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A magyar felséoktatasi intézményekre elsédlegesen a hivatali, allami fenntartasu intézményi kultdra jellemzd. A jogsza-
balyokban a minéséghez fiiz6d6 eljarasok, hataskorok vannak a fékuszban — a dokumentumelemzések alapjan megalla-
pithatd, hogy a kozvetlen fenntartéi beavatkozas elterjedt eszkdz és a mindség fogalma elsésorban a fenntarté minéség-
érzékeléséhez kapcsolédik. A Budapesti MUiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem minéségmenedzsment dokumentaci-
0s rendszerében a Clark-féle tipolégia mindharom eleme megjelenik. A dokumentacids rendszer meghatarozo eleme a
TQM-filozo6fia, mely szerint vizsgalva az egyetem mindségmenedzsment-rendszerét, lathatd, hogy a vevékdzpontusag
alapelvhez koétéddéen a legtobb érintett véleményét nyomon koveti. Jelenleg négy részbdl all ez a rendszer, melyek
fokusza a végzettek, a felvett hallgaték, a Miegyetemi Allasborze kiallitéi és az egyetem Nyilt Napjan részt vevd ko-
zépiskolasok. Az érintettek véleményének folyamatos felmérése, az eredmények elemzése oktatasfejlesztési programok
bazisat adhatjak.
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Hungarian higher education institutions are primarily characterized by state-coordinated culture. The legislation focuses
on the quality-related procedures and responsibilities, and based on the authors’ document analyses, they concluded that
direct ministry intervention is a widely used tool and the concept of quality is linked to the quality perception of the Mi-
nistry. The quality management documentation system of the Budapest University of Technology and Economics includes
parts from every group of Clark’s typology. The key element of the documentation system is the TQM philosophy, and
examining the university’s quality management system according to that, related to customer focus, most of the stakehol-
ders’ opinions are monitored. Currently, this system includes four parts: concentrating on the graduates, the enrolled stu-
dents, the BME Job Fair Exhibitors and the secondary school students attending the University’s Open Day. The continuous
assessment of stakeholders’ opinions and analysis of results could provide a basis for educational development programs.
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szinte minden témakdrben megjelentek az {lizleti szerveze-
tektdl atvett technikak a marketingtdl (példaul a hallgatoi
toborzashoz felhasznalt modszerekben), a pénziigyeken
(ideértve a piacmodellezd allokacios mechanizmusokat) at,
a mindségmenedzsment-modszerekig. A technikéak alapjait
mindeniitt a mérések, visszacsatolasok, versenyhelyzetek
kialakitasa, rugalmas foglalkoztatasi formak bevezetése,
illetve a stratégiai menedzsment eszkoztara jelentették.

hazai és nemzetkdzi nonbusiness szakirodalom rész-

letesen foglalkozik a klasszikus nonprofitok és a kor-
manyzati szervezetek (mindség)menedzsmentjével egya-
rant. A menedzsment fejlesztésének egyik jarhato utjanak
tartjak a forprofitoktol atvett technikakat (Drotos & Kovats,
2008). Ezek koziil a hazai kozszféra, ezen beliil a felsdok-
tatas, szamos eszkozt kiprobalt, az aktualis kormanyzati
szandékoknak megfelelen. Diszciplinaris megkdzelitésben
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A fels6oktatasi intézmény mindségfejlesztésének elsd
jelentésebb allomasa a 2005-0s év volt, az akkor hatalyba
lépett ,,uj” felsdoktatasi torvény a felsdoktatasi mindség-
fejlesztésnek egy komplex, Osszefiiggd rendszerét vazolta
fel (Balint, Polonyi & Siklos, 2006). A rendszer a fenn-
tartd és az intézmények egyiittmikddésén alapult, épitve
az egyetemek-foiskolak onallosagabol és felelosségébol
szarmazd hajtoerore.

Ebben az idészakban, azaz nagyjabol 2006-tol 2011-ig,
a kovetkezo felsdoktatasi torvény hatalyba lépéséig a mi-
néségbiztositas szerepe a felsdoktatasban felértékelddott,
szamos publikacio foglalkozott mindségbiztositasi kérdé-
sekkel (Kozma, 2004), és egyre tobb tananyag késziilt a
témaban (Illés, 2010). Az akkori kormanyzati szandékok
a mindségiigy kozéppontjaba az iizleties modszereket, a
piachelyettesitd eszkdzoket helyezték, és ami a legfobb:
erdsen épitettek az intézményi mindségiigyi torekvésekre.
Az intézményi torekvésektdl fiiggetleniil (példaul a Bu-
dapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem (BME,
Miegyetem) 1998 ota folytatott hallgatoi utokovetéses
vizsgalatot) orszagossa valt a diplomasok palyakovetési
rendszerének (DPR) alkalmazasa, illetve a minisztérium
ajanlasai nyoman altalanossa valtak a kiilonb6zo elége-
dettségi vizsgalatok. Folyamatos vitak folytak a teljes
korti mindségmenedzsment filozofia (TQM) (Polonyi,
2013), az EFQM-rendszer (Felvi, 2010), az ISO-rendszer
(Topar, 2008) felsGoktatasi eldényeirdl és hatranyairol.

A 2011-es felsGoktatasi torvény szemléletet valtott, a
mindség menedzselését — mint minden masét — kozpon-
tositotta. Els6 valtozataiban (példaul a 2012.1X.1. - 2012.
IX.1. kdzotti verzidban) még nem is szerepelt intézményi
mindségbiztositasi rendszer, a mindségbiztositast alap-
vetden fenntartoi (kormanyzati) torekvésnek képzelte el,
amit az intézmények végrehajtanak. Ez valoszinileg on-
nan eredeztethetd, hogy eredménytelennek itélte meg a
korabbi, decentralizaciora épiil6 agazati mindségpolitikat.
Késobb, 2015-t61 megjelent a felsGoktatasi torvényben
(mint intézményi feladat) a mindségfejlesztés fogalma,
illetve fontos mérfoldkd, hogy kiilon kormanyrendeletet
alkottak a nemzeti felsGoktatasi kivalosagrol, mely lénye-
gében azt rogziti, hogy a mindséget hogyan ismeri el a
kormanyzat. A rendelet valtozasai a biirokratikus koordi-
nacid er0sddésére és nehézségeire egyarant utalnak: 2017-
ben e jogszabalybol kikeriilt a felsdoktatasi kivalosag dij,
a kiemelt felsdoktatasi intézmény cim, a ,kutatoegye-
tem”, a ,,kutatd kar”, illetve az ,,alkalmazott tudomanyok
egyetem” cim is. A rendeletben lényegében oktatoknak,
kutatoknak, hallgatoknak adomanyozhat6 cimek, 6szton-
dijak maradtak, amibdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy a
kormanyzat nem bizik az intézmények ,,akadémiai” veze-
tésében, kozvetleniil akarja elismerni a kiemelked? telje-
sitményeket — és ezen keresztiil a mindséget.

A komplex, intézményi mindségiranyitasi rendszer
hattérbe szorulasanak feltehetd okai:

» A fels6oktatasi minéségiliggyel kapcsolatos techni-
kak atfogo, rendszerszintii bevezetésére nem keriilt
sor. Egyes elemeit hol bevezették, hol pont a restrikti-
vitast novelték, azaz a biirokratikus koordinaciot ki-
fejezetten a piaci elé helyezték. Els6sorban a gazdal-
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kodasi-pénziigyi teriileten probalkoztak ennek egyes
komponenseivel, mint a szabadabb vagyongazdalko-
das, az el6iranyzat-gazdalkodas merev korlatainak
fellazitasa, egyes vallalkozasi tevékenységek ked-
vezményezése stb. Egy-egy részt ragadtak ki, olyat,
amelynek hasznalata valamely érdekcsoportnak tet-
szonek, logikusnak tiint, és ehhez nem feltétleniil
kapcsolodott olyan szabalyrendszer, mely vilagossa
tette volna az elvart teljesitménymutatokat és a kap-
csolodo vezetdi felelosséget. A félszivvel bevezetett,
félig kész rendszerek lezarasanak és egységesitésé-
nek fontos allomasa lett volna a 2008. évi CV. torvény
a koltségvetési szervek jogallasarol és gazdalkodasa-
rol, mely az 0j szabalyokat koherensen és normativan
rogzitette (volna) — ezzel a mindség értelmezésében
és mérésének technikaiban is Gjat hozva. Az igaz-
saghoz hozzatartozik, hogy a 2008-as, a hazai New
Public Management (NPM) mérfoldkovének szamito
(annak szamitott volna) Un. ,,statustdrvény” 1ényegé-
ben hatalyba sem léphetett, a 2010-es kormanyvaltas
azonnal eltorolte.

