varhat6 a szolgaltatasok teriiletén is esetenként
aszolgaltatd szervezetek sajatossagai miatt kihagyva a szektor specifikus formali-
z4lt minéségmenedzsment rendszerek alkalmazésanak szakaszait.

Minéségmenedzsment rendszerek és az eurdpai fels6oktatasi
térség
Az eurdpai orszagok fels6oktatasért felel6s miniszterei 1998 éta (Parizs) rendsze-
res — folyamatosan b6viilé szamu résztvevéji — az eurdpai felséoktatasi térséggel
kapcsolatos tandacskozasain a felsGoktatasi intézmények minéségi rendszereivel
kapcsolatos kérdések napirenden voltak. Az eurdpai fels6oktatasi reform és a bo-
lognai folyamat minden dokumentuma hangstlyozza, hogy a reform megvaldsita-
sanak donté szinterei maguk a felsdoktatasi intézmények, amelyek autonémidja,
egyedisége alapvet6 érték. Ennek értelmében az Eurdpai Felsdoktatasi Térségben
kibontakozé, egyre er6s6dé, az eréforrasokért, ezen beliill dontben a hallgatdkért
foly6 verseny is az egyes intézmények kzott értelmezhetd.
Az EurdpaiEgyetemi Szévetség (EUA) dltal az Eurdpai Fels6oktatdsi Térség meg-
teremtése érdekében kinyilvanitott minéségi kritériumok a kovetkezok:
— A tudoményos autondémia, mint a kiemelkedé teljesitmény és versenyképesség
eszkoze.
— A pontosan megfogalmazott intézményi kiildetés, és célrendszer.
— Az atlathatd és nem kizard-jellegii felvételi stratégiak, valamint a masodik pré-
balkozas lehet8sége és kérvényezési/fellebbezési stratégiak.
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— A tantervi mindség.

— Az oktatéi kar mindsége.

- Folyamatos hallgatdi visszacsatolas, fogékonysag a hallgatéi javaslatokra, ajan-
lasokra és kritikara.

— Rugalmas struktiira, amely lehetévé teszi a kreditek érvényesitését.

— Azinfrastruktira mindsége, illetve a megfelel6 eszk6z6k elérhet8sége.

— A rendelkezésre all6 eréforrasok elosztasa, valamint lehetéség koltségvetésen
kiviili forrasok elnyerésére.

— Elszamoltathatdsag az emberi és anyagi er6forrasokkal, valamint rendszeres
atvilagitas.

— Visszacsatolas az érintettek részérél, és a diplomat adé programok munkaeré-
piaciigényekhez igazitasanak lehetésége.

— Nemzetkozi tudomanyos versenyképesség.

— Bels6é min8ségbiztositasi mechanizmusok.

— A kézéletben és demokraciaban jatszott aktiv szerep.

— Innovacids er6tartalékok miiszaki, tudoményos, kulturédlis és muvészeti teru-
leteken (Poldnyi 2006).

Az Eurdpai Fels6oktatasi Mindségbiztositasi Hélézat (European Network for
Quality Assurance in Higher Education) 2000-ben jétt létre azzal a céllal, hogy
a mindségbiztositas teriiletén timogassa az eurdpai allamok egyiittmiikodését,
a halézat (network) 2004-ben a Kozgytilés dontése alapjan felvette a European
Association for Quality Assurance in Higher Education (Eurépai Felséoktatasi
Mindségbiztositasi Szervezet - ENQA) nevet. Az Eurdpai Bizottsag a kezdetekt6l
tamogatja a szervezet mikodését.

Az ENQA értelmezése szerinti mindségbiztositdsi rendszernek harom eleme
van:

- az akkreditacids politika atalakitdsa mindéségpolitikava, azaz az 4llami/kor-

ményzati minbségbiztositasi politika és szervezet kialakitédsa,

- ennek keretében erételjes mindségi orientacié megvaldsitasa (részint motivaci-
o6val: minéségi dij, kivalésagi dij, részint tanacsadassal, standardok, ajanlasok
kidolgozésaval),

— a fels6oktatasi rendszerbél eddig hidnyzé intézményi minéségbiztositasi elja-
rasok és szervezeti feltételek kialakitasa.

2005 majusaban,a Bergeni Talalkozén az eurdpaifels6oktatasért felel6s miniszte-
rek elfogadtaka,,Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European
Higher Education Area” (~ A mindségbiztositas sztenderdjei ésiranyelveiaz Eurdpai
Felséoktatdsi Térségben), ENQA 4ltal 6sszeallitott tervezetét.

A sztenderdek és iranyelvek mindegyike néhany, az Eurépai Felséoktatasi
Térségben torténd fels6oktatasra vonatkozo belsé, illetve kiilsé minéségbiztosi-
tassal kapcsolatos, alapvetd elven alapszik. Ezek a kovetkez6k:

— A felséoktatas szolgaltatdja/nyujtodja felels els6dlegesen a szolgaltatas mind-

ségéért és mindségbiztositasaért.
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— Sziikség van a tarsadalomnak a felsoktatds minéségéhez és sztenderdjeihez
fz6d6 érdekeinek védelmére.

- A tudomanyos programok minéségét fejleszteni kell — a hallgatdk és az EFT
szerte torténo felsdoktatas haszonélvezéinek érdekében.

— Eredményes és hatékony szervezeti strukturakat kell kialakitani, amelyek
keretében a tanulmanyi programokat biztositani és timogatni lehet.

— Lényeges az atlathatdsag, és a mindségbiztositasi folyamatok sordn kiilsé
szakvélemény felhasznaldsa.

— A minéségi-kultirat tamogatni kell a fels6oktatasi intézményeken beliil.

- Olyan folyamatokat kell kidolgozni, melyeken keresztiil a fels6oktatasi
intézmények meg tudjak mutatni elszaimoltathatésdgukat — beleértve az allami
¢és a magan befektetésekre vonatkozé elszamoltathatdsagot is.

— Az elszamoltathatdsagi célokat szolgalé mindségbiztositas teljes mértékben
Osszeegyeztethetd a mindségjavitasi célokat szolgalé mindségbiztositassal.

- Azintézményeknek be kell tudniuk mutatniaz altaluk nytjtott mindséget, mind
orszagos, mind nemzetkdzi viszonylatban.

— Az alkalmazott eljarasok nem szabad, hogy elnyomjék a valtozatossagot és az
innovaciot.

