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Eldoszo

A CEDEFOP (az Eurdpai Szakképzés-fejlesztési Kozpont) ezen kiadvanya az els6 olyan anyag, amely
nem els6sorban a politikusoknak szél, hanem a szakképzési szolgaltatdkat veszi célba. Célja az,
hogy segitse a szakképz6 intézményeket mindséguigyi kezdeményezéseikben és fejlesztéseikben.
Szandéka az, hogy folyamatosan az intézmények javitsak képzési kindlatukat mind a sajat, mind a
didakok, valamint az egész tarsadalom érdekében.

A kézikdnyvet azzal a szandékkal adjuk kozre, hogy mindségligyi utmutatd legyen a szakképzést
szolgaltatok szdmara. A kézikonyv Utmutatasai a PDCA-ciklust veszik alapul (plan - tervezés, do —
megvaldsitds, check — ellenGrzés (értékelés), act - beavatkozds), amely minden
minGségmenedzsment (QMS) alapja. A kézikdnyv irdnyelvei, tandcsai és gyakorlati példai 20 olyan
alap- és kozépfokd, illetve tovabbképzé szakképzd intézmény munkadi, amelyek mind sikeres és
kiforrott min6ségligyi munkat végeznek. A mellékletek 41, a CEDEFOP altal az intézmények
kindlatdbdl kivalasztott olyan eszkdzt tartalmaznak, amelyek a PDCA-ciklus minden fazisat (a
tervezést, a megvaldsitast, az értékelést, a visszajelzést+ a valtoztatds korrekcids intézkedéseit)
lefedik.

A CEDEFOP az EU szakképzési referencia-kdzpontjaként ugy latja, hogy mivel a min&ségbiztositas
fontos a tantervek akkreditacidja és engedélyeztetése szamdra, nem elég pusztan bizonygatni,
hogy az intézmény folyamatosan térekszik a min8ség fejlesztésére: ez az allitds csak akkor hiteles,
ha az intézmény hatékony belsé min6ségbiztositasi intézkedési csomaggal is rendelkezik. Emiatt ez
a kiadvany a szakképz6 intézmények bels6 mindségbiztositasara Osszpontosit, és annak
fontossagat hangsulyozza.

A tandri kar és a vezet8ség elkotelezettsége és egylittm(ikodése minden mindségbiztositasi
intézkedés dontd tényezbje. A hatékony mindségbiztositas energiat és id6t rablé folyamat. Ezt
kezdettdl fogva szamitasba kell venni, ha minden sziikséges tényez6t biztositani szeretnénk a
mindségkultura felviragoztatasahoz.

A min@ségre valo torekvés dinamikus folyamat, amely az eréfeszitések és eredmények, a vezetés
és a részvétel kozotti viszony fesziltségeivel jar. Ezek a fesziltségek részben csékkenthetdk, ha a
mindség-menedzsment elényben részesiti a kvalitativ modszereket a kvantitativakkal szemben, a
fejlesztést a szankcidkkal szemben, s ha a tantestliletet minden intézkedés el6készitésébe
érdemben bevonjak, és persze Ugy, hogy a mindség-menedzsment figyelembe veszi az intézmény
méreteit és céljait. A tulsagosan becsvagyd intézkedések azzal a kockazattal jarnak, hogy tul sok
energia-befektetés mellett be aranytalanul kevés hasznot tudnak felmutatni.

A PDCA-ciklus alapjan tervezett mindségbiztositasi folyamatnak az Onértékelés a masik fontos
eleme. Ahogyan azt a 20 esettanulmany is mutatja, az onértékelés nélkiilozhetetlen része a belsd
mindségkulturanak, amely eredményei meghatarozott fejlesztési lépésekhez vezetnek.

A min6ségmenedzsment anyagi vonzatairédl nem allnak rendelkezésre empirikus adatok. A
CEDEFOP elemzése azt mutatja, hogy a koltségeket zommel a személyi koltségek tették ki,
mikozben a didkok elégedettségének mérésekor pozitiv hatdsok a tanitdssal/tanulassal és a
szolgdltatassal/felszereltséggel Osszefuggésben jelentkeztek. Mindamellett megallapithato, hogy
az utébbiakat nem lehet kozvetlen 06sszefliggésbe hozni a koéltségekkel. Ennek ellenére a
megkérdezett intézmények azt nyilatkoztdk, hogy a befektetés megtérilése valdszinlileg abban
jelentkezett, hogy a potencialis tanuldk szdmdra az intézmény atlathatébb és vonzébb lett. A
masik pozitiv hatast a nagyobb bels6 transzparencia, a tanari kar tapasztalatainak gazdagodasa
jelenti, és az, hogy az oktatdsi és képzési programok jobban megfelelnek a didkok és a szakképzési
szolgdltatok igényeinek. Rdadasul a jol mikddd bels6 mindségbiztositassal rendelkezd



intézmények jobban nyitottak a halézatosodasra, az egyuttmikdodésre a kiilsé partnerekkel, és az
eurépai kooperdacidkban valo részvételre.