Az egyes elemeket sehol nem elézte meg, vagy kovet-
te képzés, kulturavaltas, magatartasvaltozast kivalto
beavatkozas. Ebbdl kovetkezden az egyes szereplok
szamara tobbnyire nem volt vilagos, hogy milyen
értékeket és érdekeket kell kovetnie, azaz mennyi-
ben kell masképpen viselkedniiik, mint korabban, és
legfoképpen miért. S6t, sokszor a restrikciot felvaltd
tobb mozgasteret kormanyzasi gyengeségnek fogtak
fel, ami igy mar kevésbé korlatozza az intézmények
és vezetdik onérdekkovetését.

A forprofit modszerekkel valod felsGoktatasi probal-
kozasokat a kancellari rendszer bevezetése zarta le.
A kancellari rendszer nyilvanvalova tette, hogy az
alapvetden allami felsdoktatas iranyitasa nem tudja,
¢és nem is akarja a Clark-féle triangularis tipologia
(1979, 1983) els6 és masodik oszlopara (1. tablazat)
jellemzd szervezeti tulajdonsagokbdl a harmadikba
vinni a fels6oktatasi intézményeket. A masodik osz-
lop szerinti hivatali jellegii felsdoktatas megerdsitése
mellett tette le a voksot, ezzel egyiitt jorészt szam-
uzte a forprofit technikakat a fenntartoi iranyitas és
az intézményi menedzsment eszkoztarabol egyarant.

Az NPM felséoktatasi kudarcai ugyanakkor nem teljesek
¢és véglegesek. A képzés finanszirozasa megmaradt alap-
vetdéen paraméteresnek, a csokkend hallgatoi 1étszam,
egyes képzéseknél az allami tdmogatas radikalis csokken-
tése ujra és Ujra felveti az iizleties menedzsmentmodellek
alkalmazasanak sziikségességét — a hatékonysagi problé-
makat ugyanis nem feltétleniil lehet minden hataron tul
pénzzel és/vagy jogszabalyokkal elfedni.

Jelenleg a 2011. évi CCIV. torvény a nemzeti fels6okta-
tasrol (Nftv.) rendelkezik a felsdoktatasi intézmények mi-
ndségbiztositasarol, meglehetésen sztikszaviuan, a MAB
(Magyar Akkreditacios Bizottsag) hataskorébe utalva az
intézményi mindségbiztositas kérdéseit, az intézményi
mindségbiztositasi rendszer értékelését. A jogszabaly —
feltehetden a kiilonbozo idédpontokban hozott modositasok



miatt — a megalkotand6 intézményi szabalyozasoknal mar
mindségiranyitasi rendszerrél beszél, kimondva, hogy azt
(a mindségiranyitast) szabalyzatba kell foglalni. Az egyik
mindségiigyi kulcselemet, a kozpontilag szervezett DPR
felmérésével kapcsolatos minisztériumi és intézményi
feladatokat jogszabaly sehol sem emliti, ugyanigy nincs
modszertani leirasa a szintén hatast méré OHV-nak (okta-
tok hallgatoi véleményezése) sem. A 19/2012. (1. 22.) Kor-
manyrendelet ,,a felsdoktatasi mindségértékelés és -fej-
lesztés egyes kérdéseirél” masodik paragrafusanak elsé
bekezdése szerint ,,a felsdoktatasi képzés, tudomanyos
kutatas, mivészeti alkototevékenység mint felsdoktatasi
alaptevékenység mindségének biztositasa - az Nftv-ben
meghatarozott keretek kozott - elsédlegesen a felsdokta-
tasi intézmény feladata és felelossége”. Arrol ugyanakkor
nem szo6l (és mas jogszabaly sem), hogy mik lennének
tartalmi elemei. A 389/2016. (XII. 2.) Korm. rendelet (a
felsdoktatasi intézmények alaptevékenységének finanszi-
rozasarol) diplomas palyakovetés eredményeit jollehet al-
kalmazza, de csak a jogszabalyban. Az intézményi elemi
¢és funkcionalis koltségvetésekben nincs nyoma a vissza-
csatolasnak. Lényegében ez utdbbi tekintheto a felséokta-
tasi mindségmenedzsment igazi problémajanak. A cikk-
ben arra keresiink valaszt, hogy a sokféle megkozelités, a
megannyi modszer ¢s eljaras mennyire képes befolyasolni
a felsGoktatasi intézmény mindségmegkozelitéseit. Van-e
olyan hatasa, mely ténylegesen formalja az intézményi
stratégiat, kulturat, vezetési filozofiat, vagy a sokféle,
nem egyértelmil preferencia végsé soron azt eredménye-
zi, hogy a nagy eréfeszitéssel kimunkalt mechanizmusok
megfeleld érdekeltségi rendszerek hianyaban alacsony
hatékonysagtiak ¢és eredményességiick. Erre a GAP-re
ohajtunk a cikk végére valaszokat talalni, remélve, hogy a
felsdoktatasi mindségmenedzsmentet érdemben alakitok-
nak, a megfeleléségmenedzsment mellett, célja tarsadal-
milag hasznos outcomes-ok elérése is.

Osszességében megéllapithato, hogy a ma mar alap-
vetden hivatalszerlien miikodé allami felsdoktatasban a
mindségbiztositas — kvantitativ modszerekre épiilé tar-
talmanak — sulya csekély. Az allami mindségiigyi rend-
szernek megfelelden nagy fontossaga van a szabalyoknak,
az eljarasoknak, hataskoroknek, kevés az eredmények ér-
tékelésének, a visszacsatolasnak. A kovetkezé fejezetben
bemutatjuk a felsdoktatasi mindségmegkozelitések hazai
fejlodését, majd attériink a felsdoktatas fobb szintjeire, ér-
dekelt feleire. Ismertetjiik a Budapesti Miiszaki és Gazda-
sagtudomanyi Egyetem mindségmenedzsment-rendszerét
¢és ehhez kapcsolodoan a TQM vevokozpontisag alapelv
megvalosulasanak fobb jellemzoéit, fokuszalva a munka-
erépiachoz kapcsolodo felmérésekre. Bemutatunk néhany
eredményt a munkaerdpiaci felmérésekbdl, kitérve azok
hasznosithatosagara az intézmény fejlesztésében.

Minéségmenedzsment
a hazai felséoktatasban

A felséoktatasi mindségmegkozelitések hazai fejlddése a
Clark-féle triangularis tipologia (1979, 1983) mentén mu-
tathato be plasztikusan (1. tablazat).
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1. tablazat

Clark-féle trianguléaris tipoldgia

Szervezet | ONKORMANY- | HIVATALI VALLAL-
tipus neve ZATI (allami KOZAS
(egyesiileti fenntartasu) | (piaci alapon
Jellegii) miikodao)
Bekeriilés Préba Jogosultsag Tandjij
modja
Hallgato Tanitvany Ugyfél Fogyaszto
statusza
Oktato Tudos Tanar Alkalmazott
statusza
Vezetés Valasztott Kinevezett Szerzédott
modja
Finansziro- | Vagyon Koltségvetés | Piac
zas modja
Koordinacié | etikai biuirokratikus | piaci
jellege
Adminisztra- | Titkar (kan- Kvesztor (hi- | Burzarius
cio jellege cellar) vatalnok) (menedzser)

Forras: Clark (1979, 1983) alapjan sajat szerkesztés

Az egyesiileti jellegii mindségmenedzsment-rendszerrel
rendelkezd fels6oktatasi intézményeknek fobb ismérve a
testiileti, azaz a belsd érdekviszonyoknak megfelelé dontés-
hozatal, mely a kdzdsségi dontéssorozatok ¢s a tekintélyelv
kombinacidja. Mindségmenedzsmentjiik alappillérei a nagy
tudasu oktatok és a kivalo képességii, szorgalmas hallga-
tok. A vezetOket szakmai sikerességiik alapjan valasztjak.
Ebbdl fakadoan a mindség megitélésére az oktatokbol lett
vezetdk jogosultak, a tekintélyelvnek megfeleléen annal in-
kabb, minél magasabban allnak az oktatoi-kutatoi ranglét-
ran. Tehat, az a jo mindség, amit az oktatok annak tartanak.
Az oktatasi mindségmenedzsment-rendszernek igy nagyon
fontos része, hogy ki a tantargy eléaddja, illetve az oktato-
rol mit tart az akadémiai kozosség. A mindséget vizsgald
testiiletnek (nagyjabol a MAB megalakulasakor) — mint az
,oktatasi céhek™ altal befolyasolt ,,mindségdrzo-szabalyo-
z6-monitoroz¢” szervnek — szerepe dominans, az altaluk
készitett minéségértékelések a fenntartoi, hallgatoi donté-
seket erdsen befolyasoljak. A hallgatoi kivalosagot a felvé-
teli eljaras hivatott biztositani.