Mindségbiztositasi (minéségmenedzsment) rendszerek a felsd-
oktatasi intézményekben

A kozszolgalat tobbi szektorahoz hasonldan a jogszabalyoknak valé megfelelést, a
kiils6 minéségmenedzsment rendszer biztositja, amelyet a Fels6oktatasi Térvény
jelenlega Magyar Felséoktatasi Akkreditacids Bizottsag miikodésével kivanja biz-
tositani. A kozszolgaltatdsokban nélkilézhetetlen a hatékony kiilsé minéségme-
nedzsment rendszer miikédtetése.

A fels6oktatasi intézményen beliil a térvényi szabdlyozas mellett els6sorban a pia-
cimechanizmusok igénylik, egyes esetekben kényszeritik kia minéségmenedzsment
rendszerek miikodését. Itt szeretném megjegyezni, hogy e rendszerek miikodése ak-
kor kap megfelel§ sulyt az intézmények miikédésében, ha nem els6sorban a térvényi
elvardsok miatt miikodtetjiik. Sok esetben mas szektorok (HACCP — vendéglatas,
ISO 9001 — egészségiigy és kozigazgatas) példdja is azt mutatja, hogy a jogszabalyi
megfelelés szempontjait szem elStt tarté mindség rendszerek az esetek tobbségében
formadlisak, nem épiilnek be a szervezet mindennapos mitkodésébe, folyamataiba és
vezetési rendszerébe.

A felséoktatasi intézményekben a minéségmenedzsment rendszer meglétét a
Fels6oktatasi Torvény irja el6. Meg kivanom jegyezni, hogy a Fels6oktatasi Torvény
szovegében kovetkezetlen és sok ponton hibas terminolégidkat hasznal a minéség-
menedzsment rendszerrel kapcsolatos szabalyozasoknal. Sajnalatos, hogy a miné-
ségbiztositds, minéségirdnyitas, mindségfejlesztés, mindségfejlesztési program
kifejezések kovetkezetlen hasznalata és az dgazati minéségpolitika hidnya az in-
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tézmények egy részében zavart is keltett. Az elmult év végén kiadott felsGoktatd-
si dgazati mindségpolitika sem tette helyére a kérdéseket. Az dgazati vezetés nem
fogalmazott meg karakteres mindségpolitikaiiranyokat, amelyek az intézmények
minéséggel kapcsolatos dontéseit segitették volna.

A felséoktatasiintézményekben, a nemzetkozi gyakorlatotis figyelembe véve in-
kébb a mindségbiztositasi rendszer megnevezés terjedt el. En jobban 6riilnék a mi-
néségmenedzsment rendszer elnevezésnek, de a mindségfejlesztési rendszert is el
tudom fogadni. Nagyon szerencsétlennek és hibasnak tartom az utébbi években a
gazdasagkiilonboz6 teriiletein elterjedt minéségiranyitasi rendszer elnevezést. Ez
azISO 9000-es szabvanyrendszer megjelenését kovetéen a hibas forditds kvetkez-
tében terjedt elhazankban. De persze az alényeg, hogy rendszerrél gondolkodjunk
és beszéljiink és ismerjiik a rendszer kialakitas és mikodtetés céljat!

A Fels6oktatasi Torvény 21. §-a szél a minéségfejlesztési program megfogalma-
zasardl és e programot és évenkénti értékelését az intézmény vezetése koteles nyil-
vanossagra hozni. A minéségfejlesztési program pontos tartalma és funkcidja a tor-
vényi szabalyozasbél nem deriil ki. Véleményem szerint a minéségfejlesztési prog-
ram (helyesebb lenne minéségfejlesztési tervnek hivni) az intézményi mindségbiz-
tositasi rendszer miikédésének eredménye. Az intézmény vezetése a mérészamok
alapjan értékeli a rendszer miikodését és a kovetkezd idészakra megfogalmazza a
rendszer miikddésének mérhetd céljait.

A felséoktatasi intézményeknek minéségbiztositasi rendszeriiket a sajat pozici-
ojuk, stratégiai céljaik és szervezeti kultirajuk figyelembevételével indokolt kiala-
kitaniuk. Ehhez kiilonb6z6, altalanosan hasznalhaté minéségmenedzsment rend-
szer modelleket vehetnek figyelembe. Véleményem szerint e modellként az ISO
9001:2000 szabvanyban megfogalmazott altalanos kdvetelményeket, az ENQA
altal megfogalmazott sztenderdeket és iranyelveket vagy a TQM vezetési filozofia
alapjait vehetik figyelembe. Természetesen ezen altalanos modellek tovabbi, akar
az adott intézményre kialakitott, megfogalmazott modell alkalmazésat s eredmé-
nyezhetik. Mindenképpen hangsulyozni szeretnénk, hogy a tényleges mindség-
biztositasirendszer eléirdsaiintézmény specifikusaklegyenek. Csak ebben az eset-
ben tolti be azt a funkcidjat, amiért érdemes miikodtetni. Mint, mar el6z6ekben
is hangsulyoztam a formalis minéségbiztositasi rendszereknek a felsoktatdsban
sincs semmi értelme.

Akovetkezékben sszefoglaljuk a fels6oktatasi intézmények minéségmenedzsment
rendszerei kialakitasahoz figyelembe vehet$ modellek legfontosabb jellemzbit.

ISO 9001 szabvany eléirasainak megfeleld mindségbiztositasi
rendszer
A kozszolgalat mas szerepl6ihez képest kisebb aranyban, de a fels6oktatasi in-

tézmények teriiletén is megjelennek azISO 9001:2000 szabvany szerint kialakitott
minéségmenedzsment rendszerek.
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A mindségbiztositasi rendszer miikodésének Iényege, hogy 6sszehangolja az intéz-
mény, vagy szervezeti egységeiben dolgozé munkatarsak tevékenységét annak érde-
kében, hogy a szervezet szolgaltatdsainak ,,vevéi” az igényeiknek megfelel6 szolgal-
tatast, azaz ,minéséget” kapjanak.

AzISO 9000-es szabvanyrendszer, 2000-ben bevezetésre keriilt verzidja mind a
tartalmat mind a szerkezetét tekintve forradalmi valtozasokat mutat. A szerkezeti
valtozasok eredményeként a minéségbiztositasi rendszerrel kapcsolatos altalanos
kovetelményeket négy érdemi fejezetet tartalmazza:

— avezetés felel6ssége;

— er6forras gazdalkodas;

— termék és/vagy szolgéltatas el6allitdsa (folyamat menedzsment);

— mérés, elemzés és fejlesztés.

AzISO 9000:2000-es szabvanycsaladot azért dolgoztak ki, hogy kiilénb6z6 ti-
pust vagy méretti szervezetnek segitsen eredményes minéségmenedzsment rend-
szert bevezetni és mikddtetni. A szabvanyrendszer alkalmazdsdhoz négy fontos
szabvany el6irasainak ismerete sziikséges.