A legtobb elemzett szakképzd intézmény tamaszkodhatott olyan nyilvanos rendszerekre, mint
amelyek a nemzeti min@ségbiztositasi keretrendszerek. Ez a tdmogatds magaban foglalja az
onértékelési utmutatdkat, az indikatorok rendszerét, a folyamatmenedzsment eszkoztarat és a
tanarok és szakoktatdk tovabbképzési lehet8ségeit.

A CEDEFOP elemzése azt is kimutatta, hogy a min&ségrél és a bels6 mindségbiztositasrél alkotott
elképzelések jelent&sen kilénbdz6ek voltak a megvizsgalt intézményekben. Minden intézménynek
az volt a célja, hogy sajat elképzeléseit kdrvonalazza, amelyek alapjaul a helyi és regionalis
kornyezet és a bels6 szervezeti struktura szolgalt. De mindezek az olyan kdz6s kihivasra adott
valaszokat jelentették, mint az egyre kevésbé homogén tanuldi csoportok, az egész életen at tarto
tanulds intézményesitésének megjelenése, a kimeneti célokon alapuld korszerl tantervek és a
kompetencia-alapu tanitds/tanulds irdnti névekvé igény, az 6nszervezé tanulds és mas alternativ
tanulasi formdk gyakori atvétele. NO6tt a tanarok és diakok mobilitdsa is, a szakképzés
nemzetkozivé valt, és a szakképzés helyi és nemzetkozi versenytdrsakkal taldlta magat szemben.

Jelen kézikbnyv abban szeretne segiteni a szakképzd intézményeknek, hogy eredményesen
tudjanak megfelelni mindezen kihivasoknak.

Joachim James Calleja
lgazgato



Kdoszénetnyilvanitads

Ez a kiadvany' Tina Bertzeletou, a CEDEFOP vezet§ szakértéje altal koordinalt projekt és
csapatmunka eredményeképpen, valamint Wolfgang Schlegel, a Szakképzési, Munkaerg-piaci és
Szocidlpolitikai Intézet (INBAS) munkatdrsa altal vezetett konzorcium, és a kutatdsért felelés Erwin
Seyfried professzor (K6zgazdasagi és Jogtudomanyi Féiskola, Berlin) munkaja eredményeképpen
jott létre. Kiilon kdszonet illeti meg azt a nemzeti és agazati szakért6kbdl allé csapatot, amely a
helyszini terepmunkat végezte: Agnes Ammeux-nak, aki a francia esettanulmanyt készitette, és
akit Sofia Reis, a portugal esettanulmany készit6je tamogatott munkdjaban; Giorgio Allulinak, aki a
két olasz esettanulmdany és az autdipar, az ipari formatervezés és az ipari szolgaltatd szektor
esettanulmanyainak szerz6je; Marian Hulshofnak és Eef Schapmannak, akik a holland
esettanulmanyt készitették, Maria Gutknecht-Gmainernek, aki az osztrak anyag szerz8je; Molnar-
Stadler Katalinnak, aki a magyar fejleményeket foglalta 6ssze; Erwin Seyfriednek és Anja
Wachtelnek, akik az egyik francia,a két német, a skot és észt tanulmanyt, valamint a hajéépité-
iparrdl és a szocidlis szolgaltatokrdl szold tanulmanyokat irtak; Birgit Rasehornnak és Ulrike
Wissernek, akik a belgiumi esettanulmanyt gondoztak, és végul Dana Stroienek, aki a roman,
szlovén és finn esettanulmany szerzGje. A kils6 kutatdcsoportoknak ezek a nagy elismeréssel
fogadott munkai jelentették a kézikonyv legfontosabb forrasat.

Erwin Seyfried készitette el a kézikdnyv els6 valtozatat Maria Gutknecht-Gmeiner tdmogatasaval,
aki az 5. fejezet elkészitéséhez, és Molnar-Stadler Katalin segitségével, aki a 4. és 7. fejezet
megirasahoz jarult hozza jelent6s mértékben. Ezen kivil Elena Eybe nyujtott technikai tamogatast
a legtobb diagram elkészitéséhez, mig Agnes Ammeux a munka teljes id6tartama alatt az
adminisztraciés munkdakat segitette. Kdszonet jar Alessia De Martinonak titkarsagi munkajaért,
valamint Evangelia Baranak és Yvonne Noutsianak, a CEDEFOP munkatdrsainak tamogato
segitségikért.

Mindamellett csaknem lehetetlen minden, a bevezet6ben emlitett vitapartner hozzijarulasat
méltanyolni, akik [atogatasaik alkalmdaval megosztottak tudasukat, tapasztalataikat és otleteiket a
kutatdcsoporttal és tamogatasukkal hozzdajarultak a kézikonyv sikeres elkészitéséhez.