Magyarorszagon jelenleg a felvételi eljaras mar kevés-
bé meghatarozo, sok képzésre kozepes, vagy éppen csak
jo tanulok is felvételt nyerhetnek, illetve a felvételi sziird
jellege tekintetében

» amesterképzések felvételi eljarasai nem feltétleniil mi-
ndségbiztositasi céluak — a heterogén felkésziiltségii
hallgatok, és az intézményspecifikus sziirés miatt,

* a szakiranyu tovabbképzésben jelents a piaci ko-
ordinacié szerepe, a felvételi eljarasok lényegében
megfeleldségi eljarasok,

* a doktori képzés tartotta meg az elitképzési jelleget,
ahol a felvételi eljaras meghatarozo.

Az egyesiileti rendszerrel 6sszefiiggd mindségmenedzs-
ment-kultura fébb hatranya, hogy a fokuszban az oktatd
all, nem a hallgato: az intézmény nem a munkaerdpiacra,
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hanem a sajat utanpotlasara termel. A dontések és az egye-
temi miikddés minéségének fokmérdje, hogy megfelelden
szolgalja-e a magas statuszu oktatok-kutatok érdekeit.

A hivatali (klasszikus allami egyetem) szervezet jel-
lemzdje a biirokratikus koordinacié, mindségmenedzs-
mentjének alapveté eleme a jogszabalyi (szabalyzati)
megfeleléségi menedzsment. Ez az jelenti, hogy az élet-
viszonyok tobbségére szabalyokat alkotnak, hogy elkeriil-
jék, vagy legalabbis tompitsak a munkavallaloi (hallgatoi)
kozosség (kontrollalatlan) onérdekkdvetését. Célja, hogy
a munkavallalok és a hallgatok a fenntarto képvisel6inek
megfelelden elégitsék ki az oktatashoz-kutatashoz kapcso-
16d6 igényeiket. A megfelelének talalt mindséget altalaban
az alabbi biirokratikus koordinacids eszkdzok biztositjak:

* jogszabalyok, illetve azok kiegészitésére irt belsd
szabalyozok, mint szakmai szabalyozok (pl. TVSZ
(Tanulmanyi és Vizsgaszabalyzat)), vagy pénziigyi
szabalyozok (allamhaztartasi jogszabalyok), igy kii-
16ndsen peldaul a bels6 kontrollrendszer,

* ellendrzések, feliigyeldk, fenntarto altal kozvetleniil
iranyitott vezetdk, mint példaul a fenntartoi és intéz-
ményi bels ellenérzés, ASZ (Allami Szamvev6szék)
ellenérzések, MAB engedélyezések és vizsgalatok,
maga a kancellari rendszer, a feliigyeldk, a kincsta-
ri biztosok, a konzisztériumi kinevezések, az enge-
délyek, az egyéb kozvetlen beavatkozasok szintén a
fenntart6i eszkoztar részei,

« fontos mindségszabalyozo elemek a kiilonb6z6 cim-
zett pénziligyi tdamogatasok (elvonasok), melyek célja
a mindség fejlesztése azokon a teriileteken, ahol az
allami fenntart6 szerint az nem kielégito.

A jo min6ség tehat a fenntartot képviseld allami vezetdk
altal érzékelt mindség, mely elsdsorban az altaluk hozott
szabalyok betartasahoz kapcsolodik. A honi fels6oktata-
si mindségmenedzsment lényegében e rendszer szerint
mikodik (Szabo, 2013), mivel a mindség meghataroza-
sara létrehozott jogszabalyban a mindséggel kapcsolatos
eljarasok, hataskordk vannak a kozéppontban, a mutato-
szamok ¢s az értékelési eljarasokban rogzitett kvantita-
tiv modszerek, valamint a felhasznalok véleménye nem
mérvado. Hatranyai:

» a mindség fogalmanak kialakitasakor a mindség sza-
balyait meghatarozok kevéssé érdekeltek sajat szaba-
lyaik betartasaban, betartatasaban, mert a kovetkez-
mények Oket gyengén érintik,

* a f0 cél a szabalyoknak megfelel6ség, és nem a mun-
kapiacra felkészitett hallgatod, ezért tobbnyire nem
hatasokat mérnek, hanem a szabalyoktol valo eltérést
¢és az ebben (az eltérés minimalizalasaban) mutatott
lojalitast, ha példaul az Allami Szamvevdszék a hata-
lyos jogszabalyoknak megfelelonek tartja a jutalmak
kifizetésének modjat, akkor az intézmény jo mind-
ségben miikodik, fiiggetleniil attol, hogy az valoban
kiugro teljesitmény kozalkalmazottakat érint-e,

* ez arendszer erésen formalizmusokban gondolkozik,
nem 0sztondz innovaciora, célja a konfliktusok elke-
riilése, s igy kiilondsebben nem dijazza (biinteti) sem
a kiugr6 mindséget, sem a gyenge mindségi okta-
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tas-kutatast. Ennek legfébb oka a koltségvetési korlat
puhasaga, mely segit elfedni a mindségi probléma-
kat. Ilyen rendszerben fontosabb, hogy a mindségnek
a menedzsmentben legyen felelése, mint a mindség
mérése, értékelése és visszacsatolasa.

A piaci alapon miikoda felsdoktatas fogyasztoi (hallgatoi)
mindségérzeten alapul; ezért kdzéppontjaban az oktatas jo
mindsége all, hiszen arra szamit, hogy a j6 mindséget a fo-
gyaszto pénzszavazataival, vagy az allam a hallgatok utan
jard tamogatas novelésével dijazza. Egy ilyen rendszerben
az inputok-outputok csak a mindség lehetdségét jelzik, a
jO mindséget alapvetden a hallgatoi elégedettség €s az an-
nak hatasara bekovetkezett valasztasok hatarozzak meg.

* Mindségmenedzsmentje piaci eszkozokkel operal
(hallgat6i, munkaer6-piaci visszacsatolasok, pénz-
szavazatok stb.). Fontos eszkdzei a kiilonb6zo érin-
tettek korében végzett felmérések, visszacsatolasok,
a hatasok vizsgalata. Sokat szamit az oktatok hall-
gatdi véleményezése (OHV), a diplomas palyakove-
tés eredménye, az intézményi kiszolgald szervezeti
egységek teljesitményével valo elégedettség. Ezzel
szemben a hazai felsdoktatasban bevezetett piache-
lyettesité eszkozok kis hatékonysaguak. Az 6nkolt-
séges (tandijas) képzés ugyan egyre jobban elterjedt,
ugyanakkor a Diakhitel II. automatizmusa Iényegé-
ben elveszi a szakirodalomban a piaci alapu felséok-
tatasnak tulajdonitott kedvezd hatasokat (Polonyi,
2013). Az utokovetéses vizsgalatokat altalaban nem
hasznaljak az intézmény képzéseinél visszacsatolas-
ra, a vallalkozasszerii miikodés az allami intézmé-
nyekben lényegében jelentéktelen teriiletre terjed ki.
A mindségmenedzsmentet fiiggetlen értékeldk se-
gitik, a vizsgalatok hitelességét éppen az adja meg,
hogy igyekszik elkeriilni a szerepzavarokat, hogy
ugyanabbdl a korbdl keriiljenek ki a versenytarsak,
finanszirozok, értékelok stb. A MAB e szempontbol
nem fiiggetlen, az értékelésben rendszeresen részt
vesznek a versenytarsak képviseloi.

E rendszer hatranya, hogy az alacsony jévedelmi poten-
ciadlis hallgatokat elriaszthatja a felséfoku képzésektol,
kiilondsen a j6 mindséget nyujtoktol, illetve, hogy az
egyetemeket ugyanolyan szolgaltatova degradalja, mint
barmilyen mas piaci szereplét (Marx & Engels, 1847).

A hazai mindségbiztositasi torekvések — az elmult
nagyjabol 6t évben — alkalmazkodtak a szakmai és a ki-
szolgalo feladatok szétvalasztasahoz, és alapvetden az
oktatasi mindségbiztositasra fokuszalnak. A mindségfej-
lesztés fontos allomasa, hogy 2015-re Magyarorszag is si-
keresen megalkotta az orszagos képesitési keretrendszerét
az ESG (Fels6oktatas standardjai €s iranyelvei) foébb alap-
elveivel 6sszhangban. Talan ennek eredményeként tekint-
hetd, hogy egyre tobb kozlemény, tanulmany foglalkozik
kifejezetten az oktatasi mindségbiztositassal (Kovats &
Temesi, 2018). A magyar (1ényegében teljesen allami) fel-
sOoktatasi intézmeényekre jellemzo6 hivatali jellegh kulta-
ra a kancellari rendszerrel a ,,gépi biirokracia” (Keczer,
2014) iranyaba mozdult el.