- Az ISO 9000 szabvany leirja az ISO 9000 szabvanycsaladnak megfeleléen ki-
alakitott minéségmenedzsment rendszerek alapjait, és definialja az e rendsze-
rekben hasznalt terminoldgiajat.

- AzISO 9001 szabvany a minéségmenedzsment rendszerre vonatkozé 4ltaldnos
kovetelményeket hatarozza meg, amelyet egy szervezet akkor hoz létre, ha bi-
zonyitania kell képességét olyan termékek szolgaltatasara, amelyek kielégitik a
vevd és a termékre vonatkozd jogszabalyok kdvetelményeit, és az a célja, hogy
névelje a vevék megelégedettségét.

— Az ISO 9004 szabvany utmutatast ad, a szervezet miikodésének fejlesztésére,
valamint a vevék és mds érdekelt felek megelégedettségének novelésére.

— Az ISO 19011 a minéségmenedzsment és kdrnyezetkdzponti menedzsment
rendszerek auditaldsahoz nyujt alapot.

Ezek a szabvanyok egyiittesen alkotjak a min8ségmenedzsment rendszerszab-
vanyok Osszefiiggé sorozatat, amely az alkalmazé szervezeteknek megkdnnyiti a
rendszerek kolcsonés megértését és elfogadasat a kiilonbozé tizleti vagy partneri
kapcsolatokban. Meggy6z6désem szerint a kialakitott minéségbiztositasi rend-
szerek azISO 9001 szabvany eldirasainak felelnek meg. Az adottintézményben al-
kalmazott elirdsok ,,szintje” nem értelmezhetd, csak oly médon, hogy a rendszer
szabalyozasa illeszkedjen az intézmény ,,minéség érettségi szintjéhez” a vevoi igé-
nyekhez és az intézmény szervezeti kultrajahoz. Nem értek egyet azon allaspon-
tokkal, amelyek ISO 9004 szabvany szerint kialakitott min8ségbiztositasirendszert
emlegetnek. Az ISO 9004 szabvany Gtmutatast ad a kialakitott rendszer fejlesztési
lehet8ségeire, iranyaira.

Az ISO 9000-es szabvanycsaldd eléirasainak silypontja a struktirardl a folya-
matokra helyez6dott at és nyolc alapelvre épiil. Az alapelvekben egyértelmiien erd-
sodtek a TQM elemek. Ezek az alapelvek a kévetkezok:
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—Vevé Orientalt Szervezet: Mivel a szervezet a vevéktdl fiigg, ezért pontosan tisz-
taban kelllennie a vev8k jelenlegi és jovében varhaté sziikségleteivel, ki kell elé-
gitenie a vevéi kovetelményeket és elvarasokat.

— Vezetés: A vezetésnek kell 6sszehangolnia a szervezet céljait egységes egésszé.
A vezetésnek kell kialakitani azt a bels6é munkahelyi kérnyezetet, amelyben a
munkatarsak teljes mértékben azonosulni tudnak a szervezet céljaival, felada-
taival.

— A munkatarsak részvétele: A munkatarsak a legfontosabb részei a szervezet
miukédésének, annak minden szintjén, annak érdekében, hogy a szervezet el-
érhesse céljait.

— Folyamat alapii megkozelités: A kivant eredmények hatékonyabban elérhet6k,
ha a forrdsokat és a tevékenységeket folyamatként kezelik.

— Rendszer megkozelités és iranyitas: A szervezet hatékonysagat és eredményes-
ségét javitja az egymassal kolcsdonhatdsban 41l folyamatok azonositésa, meg-
értése, ésiranyitasa.

— Folyamatos fejlédés: A folyamatos fejlédés a szervezet £6 célja.

— A tényeken alapulé dontéshozas: A hatékony dontés az adatok és informaciok
elemzésén alapul.

— Kolcsonosen elényos szallitdi kapesolatok: A szervezet és a szallitdi kdlesono-
sen fuggnek egymdstol, kolcsondsen elényds egyuittmiikodésitk mindkée £él
szamara el6nyos.

A minéségbiztositasi rendszer kovetelményeinek elsédleges célja a vevé meg-
elégedettségének elnyerése azaltal, hogy a rendszer alkalmazdasa révén kielégiti a
vevé igényeit, kovetelményeit, a rendszert folyamatosan tékéletesiti és megel6zi a
nem-megfeleldségeket.

A szabvany a szervezetek tevékenységeihez kapcsolddik a vevé kovetelményei-
nek megfogalmazasatél kezdve valamennyi minéségiigyi rendszerfolyamaton ke-
resztiil a vevé megelégedettségének elnyeréséig.

Az ISO 9001 szabvany altalanos kévetelményeket fogalmaz meg, fiiggetleniil
az alkalmaz6 szervezet szakmai profiljatél, nagysagatol, hagyoményaitél és szer-
vezeti kulturdjatdl. A minéségmenedzsment rendszer kialakitasa azt jelenti, hogy
ezen altalanos kovetelményekre keresi meg a vallalat sajat valaszait, alakitja ki sa-
jat rendszerét.

A szabvany altalanos el6irasai alapjan kialakitott rendszerek elénye, hogy az 4l-
taldnos el8irasok mindegyikére kell valamilyen megoldast adni. Kizarast, — ha ta-
nusittatniisszeretnénk arendszert —aszabvany csak a szolgaltatasi folyamat kiala-
kitasra vonatkozé rendszer elemeknél enged meg. A kialakitott rendszert és ennek
miukodését az erre a feladatra akkreditalt tandsité szervezetek atvizsgaljak, és ha
megfelel a szabvany 4ltaldnos el6irasainak akkor kiadjak a tantsitvanyt, amelyet
harom évenként meg kell jitani. Meg kivanom jegyezni azt is, hogy a felséoktata-
si intézmények 6 folyamatait érdemben feliilvizsgalni képes tanusitd szervezettel
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még nem talalkoztam. Tobbek k6zott ez is eredményezi a formalis rendszerek ki-
alakitasat és mikodtetését.

Ilyen rendszerek kialakitasa els6sorban ott indokolt, ahol az intézményen beliil
a folyamatok kialakitdsa és 6sszehangolasa igényli egy formalizalt alrendszer mii-
kodtetését. Teljes intézmény miikodésére kiterjeszteni csak kivételes esetben tar-
tom indokoltnak. Pozitiv eredményétlattam a rendszer miikddésének az intézmé-
nyiintegracios torekvések hatékony megvaldsitasa soran. Meggy6z6désem, hogya
ktl6nbozé intézmények folyamatainak 6sszehangolasat kovetéen hosszabb tavon
nincs szitkség azISO 9001 eléirasai szerint kialakitott rendszer atfogé miikodteté-
sére ezenintézményekben. Esetenkénta minéségbiztositasirendszerleheta ,,rend-
csinalas” eszkoze. Ugy gondolom, hogy az esetek tobbségében nem erre az eszkozre
érdemes tdmaszkodni, hanem a megfelel$ vezetdiintézkedések és kévetelmények az
intézmény szervezeti kultirajahozjobbanilleszkedd megoldasokat kinal. Kiilonben
sem j6 megoldas, ha a munkatarsaink az ,ISO”-t mumusnak tartjak. Egyes esetek-
ben hasznoslehet a felséoktatasiintézmény miikdtetését biztositd szolgaltatasok
6sszehangolasara. Ilyen lehet a tanulmdnyi hivatalok, gazdasagi- és miiszaki szol-
galtatasok teriilete. Meg szeretném emliteni, hogy egyes, felséoktatdsi intézmények
szervezetében dolgozd, kiilsé szolgaltatasokat is nyujt6 laboratériumok minéség-
biztositasi rendszerét az ISO 147025 szabvany el6irasainak megfeleléen indokolt
kialakitani és a NAT-tal akkreditaltatni. Ez egyértelmiien piaci elényt jelent (ese-

tenként a piacon valé maradas feltételét) az adott laboratériumnak.

Total Quality Management vezetési filozofia

A fels6oktatasiintézmények hagyomanyai, mérete, szervezeti kultiraja és az egye-
temek, féiskolak ésa karok vezetésirendszere,a TQM vezetési filozdéfia alapjan allo
minéségmenedzsment rendszer kialakitasat és folyamatos fejlesztését teszi indo-
koltta. A rendszer, a TQM lényegébdl fakaddéan nem a formdlis és a biirokratikus
megoldasokra térekszik, hanem a kiilonb6z6 szervezetek és munkatarsak bels6- és
kiils6 vevéidltal megfogalmazott igények és feladatok hatékony, rugalmas megva-
l6sitasat teszilehet6vé.

ATQM alapokon nyugvé minéségmenedzsment rendszer kialakitasa hosszu fo-
lyamat, mivel egyiitt kell jarnia minden egyes munkatars szemlélet formalasaval.
Ennek a fejlesztési folyamatnak sosem ériink a végére, mivel a rendszer része a fo-
lyamatos fejlesztés (Tenner & DeToro 2005).

ATQM egy olyan vezetési filozéfia, amelynek kozéppontjaban a vevékozponti-
sag,amunkatarsak elkételezettsége és a folyamatos javitas all. A TQM alkalmaza-
sahoz a mindséget a kdvetkezéképpen definialhatjuk:

»A minéség, mint alapvetd uizleti stratégia, alkalmazasaval sziiletett termékek
és szolgaltatasok teljességgel kielégitik mind a bels, mind a kiils6 vevéket azaltal,
hogy megfelelnek kimondott és kimondatlan elvarasaiknak.” (Tenner & DeToro,
2005.)
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Lathatd, hogy ebben a definicidban a minéség, mint az alapvetd iizleti stratégia
kitiintetett helyet kap. E szemlélet erésitése indokolt a fels6oktatasi intézmények-
ben.

A minéségguruinak kiilonb6zé tanitasait a gyakorlati tapasztalattal 6tvozve ki-
fejlédott egy egyszerti, de hatékony modell a TQM alkalmazasara. Ez a modell a
TQM harom alapveté elvére, valamint hat kiegészit6 elemre épiil.

— Alapelvek: 6sszpontositds mind a kiils6, mind a bels6 vevékre; sszpontositas a
folyamatok javitasara abbdl a célbdl, hogy megbizhaté és elfogadhaté szolgaltata-
sok/termékek j6jjenek létre; végiil 6sszpontositas arra, hogyan hasznositsuk a ve-
link egyiitt dolgozdk tehetségét.

— Kiegészitd elemek: vezets-szerep, oktatas és képzés, tamogato struktirak, kom-
munikacié, jutalmazas és elismerés, mérés.

A kovetkezékben roviden 6sszefoglaljuk az alapelvek és a kiegészité elemek 1¢-
nyegét és értelmezziik az egyes elveket a felsGoktatasi intézmények életében.

Alapelvek

Vevékizpontiisdg. Aminéségi szolgaltatas nyujtésa a felsGoktatdsbanisazon a kon-
cepcién alapszik, hogy mindenkinek van vevéje, és hogy a vevék igényeit, szitkség-
leteit és elvarasait mindenkor és minden alkalommal ki kell elégiteni ahhoz, hogy
az intézmény — mint egész — ugyanezt a célt megvaldsithassa. Ehhez a koncepcio-
hoz a vevék igényeinek alapos feltérképezésére és elemzésére van sziikség.

El8sz6r is meg kell hataroznunk, hogy kik a fels6oktatasi intézmények ,,vevéi”
és milyen igényeik vannak. Nyilvan ez nem egyszerti kérdés, minden intézmény-
nek, szervezeti egységnek maganak kell az elemzést elvégeznie. Tudom, hogy ezen
aponton sokan vitatjak az dllaspontomat, de meggy6z6désem szerint altalaban ha-
rom vevéi kort azonosithatunk a fels6oktatasban:

- Egyik legfontosabb vevé a hallgaté. Tapasztalatom szerint a hallgaték kozott
mind inkabb erésédik az a szemlélet, hogy a hosszt tavi érdekeik alapjan az intéz-
ménytdl piacképes tudast, képességek és készségek kialakitasat varjak. Olyanokat,
amelyek az életiik sordn folyamatosan tovabbfejlesztheték, megalapozzak az egy
életen 4t valé tanuldsi lehetdségeiket. Osszességében a szerzett ismeretekkel, ké-
pességekkel j6l tudnak boldogulni életiik soran.

— Masik fontos vevéi kort azok a vallalatok, intézmények jelentik, akik alkalmaz-
ni fogjak a fels6oktatdsban végzett szakembereket. Itt a megfelel szakmai tudas
mellett mind gyakrabban megfogalmazzak a konkrét, sok esetben az adott mun-
kateriilet specialis ismeretei irdnti igényiiket is.

— Harmadik vevéi kérnek tekintheté az allam, amely a tarsadalmi igényeket ki-
vanja kozvetiteni a finanszirozassal, a jogszabalyi keretek megteremtésével és mas
egyéb feltételrendszer kialakitasaval. O biztositja tulajdonosként, fenntartoként
de egyben vevSként is az allami intézmények mikodését.
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Az intézményen belil a kiillonb6z6 szervezeti egységeket, tanszékeket, targyak
oktatdit egymas vevéinek és beszallitéinak kell tekinteniink. A ,,belsé vevék” ese-
tében is meg kell ismerniink a pontos igényeket.