A szolgaltatasminéség mérése
a fels6oktatasban

A felsdoktatasi intézményekbe felvételizd hallgatok és a
felvehetd kurzusok szama folyamatosan novekszik, maga
utan vonva a hallgatokdzponta miikodés sziikségességét
(Kara & DeShields, 2004). igy, ha nincs megfelelé mennyi-
ségii figyelem a nyujtott szolgaltatas értékelésén és a kapott
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Bar a felsdoktatas érintettjeit meghatarozo kutatasok
legtdbbje megegyezik abban, hogy a hallgatok az elséd-
leges érintettek és mindség szempontbdl valod értékelés
soran elsddlegesen rajuk és az 6 elégedettségiikre kell
koncentralni, a lehetd legjobb tapasztalatot kell kinalni
szamukra, némely kutatas szerint pont az ellenkezdje igaz
ennek ¢és a tobbi érintettet kellene a fokuszba helyezni a
vizsgalatok soran (lasd 2. tablazat).

2. tablazat
A hallgatok a fels6oktatas vevoi
A hallgatok a felséoktatas vevdi, elsidleges érintettjei.
PRO KONTRA
A hallgatok elvarjak, hogy vevoként kezeljék oket. A hallgatok altalaban rovid tavon gondolkodnak és a konnyt, jo

A fels6oktatasi intézmények azért voltak és lettek kialakitva,
hogy lehetéséget adjanak a hallgatoknak tudomanyos karrierre és
szakmai fejlodésre.

Az intézmények Oket szolgaljak ki kdzvetleniil.

Ok hasznaljak fel a kapott tudast.

jegyet kutatjak.

A hallgatdok sokszor masokat okolnak a sikertelenségiikért.

A hallgatok nem lehetnek birdk, hiszen az befolyasolja az oszta-
lyozasi rendszert.

A hallgatok szerepe okozhatja a vitak javukra valo eld6lését.

A hallgatoi vagyak a tanterv és az er6forrasok helytelen eloszta-
sahoz vezethetnek.

Guolla (1999); Clayson & Haley (2005); Bennett & AliChoudhury (2009); Mark (2013);
Fosu & Owusu (2015); Guilbault (2016); Bhuian (2016)

Forras: sajat szerkesztés

eredmények elemzésén, elképzelhetd, hogy a felsdoktatasi
intézmény mindsége Un. higul (Chung & McLarney, 2000;
Zell, 2001; Ansary, Jayashree & Malarvizhi, 2014; Gupta &
Kaushik, 2018). Ebben az esetben az intézmény nem képes
elmozdulni a hivatali 1éttd] és kihasznalni szolgaltatasmi-
ndségének mértékét versenyképessége javitasaban (Deme-
ter & Szész, 2012; Kenesei & Kolos, 2018). gy ahhoz, hogy
a hallgatokért és tamogatasért folytatott versenyt megnyer-
je ebben a tomegesedd szektorban, az intézménynek a le-
hetd legjobb elérhetd mindséget kell nyujtania az oktatasi
folyamatokban, ami pedig sok esetben kihivas — feltételez-
ve, hogy a kornyezet racionalisan miikddik, nem tesz kii-
16nbséget szervezettipus, szakmak, lojalis(abb) egyetemve-
zetok stb. kozott. Ennek oka, hogy a szolgaltato szervezetek
csak gy tudnak hatékony és igényeket kielégité szolgal-
tatast nyQjtani, ha tudjak kik a vevoik és mik az igényeik.
Tehat felmertil a kérdés, hogy ki a vevdje a fels6oktatasnak,
hiszen a hallgatok nem az egyetlen érintettek az oktatasi
folyamatokban ¢és minden érintettnek mas és mas igényei
vannak. A nemzetkozi szakirodalom alapjan a felsdoktatas
fobb érintettjei a szolgaltatas nyujtoi (finanszirozo szervek,
kormany), a ,,termék” felhasznalo6i (alumnik, hallgatok), az
»output” felhasznaléi (toborzok, szervezetek, munkaadok),
a szektor dolgozoi, az intézmény (menedzsment, oktatok,
adminisztratorok és tovabbi dolgozok), a sziilok, a tarsa-
dalom, a hazai és offshore partnerek, a karrier-tanacsadok,
az akkreditalo szervek, a validalo szervek, az auditorok és
az értékeld szervek (Natarajan, 2002; Srikanthan & Dalry-
mple, 2003; Kara & DeShields, 2004; Mahapatra & Khan,
2007). A fels6oktatasi intézményekhez kothetd szolgalta-
tasmindség-mérés soran azt is szem el6tt kell tartani, hogy
annak szintje ingadozik és az érintettek mindségészlelése
szubjektiv (Hetesi & Kiirtdsi, 2008).

Ugyanezen kutatasok mutattak be (Sirvanci, 1996;
Kanji & Tambi, 1999; Guolla, 1999; Guilbault, 2016),
hogy a hallgatok tobb szerepben is megjelennek a fels6ok-
tatasi folyamatokhoz kapcsolodoan, ahogy az lathato az
1. abran.

1.4bra
Hallgatok multidimenzionalis szerepe
kedvezményezettek ;:’s%k l(\111‘\1157:)“ output,
transzformacios)
kliensek
dolgozok

munkésok a

tanulési H allgat(’)k partnerek a

folyamatban tanulasi

folyamatban

oktatasi
folyamat
tarseloallito,
tarsgyartoi

termékek az
oktatasi

folyamatban
eldallitok,

gyartok felhasznalok

Forrés: sajat szerkesztés

A hallgatok élménye és tapasztalata tehat nagyon fontos
és relevans a TQM-filozofiat kovetd felsdoktatasi intéz-
mények szamara (Hetesi & Kiirtosi, 2008; Mattah, Kwar-
teng & Justice, 2018), hiszen csak az elégedett hallgatok
eredményeznek folyamatos felvételi jelentkezoket, jo szaj-
reklamot és versenyeldnyt 6sszességében. A felsdoktatasi
intézmények mindségiligyi rendszerének arra kell foku-
szalnia, hogy a hallgatok mit és hogyan tanulnak meg és
ennek a tanulasi folyamatnak milyen az eredményessége
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¢és mindsége, ennek kell lennie a hallgatokdzponta miiko-
dés alapjanak (Kovats & Temesi, 2018).

Williams (2002) kutatasa szerint a kapcsolodo kuta-
tasok jelentds része arra mutat, hogy a hallgatoi vélemé-
nyek, tapasztalatok kérddiv segitségével vald gytjtése a
dominans a fels6oktatas szolgaltatasmindség mérése ¢€s
értékelése soran. Amennyiben a fels6oktatas szolgaltatas-
mindség-mérési lehetdségeit szintenként kivanjuk elva-
lasztani, harom szint kiilonboztetheté meg:

* intézmény — a teljes hallgatoi élményért (Abdullah,
2006; Mahapatra & Khan, 2007; Yousapronpaiboon,
2014; Rodriguez-Gonzalez & Segarra, 2016; Teeroo-
vengadum, Kamalanabhan & Seebaluck, 2016),

* kar (Oldfield & Baron, 2000) vagy szak (Mizikaci,
2006),

* kurzus (Kincsesné, Farkas & Malovics, 2015; Sur-
man & Toth, 2019).

Clewes (2003) harom f6 megkdzelitését emelte ki ennek a
folyamatnak:

* a SERVQUAL-modell valamely adaptacidja mentén
(e.g. Abdullah, 2006; Mahapatra & Khan, 2007; Tee-
roovengadum et al., 2016; Rodriguez-Gonzalez & Se-
garra, 2016; Kincsesné et al., 2015; Surman & Toth,
2019),

» az oktatasi €s tanulasi mindség értékelése alapjan
(Entwistle & Tait, 1990; Ramsden, 1991; Marsch &
Roche, 1993), vagy

* a teljes hallgatoi élmény vizsgalataval (Roberts &
Higgings, 1992; Wiers-Jenssen, Stensaker & Groga-
ard, 2002).