Amikor a kiilénb6z8 ,,vev6i” igényekrél vildgos képet kapunk, olyan miikédési
modot kell biztositani, hogy maradéktalanul ki is elégitsiik azokat.

A folyamatok folyamatos javitdsa. A folyamatos javitas koncepcidja szerint a fel-
s6oktatasiintézmények vevéinek nyujtott teljesitménye egymassal szorosan dssze-
kapcsolddd 1épések és tevékenységek sorozatanak végeredménye; a folyamat végén
egy kimenet (szolgaltatas vagy termék) sziiletik. Az intézményben a folyamatain-
katazonositani kell és meg kell hataroznia folyamat struktirankat (f6- timogato-
kiegészité folyamatok, ezek koziil meghatarozott kulcsfontossagu folyamatok és
ezek rendszere). E folyamatok tobbségét az intézmények kiilonb6z6 szabalyzatai
jol meghatarozzak, szabalyozzak. A gondot sok esetben az okozza, hogy a szabaly-
zatokban, vagy szakmai konszenzusokkal kialakitott folyamataink végrehajtasa
soran fegyelmezetlenek vagyunk. A TQM szellemisége megkivanja, hogy a folya-
mataink valamennyi lépését sziinteleniil kisérjitk figyelemmel és fejlessziik annak
érdekében, hogy csokkentsiik az eltéréseket és javitsuk a folyamat megbizhatdsa-
gat. A folyamatok elvart igényeinek meghatarozasakor mindig a vevéi (kiilsé, bel-
s6) igényeket tartsuk szem el6tt. A folyamatos javitas elsé célja, hogy megbizhatd
folyamatok jojjenek létre, abban az értelemben, hogy minden egyes esetben a kivant
kimenetet (eredményt /terméket /szolgaltatast) kapjuk, eltérés nélkiil. Ha az eltéré-
seket minimalizaltuk, és az eredmény még mindig elfogadhatatlan, a folyamat ja-
vitdsanak masodik lépése a folyamat ujratervezése, hogy ily moédon olyan kimenet
j6jjonlétre, amelyjobban ki tudja elégitenia vevék igényeit. A folyamatok sziintelen
javitasaval kapcsolatos szemléletet jol tiikrozi a kovetkezd, TQM-es gyakorlatban
gyakran elhangz6 mondat: ,,Ha folyton azt teszed, amit eddig tettél, akkor folyton
csak azt kapod, amit eddig is kaptal”. Ugyanakkor a TQM vezetési filozéfia alap-
vetd célkittizése a folyamatos versenyképes pozicié megteremtése és megtartasaaz
alkalmazd szervezet szamara. Ehhez nélkiilozhetetlen a folyamatok folyamatos ja-
vitdsanak napi gyakorlatban torténé széles korti alkalmazasa.

Teljes elkotelezettség. Ez a megkozelitésmdd az intézmény felsé szintii vezetSinek
aktiv iranyitasaval kezd8dik, majd athatja a teljes vezetési rendszerét, és olyan in-
tézkedéseket foglal magaban amelyek hasznositjak a szervezet valamennyi alkal-
mazottjanak tudasat, és ennek segitségével tesznek szert piaci elényokre. Az alkal-
mazottak minden szinten széles korti jogositvannyal rendelkeznek arra, hogyjavit-
sak szolgaltatasaikat és folyamataikat, méghozzd uigy, hogy 1ij és rugalmas munka-
struktirakat alakitsanak ki a problémak megolddsara, a folyamatok javitasara és
a vevok igényeinek kielégitésére. Ennek egyes elemei a fels6oktatasban, mint tu-
désszervezetben hagyomanyosan jol mikodnek (a targyat el6adé oktaté felhatal-
mazottként dolgozik), mas esetekben a kiilonbozé teriileteken valo felhatalmazott
egyuttmikodésben mégjelentds tartalékaink vannak.
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Kiegészité elemek

Vezetd szerep. Az intézményi vezetdknek sajat példajukkal kell elél jarniuk, az-
altal, hogy alkalmazzak a TQM eszkdozeit és nyelvezetét, megkovetelik a konkrét
adatok felhasznalasat, és elismerésben részesitik azokat, akik sikeresen alkalmaz-
zdk a TQM koncepcidit. Amikor a TQM-et kulcsfontossagi vezetési folyamatként
bevezetjiik, az intézményi vezetéknek sz6sz6ldként, tanarként és ,,vezérként” jat-
szott szerepét kell hangsulyozni.

Az intézmény minden szinten dolgozé vezetéinek tokéletesen tudataban kell
lennie, hogy a ,,vevék” igényei mit kévetelnek az 4ltala vezetett szervezettdl, és a
versenyképesség megdrzése érdekében mit kell tenniiik. E tényekkel valé szembe-
stilés rd fogja ébreszteni az intézményi és szervezeti egységek vezetdit arra, hogy a
sajat részvételiikkel is el kell segiteniiik a szervezet kiildetésének, reménybeli jo-
v8képének és értékrendjének kialakitasat, valamint azokat a lépéseket, amelyeket
felhasznalhatnak e célok eléréséhez. A vezet6knek meg kell érteniiik, hogy a TQM
vezetési filozofia kialakitasa és miikodtetése egy olyan folyamat, amelyeket nekik
kézben kell tartaniuk és a miikodés feltételeit biztositaniuk ahhoz, hogy sikeriiljon
megvaldsitani a mindség folyamatos javitasat és az intézmény és szervezeti egysé-
geinek folyamatos sikeres miikodését.

Oktatds és képzés. A minbség a munkatarsaink mindegyikének ratermettségén,
képességein alapszik és azon, hogy értsék: mit kivannak télitk. Az oktatdk szak-
mai tuddsanak, képességeinek folyamatos fejlesztése minden vezet6 és oktaté érde-
ke. Ehhez azigények kialakitdsa és a feltételek megteremtése a vezetSk feleléssége.
A minden alkalmazottra kiterjedd oktatas, képzés és kozos eszmecsere biztositja
a szervezet kiildetésével, jovéképével, haladasi iranyaval és stratégiajaval kapcso-
latos informacidkat amelyekre sziikségiik van céljaink megvaldsitasa érdekében.
Az oktatasok, képzések nyujtjak azokat a készségeket, amelyekre a minéség javi-
tasahoz, a hatékonysag és a teljesitmény néveléséhez és a problémak megoldasahoz
szitkségiik van. A képzés biztositja, hogy az egész intézményen beliil k6z6s nyelvet
és koz6s eszkoztarat hasznaljanak és rendelkezzenek a folyamatos fejlesztéshez és
javitashoz sziikséges ismeretekkel és készségekkel.

Tdmogatd struktirdik. A TQM folyamatanak megvaldsitdsdban a vezet6i tamo-
gatasra is sziikség van az olyan véaltoztatasok bevezetéséhez, amelyek nélkiil6zhe-
tetlenek a minéségi stratégia megvaldsitasahoz. Ilyen tamogatast nyujthatnak pél-
daul a kiils6 és belsd szakérték. A TQM vezetési filozéfia elterjesztése akkor lesz
sikeres, ha egy tAmogatd, szakért8i kor segit a vezet6knek abban, hogy megértsék
a TQM lényegét, és kozremiikodik a szervezet mas részeiben tevékenyked miné-
séggel foglalkoz6 szakemberekbdl kialakitandé halézat l1étrehozasaban is.

Kommunikdcid. A kommunikaciét minden mindségi célokat kovetd kornyezet-
ben mas-és masféleképpen kell megfogalmazniahhoz, hogyaz 6sszes munkatarssal
megértessiik a valtozas iranti 8szinte elkdtelezettség fontossagat. Idealis esetben
a vezet6knek személyesen kell taldlkozniuk a munkatarsaikkal annak érdekében,
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hogy terjesszék az informacidkat, irdnyt mutassanak, és valaszoljanak a legkiilon-
b6z6bb helyrél jovo kérdésekre.

Az egyes egyének és csapatok sikertorténetei, a minéségmenedzsment eszkozei-
nek sikeres alkalmazasi példai és a vevSk elégedettségének javuldsa mind a miné-
ségi kommunikacié anyagat képezik.

Jutalmazds és elismerés. A csoportokat és egyéneket, akik sikeresen alkalmazzak
aminéségmenedzsment eszkozoket és sikeresen fejlesztik a folyamatokat, elisme-
résben kell részesiteni, lehet6leg megjutalmazni, hogy ily médon a szervezet tobbi
tagja is tudja, mik az elvarasok. Ha elmulasztjuk egy olyan személy kitiintet§ el-
ismerését, aki sikeresen haszndlja a fennen hirdetett vezetési filoz6fiat vagy egyes
elemeit, az olyan tizenetet fog kdzvetiteni, hogy nem ez a megfelelé it a munkahe-
lyisikerhez, alehetséges el6léptetéshez és altaldban a személyes sikerhez. Barmiféle
alapveté valtozdsnak, kiillonosen egy vj vezetési folyamatnak a korai stddiumaiban
azalkalmazottak figyelik a vezetés igazi szandékait, igazi motivacidit kézvetité fi-
nom jelzéseket. A munkaban elért eredmények elismerése példaképet 4llit a szer-
vezet tobbi tagja elé.

M¢érés. Az adatok felhasznalasa kiilonosen fontos TQM-folyamat bevezetésében
¢és alkalmazasdban. Nyilvanvalé, hogy a szubjektiv vélemények helyébe az adatok-
nak kell Iépniiik, és mindenkinek meg kell értenie: nem az a fontos, hogy mit gon-
dol, hanem hogy mit tud! Az adatok felhasznaldsanak el6készitéséhez mérnikell a
kiils6 vevék elégedettségének fokat, hogy meghatarozhassuk: milyen mértékben
elégitjiitk ki sziikségleteiket. A vevékre vonatkozé adatok gytijtése a teljesitmény
objektiv, valésaghti felmérését teszilehetévé, és mindenkit arra sarkall, hogy a va-
16di problémakkal foglalkozzék.

ENQA sztenderdek és iranyelvek

A fels6oktatasi intézmények mindségmenedzsment rendszereinek kialakitasdhoz
érdemes figyelembe venni az Eurépai Fels6oktatdsi Térség miniszterei altal elfo-
gadott dokumentumot, a fels6oktatas minéségbiztositdsanak eurdpai sztenderd-
jeit. E sztenderdek 6sszhangban vannak a TQM alapelvekkel. A fels6oktatési in-
tézmények belsé minéségbiztositasi rendszerének kialakitasahoz az elsét,a TQM
orientalt1épés jelentheti.

Az ENQA sztenderdek és iranyelvek nem arra torekednek, hogy aprélékosan ki-
fejtsék mit, és legféképp hogyan kell csinalni. F6 céljuk leginkdbb az iranymuta-
tas,amegvaldsitastaz elveketadaptaléknak maguknak kell megoldani. Ezaz egyes
alkalmazdk szempontjabodl persze megneheziti a feladatot, a rendszernek viszont
rugalmassagot ad — és épp ez az, ami sziikséges ahhoz, hogy ezek a sztenderdek és
iranyelvek megvaldsithatdk legyenek.

A felséoktatas belsé mindségbiztositasahoz kapcsolédéan megfogalmazottszten-
derdek roviden 6sszefoglalva a kovetkezoék. A felséoktatasi intézmény rendelkez-
zen atfogd mindségpolitikaval és ehhez kapcsolddo eljarasokkal, melyek a kiadott
diplomak minéségét garantaljak; ennek elérése érdekében, pedig dolgozzon ki és
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valdsitson meg egy stratégiat a mindség folyamatos javitasa érdekében. Tovabba
rendelkezzen formalis belsé mechanizmusokkal a képzési programjainak jévaha-
gyasara, kovetésére és rendszeres bels6 értékelésére. A hallgatok értékelése eléze-
tesen kozzétett és kovetkezetesen, egységesen alkalmazott kritériumok, szabalyok
és eljarasok alapjan torténjen. Az intézmény rendelkezzen belsé mechanizmusok-
kal az oktaték minéségének és kompetens voltanak biztositasara; valamint biz-
tositsa, hogy a rendelkezésre all6 er6forrasok megfeleléek és céljukra alkalmasak
legyenek minden felkinalt program esetében. Az eddigiek mellett, az intézmény-
nek gondoskodnia kell a sziikséges informaciok szisztematikus gytijtésérédl, elem-
z€sérél és felhasznalasarol. Valamint — az utols6 pont értelmében — rendszeresen
kozz¢é kell tegyenek naprakész és objektiv, kvantitativ és kvalitativ informacidkat
a képzési programjaikrol.

Természetesen meggy6z6désem, hogy a felsdoktatasi intézmények esetén sem
létezik dltaldnos recept a minGségbiztositasi rendszerek kialakitdsara és fejleszté-
sére. De uigy vélem, hogy az ENQA sztenderdek j6 keretet adhatnak a rendszer ki-
alakitasahoz és fejlesztéséhez. Ha mindez parosul a TQM elvek kovetkezetes al-
kalmazdsaval, akkor ez a felséoktatds teriiletén is a sikeres piaci pozicié megtarta-
sahoz jarul hozza.