A kiilonbozé megkozelitések koziil barmelyiket is va-
lasztjuk, sok esetben a vizsgalatot szolgaltatdsmindség-di-
menziokon keresztiil tesszilk meg. A legelterjedtebb szol-
galtatdsmindség-dimenzid  csoportositas Parasuraman,
Zeithaml & Berry (1988) szerzéharmastol szarmazik:
megbizhatosag, reagalasi készség, empatia, targyi elemek
¢és biztonsag, bizalom. Ezeken keresztiil mérték a szolgal-
tatasok teljesitményét a SERVQUAL-modell 22 allitasanak
segitségével, 6sszehasonlitva a kérdéivet kitdlték elvarasait
¢és tapasztalatait (Parasuraman et al., 1988; Téth, Surman
& Arva, 2019). Cronin & Taylor (1992) megkérdéjelezte a
SERVQUAL-kérddiv megbizhatosagat, véleményiik sze-
rint csak a vevdi tapasztalatok adjak meg a vizsgalt szolgal-
tatds mindségét, ez a SERVPERF-modell. Osszességében
az utobbi modell (Cronin & Taylor, 1992) megbizhatobb,
azonban a SERVQUAL joval tobb informaciot ad. Attol
fliggden, hogy mely szolgaltatastipust vizsgaljuk, kiilonbo-
706 dimenziokat érdemes e modellek dimenzi6 csoportosita-
sahoz hozzatenni vagy éppen kiszedni, illetve ezek fontos-
saga is valtozhat (HEdPERF, Abdullah, 2006; EDUQUAL,
Mahapatra & Khan, 2007; HESQUAL, Teeroovengadum et
al., 2016; TEDPERF, Rodriguez-Gonzalez & Segarra, 2016;
COURSEQUAL, Kincsesné et al., 2015). A SERVQUAL-
modell egy magyar adaptalasara példa lehet a vizsgalt in-
tézmény Gazdalkodas- és Tarsadalomtudomanyi Karanak
egy tansz¢kén a Projektfeladat kurzusok esetében alkalma-
zott kérdéiv (Surman & Toth, 2019).
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Az oktatasi ¢és tanulasi folyamatokhoz kapcsolhato
mindségi szint és a kozottiikk 1évo kapcsolat értékelése
rendkiviil fontos, mivel ezen folyamatokhoz kapcsolhatod
tényezok kihatnak a tovabbi mérési szintekre. Bar az in-
tézményi kornyezet is oriasi hatassal lehet ezekre, ha az
oktatasi folyamat kivalo — példaul stimuléalja az 6nallosa-
got, felkelti az érdeklodést, ramutat a kritikakra is és a
hallgatosag véleményét is dsszegzi — az a tanulasi folya-
matot — eldadasok megértése, kapcsolodd problémak és
kutatasok elemzése — eldsegiti és végso soron elégedetteb-
bé teszi a hallgatokat az intézménnyel (Entwistle & Tait,
1990). Az oktatasi folyamat hatékonysagat elsddlegesen a
hallgatok véleményein keresztiil érdemes vizsgalni kiilon-
boz6 kérdoivek, interjuk segitségével, melyek

* elemezhetd visszajelzést nyujtanak, amely hasznos
lehet a tanitasi, oktatasi folyamatok javitasaban,

* megadjak az oktatasi hatékonysag mértékét, ami
hasznalhatd a személyzetet és az adminisztraciot
érint6é dontéshozatalban,

* informaciot nyujtanak a diakoknak, hallgatoknak a
kurzusok és a tanarok kivalasztasaban,

e eredményt és folyamatleirast kinalnak oktatassal, tani-
tassal kapcsolatos kutatasokhoz (Marsh & Roche, 1993).

A felsdoktatasi rangsorok elsddlegesen a teljes hallgatoi
¢lmény Osszetevdire €s az intézmény oktatoi gardajanak
képességeire, készségeire tamaszkodnak. Harom f6 rang-
sortipust szokas megkiilonboztetni: altalanos, kutatasi és
specialis rangsorok. Az altalanos rangsorok az intézmény
egészét vizsgaljak részmutatéoszamok segitségével, ki-
térve az oktatas Osszetevdire, a kutatasra és a végzettek
munkaerd-piaci helyzetére. A kutatasi rangsorok sokkal
fokuszaltabbak, a kozéppontban az intézmények kutatasi
pontencialja és elért eredményei jelennek meg szakteriileti
megkotések nélkiil. A specialis rangsorok szakteriilet-spe-
cifikusak, pl.: nem intézményi, hanem szakmai progra-
mokra vonatkozo rangsorok (Kovats & Temesi, 2018).
Azonban — intézményi szintre vonatkozoan — konkluziot
igazan csak az elso ketto kategoria rangsoraibdl lehetséges
kiolvasni. Egy masik csoportositas szerint megkiilonboz-
tethetiink kemény adatokat hasznaldé rangsorokat, puha
adatokat hasznal6 rangsorokat és kevert (kvazi-objektiv)
eljarasokat. A 3, talan legnagyobb, legismertebb rangsor
fobb vizsgalt mutatoi a kovetkezok:

* Quacquarelli Symonds (QS) — reputacio akadémiai
kordkben, reputacid munkaltatdi korokben, oktatd/
hallgato arany, kutatoi idézettség (Scopus adatbazis),
nemzetkozi oktatok aranya, nemzetkozi diakok sza-
ma,

* Times Higher Education World University Rankings
(THE) — régen QS-sel egyiitt alkalmaztak, Thomson
Reuters adatok (Thomson Reuters World University
Rankings),

* Center for World University Rankings (CWUR) —
egyetlen, ami intézményi kérdéivek és adatszolgal-
tatas segitsége nélkiil késziil, értékelési szempontjai:
oktatas mindsége, végzettek elhelyezkedése, tanarok
mindsége, publikacidk, hatas, idézettség, nagyobb
idétavu hatas, szabadalmak.



E nemzetkdzi rangsorokba csak néhany nagy magyar
egyetem tud bejutni évtizedek oOta és a kor nem béviil,
illetve er6sddik a fovaros centrikussaga a jelentkezd
egyetemek korében, melynek tobb oka is van (Barakonyi,
2004). Ezen okok hatterét mutatja be a kdvetkez6 fejezet,
kifejezetten a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem folyamataira 6sszpontositva.

A Budapesti MUszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem
mindségmenedzsment-rendszere

A Miegyetem mindségmenedzsment-rendszerében erd-
sen keverednek a kormanyzati-piaci €s természetesen a
hagyomanyos egyesiileti modell szerinti hatasok, mely
miatt a rendszer toredezett. Az e mogott megbiivd okok
konnyen bemutathatok az egyes szervezetszabalyozokon
keresztiil (2. abra.)

2. abra
A Miiegyetem minéségmenedzsmentjének
dokumentaciés rendszere

Ve N
Mindségmenedzsment Szabélyzat

\ J
v
s R

Képzési Kodex

\ y
X

s N
Kancellari Utasitas (allamhaztartés
belso kontrollok rendjére vonatkozé
allami szabalyozasokhoz)

T
s "

Szervezeti és Milkodési Rend
(SZMR, 2015. 54. §)

A
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A Mindségmenedzsment Szabalyzat a 2014-es MAB in-
tézményakkreditacios eljaras nyoman sziiletett, mert a
MAB hiadnyolta a formalis mindségiigyi dokumentum
létét. Ennek megfelelden a szabalyzat a mas dokumen-
tumokban fellelheté mindségiigyi elemeket szedte dssze,
foglalta egységbe. A szabalyzat kiegésziil egy ,,Mindség-
politika” dokumentummal, mely megprobalja a szamok
vilagaba atvinni az intézményfejlesztési és mindségpo-
litikai célokat. A kdrnyezet azdta megvaltozott, ezért
a két szabalyozasban eldirt eljarasokat, mérészamokat,
megkozelitéseket lényegében nem alkalmazzak mar,
azaz mas szabalyozasi dokumentumban, tervben, vagy
eléterjesztés indoklasban nem foglalkoznak azokkal
(BME Szenatus, 2019). Az ezzel kapcsolatban késziten-
dé anyagok meg nem sziiletése, a szabalyozasban foglal-
takkal egyitt jaro — azt biralo, végrehajté vagy modosito
— iromanyok hidnya arra utal, hogy a szabalyzat szerinti
mindségmenedzsment alkalmazasa nem jellemz6. Ennek
egyik feltételezhetd oka, hogy a mind hivatalibba valo
egyetemi szervezet (1. tablazat, Clark-tipologia (1979,
1983) kozépsd oszlopa és a hazai felsdoktatasi jogszaba-
lyok) nem partolja az egyetem altal magatol kialakitott
mindségmenedzsment-rendszert.
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Nagyjabol ugyanezek mondhatok el a Képzési Ko-
dex-ben rogzitett mindségligyi szabalyokrol. A tanter-
vek (modositasok) eldterjesztései — a Szenatusi honlapok
(2019) tanulsaga szerint — egyaltalan nem tartalmaznak
mindségbiztositasi vizsgalatokat. A Kodexben foglalt sza-
balyok (példaul a szakbizottsagok feladataira vonatkozo
szabalyok) betartasanak ellendrzésére, vagy akar a kodex
alapjan végzett mindségligyi eljarasokrol — e cikk megira-
saig — nincs nyilvanos dokumentum.

Az allamhaztartasi belsé kontrollok alkalmazasanak
miiegyetemi rendszerérdl kancellari utasitas rendelkezik,
mely alapvetden az eszkdzrendszert mutatja meg, alkal-
mazasara nem ad konkrétumokat. Az Allamhéztartasi
belsé kontrollstandardok és gyakorlati utmutato (2017)
cimil tanulmany részletesen leirja azt a fajta mindség-
iigyi rendszert, amit a belsé kontrollokat menedzseld tarca
(NGM) a koltségvetési szervek szamara, az allamhaztar-
tasi jogszabalyokbol levezetve elképzel. Az allamhaztar-
tasi belsé kontrollrendszer komplex, a szervezet minden
tevékenységét atfogd menedzsmentrendszer. Fiiggetlen a
koltségvetési szerv profiljatol, méretétdl, sajatossagaitol.
Alapvetden biirokratikus koordinacion alapul, megkozeli-
tései lényegében ellentétesek az egyetem (korabban alkal-
mazott) teljes kortt minéségmenedzsment (TQM), lizleties
alapokon nyugvo, vezetési filozofidjaval. Az egyetem a
belsé kontrollrendszer részeként folyamatleirasokat ké-
szit, melyeket a folyamatgazdak onalloan készitenek el, il-
letve kockazatkezelést végez a szervezeti egység szintjén.
Teljesitménymutatok, mérészamok a szervezetszabalyozo
eszkozhoz nem kapcesoltak, illetve a szabalyozas onmaga-
ban létezik, nem csatlakozik sem stratégiai dokumentu-
mokhoz (IFT (Intézményfejlesztési Terv), koltségvetés,
beszamolok stb.), sem belsd szervezetszabalyozokhoz.
Ebbdl kovetkezden ezek a tevékenységek onmagukban
valdjaban semmilyen minéséget nem biztositanak, mert
nem egy komplex rendszer részei, céljuk sokkal inkabb a
formalis szabalyozas.