Onértékelési modellek alkalmazdasa a felsboktatasban

Az 6nértékelési modellek a TQM vezetési filozéfidnak megfelel6 értékrendet koz-
vetitenek a szervezetek felé éshozzasegitenek a formalis, idénként a szervezetekben
nehezen értelmezhetd eléirasok meghatdrozasahoz, tervezéséhez és egyre magasabb
szinten torténé megvaldsitasahoz. E modellek létrejotte a TQM vezetési filozofia
alkalmazasanak egyik kdvetkezménye. Lényegében e modellek egy olyan méré esz-
koztjelentenek a vezetési filozofiat felvallald szervezetek szamara, amelyek segite-
nek értékelni, hogy az adott szervezet hol alla TQM megvalésitdsaban.

A Malcolm Baldrige-dij modellt és a modell alapjan odaitélhet dijat (Malcolm
Baldrige National Quality Award) 1987-ben hozték 1étre az Egyesiilt Allamokban.
Eletbelépése utin a Malcolm Baldrige-dij modell nagyon gyorsan fontos tényezé-
vé valt az amerikai vallalatok és intézmények eredményeinek mérésében, a meg-
felel értékrend kialakitasaban. A Baldrige-dij a TQM alapelveit adta meg tiszta,
érthet6 forméban.

A Malcolm Baldrige-dij kritériumrendszeréta TQM elveinek megfelel6en folyama-
tosan tovabbfejlesztik. A modell akovetkezd hétkritériumalapjan értékeliaszervezet
miikodését: A vezetd szerepe; informaciok és elemzés; stratégiai tervezés; emberi ers-
forras menedzsment; folyamatok minéségének menedzselése; mindségi és miikodési
eredmények; vevéi elégedettség. A Malcolm Baldrige modellnek létezik az oktatasi
intézményekre kialakitott valtozata is. Sajnalatos, hogy a hazaiintézmények kérében
e modell alkalmazasa nem terjedt el.

Az Eurépai Uzleti Kivalésag Modell kidolgozasakor a Baldrige-dij tapasztalata-
it vették figyelembe. Az amerikai Baldrige-modellhez nagyon hasonld, annak eu-
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répai megfeleldjeként mitkodé Uzleti Kivalosdg Modell létrehozdja az European
Foundation for Quality Management (EFQM). Ezt a szervezetet 1988-ban vezet6
euroépai cégek hoztak létre annak érdekében, hogy a TQM elterjesztése révén né-
jon az eurdpai szervezetek hatékonységa és eredményessége.

Az EFQM-modell alapkoncepcidja roviden a kovetkezd alapelvekben foglalha-
t6 6ssze: nem tartalmaz kdtelezéen eléirt végrehajtandé 1épéseket, a vevé all a ko-
zéppontban, igen Iényeges a munkatarsak szakmai fejlédése és részvétele a minéség
fejlesztésében, folyamatok és tények vannak a kozéppontban, a vezetés és a céloknak
valé megfelelés egységének fontossaga, a tarsadalom iranti felel6sség, eredményori-
entaltsag.

1999-ben az EFQM-modell neve valtozott, az 4j név: ,,The EFQM Excellence
Model”, tiikkrozi, hogy az j modell nem annyira iizletorientalt, hanem sokkal szé-
lesebb korben is hasznalhat6é. AzEFQM modell két egyenld fontossagu részre oszt-
hat6 az,,Adottsagok” és az ,,Eredmények” részteriiletére, amelyek 9 f6kritériumot
és 32 alkritériumot tartalmaznak. Az ,,Adottsagok” teriiletén beliil 24 alkritérium
talalhatd, amelyek segitségével felmérheté a feladatok/problémék megkozelitésének
¢és megoldésanak folyamata, médszere, valamint a konkrét feladatokra lebontott
alkalmazas modjaaszervezetben. A 8 alkritérium altal meghatarozott,,Eredmény”
részteriilet tényeken alapuld objektiv felméréshez hasznalhat6, amely lehet6vé te-
sziaz 6sszehasonlitast mas szervezetekkel. Ez utobbi részteriileten az eredmények
kivalésagat és az alkalmazas kiterjedését vizsgaljak.

1. dbra: Az EFQM modell
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Az elmult években a HEFOP 3.3.1 program keretében, amely a fels6oktatas mi-
néségfejlesztés egyes kérdéseit célozta, tobb konzorcium is foglalkozott az EFQM
modell felsdoktatasi intézményekre vald adaptalasaval. A négy kiillonb6z6 médon
kidolgozott modell timpontot adhat az 6nértékelés alkalmazasat vallalé intézmé-
nyeknek. Ugyanakkor sajnalatos, hogy a projektek keretében divergens megolda-
sok sziilettek. Az eréforrasokatjobban kihasznalva, bizonyos pontokon egyeztetve
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talan egységesebb, az intézményi munkat jobban tamogaté modell kidolgozasara
nyilt volna lehet8ség.

AXKoz6s Ertékelési Keretrendszer (CAF) egy minéségmenedzsment eszkoz, amely-
neklétrehozasataz Eurdpai Minéségmenedzsment Alapitvany (EFQM) Kivalosag
Modellje ésanémetorszagi Speyer Kozigazgatas-tudomanyi Egyetemének modellje
ihletett. Azon a feltevésen alapul, hogy a szervezeti teljesitmény, az allampolgarok/
tigyfelek,az emberek és a tarsadalom vonatkozasaban mutatkozé kivalé eredménye-
ket a vezetés altal miikodtetett stratégian és tervezésen, a munkatarsakon, a part-
neri kapcsolatokon és az er6forrasokon, valamint a folyamatokon keresztiil lehet
elérni. Ez az eszkoz a szervezetet egyidejiileg tobb, eltérd szemszogbdl vizsgalja, a
szervezeti teljesitmény elemzését holisztikus megkozelitésbél kiindulva végzi.

A CAF koénnyen hasznalhaté eszkéz ahhoz, hogy Eurdpa-szerte hozzasegitse a
kozigazgatasi szervezeteket a mindségmenedzsment médszerek és folyamatok al-
kalmazasahoz a teljesitményiik javitasa érdekében. A CAF olyan 6nértékelési ke-
retet nyujt, ami koncepcidjat tekintve hasonlé a mas TQM mérésére alkalmas mo-
dellekhez, kiilénésen az EFQM modelljéhez, de sajatosan a kozigazgatasi szerve-
zetekre tervezték, figyelemmel a koztiik 1év6 kiilonbségekre.