Az egyetem Szervezeti ¢s Mikodési Rendjében
(SZMR, 2015, 54. §) fogalmazza meg a teljes korii mind-
ségmenedzsment (TQM) filozéfia — egyetemre értelmezett
— fébb alapelveit. E vezetési filozofia iizleties megkozeli-
tésli, az eredményekre, az outputokra és outcomes-okra
(hatasokra, eredményekre) koncentral, mig a 2014 végén
bevezetett kancellari rendszer hozta mindségmenedzs-
ment-eszmevilag elsésorban a hataskoroket €s eljarasokat
allitja a kozéppontba. A hagyomanyos ,,akadémiai” mi-
néségiigyi rendszer kdzéppontjaban ugyanakkor a tudos
all, ami szintén nem piacorientalt megkozelités. Ennek
megfelelden ma mar a TQM vezetési filozofiabol kevés-
s¢ hasznaljak az iizleties jellegli vezetési modszereket €s
eszkozoket. A TQM-filozofia alapelvei koziil az egyetem-
hez kotddden elsddlegesen a vevokdzpontusag alapelveit
mutatjuk be.

Vevokozpontusag — oktatasi és tanulasi folyamatok —
szempontjabol az Egyetem rendszeresen vizsgalja a mi-
kddésében érdekeltek elvarasait, méri elégedettségiiket, és
ramjait. A BME a szakirodalom altal javasolt (a korabbi-
akban bemutatott) érintett felek legtobbjének véleményét
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monitorozza, nyomon koveti, beépiti a miikodésébe vala-
milyen forméaban. A 3. tablazat azt mutatja, hogy a vizs-
galt érintettek véleményét hogyan kozlik és gytjtik.

vizsgalnak és nem a hallgatoi elégedettségre, vagy mér-
hetd, elégedettséggel Osszefiiggd, kutatasi eredményekre
Osszpontositanak.

3. tablazat

A BME altal monitorozott érintettek véleményének nyomon kdvetése

bizottsagai, EHBDT!, stb.)

Erintettek Médszer
Végzett hallgatok DPR
Golyak Kérdéiv
Jelenlegi hallgatok OHV
Egyetemi dolgozok Kérdoiv
Vezetd oktatok és kutatok (pl.: Szenatus, Kari Tanacs és annak Dontéshozatal

Felsooktatas iranyitoi, testiiletei, allamigazgatas (pl.: fenntarto,
MAB, FTT?, stb.)

Akkreditacios jelentések, utasitasok, jogszabalyok, finanszirozas,
koltségvetési, fenntartoi beszamolok

Legfontosabb hazai partnerek (pl.: Magyarorszagon tevékeny-
ked6 vallalatok, MTA, felsdoktatasi intézmények, tarsadalmi
szervezetek, stb.)

BME Allasborze kiallitéi - kérdéiv, osztondijak szama, kutato-
csoportok kihelyezése, kinevezések, véleményvezérek

Nemzetkozi kapcsolatok

Nemzetkozi rangsorok

' Egyetemi Habilitacids Bizottsag és Doktori Tandcs
2 FelsGoktatési Tervezési Testiilet
Forrés: sajat szerkesztés

A BME a vevdkozpontusag kérdését kiterjeszti érin-
tettkdzpontisagra. Nem csupan a jelenlegi hallgatoinak
gyUjti a véleményét, de kiilon gyijti a golyak és a vég-
zettek elvarasait, elégedettségét, ami fontos, hiszen a
golyak esetében az elvarasok még nagyon tisztak (ami
idével valtozhat). E két csoporttal kapcsolatos adat-
gyljtést és elemzést teljes visszacsatolas nem kdoveti,
mivel az eredményeket egyetemi vezetd testiilet nem
targyalja, igy ezek konkluzidja nem keriil bele a stra-
tégiai dokumentumokba. A jelenlegi hallgatok vélemé-
nyét az OHV-rendszer keretében a Kozponti Tanulma-
nyi Hivatal gytjti, és bar az eredmények szervezetek
kozotti forraselosztasban nem jatszanak szerepet, az
oktatoi teljesitményértékelésben — papiron — kotelezd
figyelembe venni. A belsé vevok, egyetemi dolgozdk
visszajelzéseinek gyiijtése szabalyzatban rogzitett, bar
a kancellari rendszer bevezetése folytan ezek kezelése
megvaltozott, melynek oka, hogy a belsé vevok szerepét
egyre inkabb a vezetdk veszik at. A hallgatok jovébeli
(és jelenlegi) munkahelyeivel, illetve a legfontosabb ha-
zai partnerekkel kapcsolatos felméréseket az egyetem
a BME Allasborzén végez, de ezen eredmények visz-
szacsatolasa sem dokumentalt stratégiai anyagokban. A
vezetd kutatok és oktatok esetében nem egyszeri véle-
ménynyilvanitasrol van szo, véleményiik dontésekben
kapnak helyet, melyek hatasa igy erételjes.

A felsdoktatas iranyitoi, testiiletei és az allamigazgatas
jorészt utasitasokon, jogszabalyokon, finanszirozason ¢és
akkreditaciokon keresztiil nyilvanit véleményt. Es bér az
emlitett formak sokféle szempontot figyelembe vesznek,
azonban a visszacsatolas nem nyilvanos, néhany esetben
csupan formalis. Példaul a MAB esetében a legfontosabb
mindségiigyi aktus a program- és intézményakkreditacio
(MAB, 2017), 6k is els6dlegesen leiro jellegli adatokat
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A legfontosabb hazai partnerek kozott az MTA (Ma-
gyar Tudomanyos Akadémia) példaul sztondijakon és
kutatécsoportok kihelyezésén keresztiil nyilvanul meg a
mindséggel kapcsolatban, vagy akar a nagydoktori cimen
(egyetemi tanar kinevezéséhez sziikséges az egyetem
humanpolitikai szabalyozasai szerint) keresztiil. Tarsa-
dalmi szervezetek visszacsatolasa akkor relevans, ha a
visszacsatolo tarsadalmi szervezetek célja, vagy statusza
specialis (példaul sportszervezetek, kamarak). Tovabba,
tekintettel arra, hogy ebben a szektorban a szervezettol
fliggetlen egyéni karrier a meghataroz6, a munkavalla-
161 érdekképviseleti szervek szerepe gyenge, marginalis.
Az un. véleményvezéreké (meghatarozo gazdasagi sze-
replok képviseldi, akadémiai potentatok, allamigazgata-
si szereplok) ugyanakkor erds, sokszor erdsebb, mint a
kvantitativ médszereken alapuld vélemények befolyaso-
lasa, mert egyszeriibbek, konnyebben befogadhatobbak,
¢s az érintettek statusza miatt hitelesnek fogadhatok el.

A nemzetkozi kapcsolatok esetén a leglényegesebbek
a kiilonb6z6 (nemzetkozi) rangsorok, melyeknek altalaban
az egyetemi vezetOk (propaganda célokbdl, a véleményve-
zérek, és a tarsadalom felsdoktatassal intenziven nem fog-
lalkoz6 részének megnyerésére) tulajdonitanak jelentésé-
get, mig a fenntartd, vagy a munkaerdpiac érdeklodése
iranyukban joval csekélyebb. Elonyiik, hogy jol mutatjak
a potencialis versenytarsakhoz képesti helyet. Hatranyuk,
hogy csak a nagyon tehetds hallgatoknak nyujtanak ér-
demi informaciot, illetve ezeket jorészt csak PR (Public
Relations) célokra lehet hasznalni, az oktatasi programok
josaganak megitélésére nem.

Az egyetem, ahogy az az egyes ¢érintett csoportokhoz
kothetd visszajelzések kinyilvanitasanak modjabol latha-
to, a legtobb érintett véleményét gytjti, melyek elemzésé-
vel minden szinthez k&thetden plusz informaciohoz juthat.
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A bemutatott csoportok koziil legerésebben ¢és szélesko-
riibben a munkaerd-piaci szegmensre koncentral:
* az allamilag kotelezden eldirt DPR-t kibdviti sajat
kérdésekkel,
» megkérdezi az els6évesek véleményét,
» munkaltatok korében is végez felmérést, illetve, ki-
sérletképpen
» a kozépiskolasok vélemeényét is kérddivezi.