A CAF négy alapvet6 célja:

1.ATQM elveinek megismertetése a kozigazgatas szamara és akozigazgatasi szer-
vek fokozatos atiranyitasa, az onértékelés megértésén ésalkalmazdsan keresztiil,
ajelenlegi ,, Tervezés-megvaldsitas” tevékenységi sorrendrél a teljes mértékben
6n4ll6 ,,PDCA” (Tervezés-Megvaldsitas-Ellendrzés-Beavatkozas) ciklusra;

2. A szervezeti 6nértékelés eldsegitése a helyzetkép (diagnézis) megismerésének
és ajavitast célzé intézkedések meghozatalanak céljabol;

3. A mindségiranyitasban alkalmazott kiillonb6z6 modellek kozotti hid szerepé-
nek betoltése;

4. A kozigazgatas szervezetei kozotti ,bench learning” el8segitése.

2. abra: A CAF modell
A CAF modell
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A CAF modell felépitése teljes mértékben hasonlé az EFQM modell felépitéséhez.
Bizonyos kritériumok megfogalmazasaban jobban illeszkedik a K6zszolgalat in-
tézményeiben haszndlt terminolégiahoz, masrészt a kiilonb6z6 kritériumok su-
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lyat nem régziti. Ezen sulyozast az alkalmazé intézmény a stratégiai céljaival 6ssz-
hangban teheti meg.

Az 6nértékelési modellek helyes alkalmazasa négy, lényegesen kiilonb6z6 1épés-
ben torténik, ezek alépések a kovetkezok:

—aTQM vezetésifilozéfia megvaldsitasa irdnyaba torténd hatarozottlépésa szer-
vezet, az intézmény életében,

— Onfelmérés, 6néreékelés végzése és az érrékelés alapjan a szervezet munkajanak
fejlesztése,

— amikor az 6nfelmérés mar megfeleléen folyik a szervezetben, és amennyiben az
onfelmérés kedvez képet mutata szervezetrdl, — ésaz adottintézmény tevékeny-
ségi teriiletére mindség dij kiirasa megtortént (Felsoktatasi Minéségi Dij) — ko-
vetkezhet a mindség dij megpalyazasa, amelyet értékelés kévet, vagyis a

— palyazat értékelése: amely egyéni értékelésbdl, a konszenzusos csoportos érté-
kelésbél és helyszini szakértdi értékelésébdl tevédik ossze. A palyazati anyag
valamint a helyszini vizsgalat alapjan a palyazatkiiréja, altalaban Dij Bizottsag
javaslata alapjan dont a dij odaitélésérél.

Minéségmenedzsment rendszer kialakitdsanak szempontjai a
fels6oktatasi intézményekben

A minéségmenedzsmentrendszer koncepcidjanak kialakitdsahoz a kévetkezd fon-
tosabb megfontolasokat sziikséges figyelembe venni:

— Arendszer stratégia feladataiilleszkednek, (1ényegében integrans részei) az intéz-
mény, a karok stratégidjahoz, és a minéségbiztositasi rendszer stratégiai iranyainak
meghatdrozasa a Szenatus és a Kari Tanacsok feladata. Itt torténnek a stratégia alap-
janazalapvetd eréforrdsokkal kapcsolatos dontések is. Fontos, hogy az intézmény kiil-
detésének, jovéképének és alapvetd értékeinek megfogalmazasaval és ezek szervezeti
egységekre torténd lebontasaval és folyamatos tudatositasaval teremtsiik meg azt az
egységes iranyvonalat, amely az egyének felhatalmazasa mellet a céljaink elérését je-
lentés mértékben tamogatjak.

— A minéségbiztositasi rendszer kialakitasat és hatékony miikodtetésétazintézmény
vezetése kiemelt feladatként kell, hogy kezelje, és ezt megkévetelje minden vezet6tél
és beosztott munkatarstol.

— A rendszer miikddésének operativ irdnyitasa a rektor és a dékanok feladata.

— Tévlatilag komplex, az egyetem minden teriiletét érinté rendszer alapjait indo-
kolt meghatarozni uigy, hogy elsé 1épésben az oktatas teriiletén alakitja ki a rendszer
elemeket. A képzés kereteit a szakok jelentik, igy a minéségmenedzsment alrendszer
strukturajanak ennek megfeleléen kell kiéptilnie.

— Az oktatési folyamatra vonatkozé rendszer elemei illeszkedjenek a MAB akk-
reditacios eléirasaihoz, az ENQA sztenderdjeihez.

— A minéségbiztositasi rendszer afolyamat szemléletalapjan épiil fel ésazintézményi
folyamatok 6sszehangoldsaval és folyamatos fejlesztésével teremti meg a ,,vevéink”
elégedettségét és ezzel a hosszii tavi sikeres intézmény miitkodés feltételeit.
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— A mindségbiztositdsi folyamatok a jelenleg is miik6dé szervezetek munkajat
veszik els6sorban figyelembe.

— A rendszer kialakitdsdban az érdemi, hosszi tavii megoldasok dominalnak, a
formalis, tartalmi elemeket nem tartalmaz6 megoldasokat elvetjiik.

— A tamogato és kiszolgalé folyamatokra (GMF, kézponti szolgaltatasok, tanulma-
nyi hivatal, igazgatésagok munkaja) a folyamat sajatossagainak megfelel6 rendszer
megkozelitéseket — esetenként ISO 9001 — is alkalmazunk.

- ATQM alapelvek alapjan dsszeallitott 6nértékelési rendszer lehetdséget teremt a
vezetés minden szintjén az erésségek és a fejlesztésre érett teriiletek meghatérozasara
és igy a folyamatos fejlesztés megvalositasara a felsGoktatasban.

A felséoktatasi szektor minéségfejlesztési kérdései sordn rendszeresen visszatér
kérdés, hogy az agazati iranyitas adjon-e, adhat-e egy egységes minéségmenedzs-
ment rendszer modellt az intézmények részére? Lehet- e kotelezd modellt el6irni?
Az egyetemiautondmia tiszteletben tartasa mellett, az intézményes eltéré sajatos-
sagaisem indokoljak az egységes rendszer modell alkalmazasat. Meggy6z6désem,
hogy a fels6oktatasi intézmények munkajat az egységes alapelvek alapjan kialaki-
tott eltérd intézményi rendszerek segitik. Itt kivinom megjegyezni, hogy ez az elv
érvényesiila gazdasag mas teriiletein alkalmazott hatékony minéségmenedzsment
rendszerek alkalmazdsanalis. Nagyon rosszak azok a minéségmenedzsment rend-
szerek, amelyek pl.: azISO 9001 szabvany altalanos kovetelményeit azonos médon

kivanjak megvalésitani figyelmen kiviil hagyva a szervezet sajatossagait.
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