A munkaeré-piaci felmérésekre épitett
oktatasmindség-értékelési modszerek

A BME elsédlegesen négy kérddives felmérés mentén
méri az oktatassal, képzéssel, elégedettséggel, mindsité-
sekkel kapcsolatos véleményeket:

1. Az elsé a DPR (Menyhart, 2018c), ahol az intézmé-
nyi sajat kérdésekre fokuszalunk. Felsdoktatasi alta-
lanos bevezetését megelézéen a BME mar 1998-t61
alkalmazza e modszert, a végzett hallgatok felmé-
rését. Az utobbi években az egyetemek kiegészithe-
tik sajat kérdésekkel a kozponti kérddiveket. A sajat
kérdéseket elemezziik, hogy azok milyen kapcso-
latban allnak a mindéséggel, milyen informaciokat
kérnek arrol.

2. A masodik a Miegyetem sajat fejlesztése, mely a
golyak véleményét méri fol (Menyhart, 2018b).
Ebben az esetben is az oktatassal kapcsolatos véle-
ményeket, varakozasokat emeljiik ki.

3. A harmadik a nemrég Ujrainditott munkaadoi vé-
leménykérés (Menyhart, 2018a), mely a Miegyete-
mi Allasborze kiallitéinak véleményét vizsgalja. A
képzés mindségét megitéld munkaltatoi kérdéseket
mutatjuk be.

4. A negyedik, kisérleti felmérés (Menyhart, 2018d) a
Nyilt Napon részt vett kozépiskolasok véleményét
tiikrozi. A modszertan igen hasonlit az elsdévesek
felmérésére, ebben a részben is azt vizsgaljuk, hogy

a képzéssel kapcsolatban milyen kérdéseket tesznek
fel a kozépiskolasoknak.

A DPR sajat kérdései fokuszaban a kovetkezok allnak:

* A BME-t valasztana-e, illetve ajanlana masoknak is
az egyetemet? A részleteket tekintve fontos kérdé-
seknek tekinthetdk még, a tanultak frissességére, el-
meélet- és gyakorlatorientaltsagara, a szakmai munkat
kiegészitd tarsadalomtudomanyi-nyelvi ismeretekre
vonatkozok. Ezek karonkénti, szakonkénti elemzésé-
vel az oktatasi tapasztalatok 0j szempontokkal bovit-
hetdk.

A visszacsatolashoz, a képzési programok értéke-
Iéséhez szintén fontos szempontokat nyujt a képzés
erdsségével-gyengeségével kapcsolatos kérdéssor is.
A képzéshez kapcsolodd szolgaltatasokhoz vezet at
a kovetkezdé kérdéssor, mely azt boncolgatja, hogy
mi jelentette a legnagyobb nehézséget az egyetemi
tanulmanyok soran. Ez mar eldkésziti azokat a kér-
déseket, melyek a tantervi szolgaltatasokon kiviili
egyetemi szolgaltatasokra kérdeznek ra.

* A tdmegoktatasban, a heterogén hallgatoi tomegek
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felkészitésében ma mar kulcsfontossagu szerepe van

azoknak a szolgaltatasoknak, melyek a tanulast kony-

nyitik, egyszerisitik, kiegészitik. A kovetkezd kér-
dések e szolgaltatasok szinvonalanak megitélésére
vonatkoznak. A kérdéseket itt kétfelé bontottak:

a. Az els6 csoportba sorolhatok azok a szolgaltata-
sok, melyek nem igényelnek aktiv hallgatéi koz-
remuiikodést, azaz olyan klasszikus szolgaltatasok,
melyek foként a hallgatok jobb tanulasi kornye-
zetét szolgaljak. Ezek kozé tartoznak példaul az
oktatasszervezési, konyvtari, tanacsadasi és sport-
szolgaltatasok, vagy éppen a hallgatoi juttatasok-
kal kapcsolatosak.

b. A masodik csoportba az egyetemi oktatassal ha-
gyomanyosan egyiitt futd tevékenységek tartoz-
nak, ahol a kdzosség tagjai sajat maguk szamara
szervezik e szolgaltatasokat, specialis igényeik
kielégitésére. Ilyennek tekinthetok a szakkollé-
giumokban, szakmai didkszervezetekben végzett
tevékenységek, a hallgatéi onkormanyzatokban
vagy Ontevékeny korokben folytatott aktivitasok.
A kérdoiv kiilon is rakérdez a szakmai fejlodésre
¢és a tarsas kapcsolatok fejlodésére szintén, kii-
16n-kiilon is kérve a végzetteket, hogy értékeljék
fejlodésiiket mindkét szegmensben.

Az intézményi sajat kérdések sorat azon készségek
felsorolasa zarja, melyek fejlesztése elmaradt a kép-
z¢€s soran, de a hallgatok igényelték volna. A valaszt-
hato lista valtozatos, a készségfejlesztés, vallalko-
zasi, idegen nyelvi, pénziigyi ismeretek €ppen ugy
szerepelnek rajta, mint az 6nismeret, a stresszkezelés
vagy az idégazdalkodas.

A masodik, a BME altal szintén évtizedek ota alkalmazott
sajat fejlesztésli anyag az elsdéves hallgatok felmérése. Az
oktatassal kapcsolatos kérdések koziil a képzésekhez vissza-
csatolasra alkalmasak azok, melyek arra kérdeznek ra, hogy:

* Miért a BME-re jelentkezett az illet6? Itt sokféle
megkozelités szerint lehet valasztani, a valaszthato
valaszok egy része a képzés szinvonalaval fiigg 6ssze
(ideértve az oktatoi kivalosagot is), masik része az
egy¢eb koriilményekkel, mint példaul a csaladi indit-
tatas, vagy az egyetem fOvarosi volta, a szak egye-
diilallosaga stb. kapcsolatos.

Mitél j6 a BME? Ez tulajdonképpen annak kifejté-
se, hogy a szinvonalat mi hatarozza meg: példaul a
nagytudasu jo oktatok, a jo infrastruktura, a huma-
nus légkor stb. E tényezok megismerésével felallitha-
to az intézményi szinthez kapcsolodo szolgaltatasmi-
néséget mérd keretrendszer alapja.

Milyen problémai akadtak a golyanak az elso sze-
meszterben? A valaszok a tanulasi problémakon at
a stresszkezelésen keresztiil a maganéleti gondokig
terjednek.

Milyen szolgaltatasokat vennének igénybe az elso-
sok, mely aktivitasokban miikodnének kozre? (Ezek
a kérdéscsoportok ugyanazokat soroljak fel, mint a
veégzosoknel, akiknél természetesen az eltelt egyete-
mista id0szakra vonatkoznak.)

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Ll. EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.K5Z.09



CIKKEK, TANULMANYOK

* Milyen szolgaltatasokrdl nem kaptak elegendd infor-
maciokat? Ennél a kérdésnél a valaszthato valaszok
sora a szakrol kaphato informacioktol kezdédéen a
hallgatoi juttatasokon keresztiil a sportszolgaltataso-
kig terjed, Iényegében minden egyetemi élettel kap-
csolatos tligyet lefed.

A harmadik felméréstipus az allasborze kiallitoi kozott
végzett felmérés, mely azért is rendkivil fontos, mert
egyre tobb hallgatd vallal munkat mar a tanulmanyai
alatt (Takacs, Németh, Juhaszné & Toarniczky, 2017).
Az oktatas tartalmi részének fejlesztésére, visszacsato-
lasra a legalkalmasabb az a kérdéscsoport, mely arra kér-
dez ra, hogy a munkaltatok szerint milyen készségeket
vesznek figyelembe a palyakezdok kivalasztasa soran, €s
a palyakezddk milyenekben erések vagy gyengék véle-
ményiik szerint.

A negyedik, kisérleti felmérés azon kdzépiskolasok
korében késziil, akik részt vettek a Nyilt Napon. A fel-
mérés Iényegében ugyanazokra a varakozasokra kivancsi,
mint a golyak felmérése. Ennek megfelelden:

* a képzés szinvonalara, a képz¢es tartalmara vonatkozo

elvarasokra és hiedelmekre, illetve

» arra kérdez ra, milyen problémakat, nehézségeket fel-

tételeznek a kozépiskolasok, milyen varakozasokat
fogalmaznak meg az egyetemi ¢élettel kapcsolatban.

Eredmények

Az elméleti keretrendszerben vizsgalt négy miiegyetemi
felmérés olyan eredményekre jutott, melyek mindenkép-
pen megfontolhatok az (oktatas)fejlesztési programok ter-
vezése soran. Ezt bizonyitjak a kovetkezd eredmények a
2017-es HSZI (Hallgatoi Szolgaltatasi Igazgatosag) altal
végzett felmérésekbdl (Menyhart, 2018a, 2018b, 2018c,
2018d):

* A 2017-ben végzett utokdvetéses vizsgalat szerint a
legnagyobb nehézséget a végzettek szamara az id6-
beosztas, a kurzusok nehézsége, a vizsgak okozta
stressz, az oktatok hozzaallasa jelentette, illetve a
2016-ban végzettek a prezentacios készségekrol, a
vezet6i készségekrdl és a nyelvismeretrél gondol-
jék azt, hogy fontos lett volna fejleszteniiik a tanul-
manyaik alatt a karrierjiikben val6 el6rejutashoz.
Szintén fontos megallapitasnak tekinthetjiik, hogy
a Kozponti Tanulmanyi Hivatal oktatasszervezési
szolgaltatasaival kicsit elégedettebbek voltak, mint
a kari-tanszéki oktatasszervezéssel, vagy, hogy a
konyvtari szolgaltatasokkal kifejezetten elégedet-
tek voltak, akarcsak a sportszolgaltatasokkal. A fel-
mérésben vizsgalt harom évfolyam (akik 2012-ben,
2014-ben, illetve 2016-ban a BME-n egységes osz-
tatlan képzésen, alapképzésen, mesterképzésen vagy
hagyomanyos fOiskolai ¢és egyetemi képzésen sze-
reztek abszolutériumot) megkdzelitdleg ugyanolyan
mértékben valasztana a BME-t, ha most felvételizne
(79,7-81,8%). A képzés szinvonalara egyértelmiien
utal az is, hogy a végzettek 87,5-89,9%-a ajanlana
masnak is a BME-t.
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* A Nyilt Napon megjelend kozépiskolasok korében
végzett felmérés tantsaga szerint palyavalasztaskor
szamukra legfontosabbnak a ,nagytudasu, jo ok-
tatok™, a ,,j0 kereset a végzés utan” és a ,,humanus
légkor, jo oktato-hallgatd kapcsolat” bizonyultak.
Félelmeik — az elére megadott problémakorok — ko-
ziil a legmagasabb értéket a ,tartoés faradtsag, kime-
riiltség” kapta, illetve masodik helyen az ,,idébeosz-
tassal kapcsolatos problémak” — ami nem sokban tér
el a végzettek tapasztalataitol. Az egyetemi vezetok
szamara megszivlelenddnek tlinik, hogy a megkér-
dezettek leginkabb a ,valasztott szak felépitésérdl”,
illetve az ,,elhelyezkedési esélyekrol, lehetéségekrol”
szeretnének tobb informaciohoz jutni.

A frissen felvetteknél a felmérésben megkiilonbozte-
tik az alapképzésre €s a mesterképzésre felvetteket. E
tekintetben a valasztott intézménynél az ,értékes és
jol hasznosithaté diploma”, a ,,szakmai érdeklddés”
¢és a ,,BME-n a legszinvonalasabb a képzés” kozos in-
dokok voltak leginkabb jellemzdk mindkét hallgatoi
kornél, melyek a mesterképzéseseknél kiegésziiltek
azzal, hogy ,,az intézmény Budapesten talalhato”. Az
alapképzésen a kérddivben felsorolt allitasok koziil
a legigazabbnak azt tartottak a felvettek, hogy ,,jo
hallgatoi kozosség, jo tarsasag” van a BME-n, mig
a mesterképzésre frissen felvettek megitélése szerint
a BME-t ,,nagytudasu, jo oktatok™ és ,.erds elméle-
ti alapokat ado képzés” jellemzi. Itt is felbukkan és
mindkét képzés esetében, hogy a hallgatokat legin-
kabb a ,tartos faradtsag, kimeriiltség” problémaja
érinti.

Az allasborze kiallitoi kozott végzett felmérés visz-
szacsatolas szempontjabol talan leghasznosabb meg-
allapitasa, hogy a munkaltatok mindenekeldtt a csa-
patmunkara ¢s egytittmiikodésre valo képességet, a
jO problémamegoldé készséget, a nyelvtudast és a ta-
nulékonysagot tartjak a legfontosabb kritériumoknak
leenddbeli kollégajuk kivalasztasanal, és szerencsés
modon ugyanezeket a kompetenciakat jelolték meg a
palyakezddk erdsségeinek is. A felmérésnek ugyan-
akkor ellentmondasos megallapitasa, hogy a munkal-
tatok alig vagy nem veszik figyelembe a kovetkezo
készségeket: szervezési készség, vezetdi készség és
szakmai tapasztalat, mig érdekes modon azonban
ugyanezeket a képességeket hataroztak meg legna-
gyobb aranyban a palyakezddk gyengeségei kozott is.

Osszefoglalas

A korabbiakban leirtak szerint a nemzetkdzi szakiroda-
lom meglehetdsen nagy teret szentel a felsoktatasi mi-
néségmenedzsmentnek. A hazai alkalmazasok koévetik a
biirokratikus koordinacio felsdoktatasban is tapasztalhatd
reneszanszat: a kdzpontositas €s a kormanyzati beavatko-
zasok erdsodését. A mindséget ezért leginkabb kormany-
zati szervezetek hatarozzak meg, fejlesztik és értékelik.
Az erre létrehozott vagy hasznalt szervezetek tag kore
mellett a mindségmenedzsmentet a kormanyzati beavatko-
zasi lehet6ségek tarhazanak széles valasztékaval erdsitik,



¢s elsésorban az (intézményi, hallgatoi, oktatdi) kozvetlen
(mindségfejlesztési) tamogatasok révén képzelik el. Az in-
tézményi mindségmenedzsment e tekintetben hattérbe szo-
rul, amire utal az is, hogy az utobbi 6t évben e korben kevés
hazai publikacio sziiletett, azok is jobbara a tanitas-tanulas
mindségére fokuszalnak (példaul Surman & Toth, 2019) —
Osszhangban a tendenciaval, mely a kancellari rendszerrel
az alaptevékenységeket a kiszolgaloktol szétvalasztotta s
elobbit utobbinak rendelte ala. Egyetértiink ugyanakkor
Derényi Andrassal (Kovats & Temesi, 2018) abban, hogy
“Fennmarad az a régota tapasztalhato jelenség, hogy a
kormanyzat az intézkedéseit siirgetettséggel hozza, rendre
Jjoval kevesebb idokeretet megszabva a valtozasok véghez
vitelére az intézmények szamadra, mint amennyi a fel-
séoktatason beliil az érdemi és tartos hatasok eléréséhez
sziikséges lenne. Sok esetben hianyzik a kiilonbozé beavat-
kozasok koherencidja, és tovabbra is jellemzo a kozponti,
az intézményi sajatossagokra tekintettel alig léva, differen-
cidalatlan rendszer-szabalyozas (vé. felvételi eljaras, dualis
képzés, mindségkritériumok). Ezek egyiittesen inkabb csak
véletlenszerii hatasokra vezethetnek, és a valtoztatasok
fenntarthatosaga, tartossaga kérdéses.”

A vizsgalt intézmény, a BME gyakorlatdban sokféle
eszkoztar keveredik, a hagyomanyos egyesiileticken at,
az allami fenntartashoz leginkabb ill6 hivatalin keresz-
tiil az tizletiesekig, annak megfeleléen, hogy az aktualis
kormanyzati, intézményvezetdi elképzelések mit tartanak
jonak. Feltétleniil az iizleties mingségmenedzsment-meg-
kozelitések hattérbe szorulasara utal, hogy a felmérések-
re épitett, piachelyettesitd eszkéznek tekinthetd, munka-
er6-piaci felmérésekre alapozott tobb érdekelt csoport
véleményét vizsgald felmérések alkalmazdsa soran a
visszacsatolas gyenge. Oka, hogy érdekeltségi viszonyok
nem tamogatjak hatasosan az elemzésekbdl levonhatod
konkluzio stratégiai dokumentumokba valo iiltetését. Az
évek, egyes felmérések esetében évtizedek ota folyo fel-
mérések megallapitasai ugyanakkor meglehetdsen egy
iranyba mutatnak, a valaszokbol kiolvashat6 problémak —
akar csak a mindségre vonatkozo kedvezé megallapitasok
— tobbnyire tartdsak, rendszerszintinek mondhatok.

Véleményiink szerint ezért a — tanulmanyokbol alta-
lunk kiemelt — megallapitasok elgondolkoztatok az egye-
temi PR-szakemberek, vezetdk, oktatasi szakérték sza-
mara egyarant. A megallapitasok jol szolgalhatjak mind
a szakbizottsagok tanterv-korszerlsitéshez kapcsolodo
munkakat, vagy az Intézményfejlesztési Tervek kialakita-
sat, de a felmérések eredményei kozvetleniil is hasznosit-
hatok akar az éves koltségvetések tervezésénél, vagy a fej-
lesztési palyazatok prioritasainak kijelolésénél egyarant.
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