! A kutatast az INBAS GmbH végezte el a Cedefop megbizasabdl, az AO/ECVL/TB/InternalQualityManagemenet/010/11 szolgaltatési
szerz6dés alapjan.
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Vezetoi osszefoglalo

A Cedefop szakképzé intézményeknek szdnja ezt a kézikbnyvet tamogatasként belsd
mindségiranyitasi rendszerik bevezetéséhez, szolgdltatdsaik minbségének fejlesztéséhez és
javitasahoz; azoknak az intézményeknek, akik a jelen és jové kihivasaira min&ségkultura
kialakitasaval igyekeznek valaszolni.

Mindéség, mindségirdanyitds és mindségkultiira a szakképzésben

A min8ség fogalmdra szdmtalan meghatdrozas ismeretes. Ebben a kézikényvben J.M Juran®
megkozelitését vettlk alapul, aki szerint a minéség ,,megfelelés a kitlizott célnak” az eréforrasok
optimalis kihasznaldsa révén.

Minthogy a célok nagyon sokfélék lehetnek a tarsadalmi kérnyezettdl, az erkdlcsi értékektdl, a
kilénb6z6 érdekektsl és az érdekelt felek latasmaddjatol fliggben, az erdforrasok optimalis
kihasznaldsara is sokféle médszer, eszkoz és eszkoztar létezik.

Igaz, hogy a minGségiranyitas (MIR) fogalmat is tobbféleképpen értelmezik, azonban a
meghatarozasok k6zos magja az emlitett eszkéztar médszeres alkalmazasa. A tevékenységek, az
ellen6rzés és a folyamatos javitas koordindldsa segiti a szakképz6 intézményt a kitlzott célok
elérésében.

A fenti meghatdrozasbodl vezethetjik le a mindségkultura fogalmat, a szakképz6 intézmények
esetében kiegészitve az emberi tényezd6vel, vagyis az eszkdztar alkalmazasahoz sziikséges human
erGforrassal. Az intézményi mindségkultira elkotelezett egyének térekvése egy kozos értékrend
kialakitdsara, amelyben azt is megfogalmazzak, hogy az adott intézmény esetében mit jelent a
,Célnak valé megfelelés”.

A kézikényv céljai és felépitése

A kézikonyv els6dleges célja az, hogy a min&ségligyben érdekelt szakképz8 intézmények szamara
olyan moddszereket és eszk6zoket mutasson be, amelyek a mindségkultdra kialakitdasaban
segitségikre lehetnek. A konyvben bevalt moddszereket és eszkozoket mutatunk be olyan
intézmények gyakorlatabdl, amelyek évek 6ta alkalmazzadk a maguk altal kidolgozott minGségligyi
rendszert, vagy egy elterjedt szabvanyos MIR-t a sajat céljaikhoz igazitva.

A kézikdnyv gyakorlatias szemléletben késziilt, felépitése egyszerl, a min&ségfejlesztési ciklusra
épulé. Keriljuk az elméleti fejtegetéseket, és csak a legsziikségesebb szakkifejezéseket hasznaljuk.
A mindségiranyitast a teljes intézmény szintjén, a tanitast és tanulast pedig a szakmai
munkakdzdsségek szintjén targyaljuk. A kényv kilenc fejezetre tagolddik. Minden fejezet elején
megfogalmazzuk egy rovid bevezet6ben a fejezet céljat, majd Iépésenként dolgozzuk fel az adott
témakort. A fejezet végén megfogalmazunk néhany javaslatot, és feltesziink néhany
tovabbgondoldsra alkalmas kérdést. A mellékletben egy eszkoztar-valogatas talalhatd. Koszonet
érte az altalunk meglatogatott szakképzé intézményeknek, akik voltak szivesek a kézikdnyvhoz
rendelkezésére bocsatani a mar kiprébalt, és naluk bevalt médszereket és eszkdzoket.

A gyakorlati tapasztalatok forrdsa

Mint mar emlitettik, a kényv 13 eurdpai orszdgban miikods szakképz6 intézmény gazdag
tapasztalataira tdmaszkodik, melyek gyakorlatot szereztek a hazai minéségiranyitasi keretrendszer
alkalmazasaban. A gyakorlatokat 16 esettanulmany foglalja ©ssze. Az orszagok: Belgium,
Németorszag (2), Esztorszag, Franciaorszag (2), Olaszorszag (2), Magyarorszag, Hollandia, Ausztria,
Portugalia, Romania, Szlovénia, Finnorszag és Nagy-Britannia. Ezeket tovabbi négy esettanulmany
egésziti ki az agazati mindségbiztositasi keretrendszert alkalmazé szakképz6 intézmények



tapasztalatai alapjan: az autdiparban (Cseh Koztarsasdg), a dizdjn és ipari szolgaltatas terlletén
(Olaszorszag), a szociadlis agazatban (Németorszdg) és a tengerészeti menedzsmentben,
navigacidban és hajégépészetben (Litvania).

A nemzeti és agazati minGséglgyi keretrendszerek intenziv tanulmdanyozasa mellett az
esettanulmanyok kiegésziiltek a tereplatogatasok tapasztalataival, a fels§ vezet6kkel és a
min&ségligyi csoportok vezetSivel, a tandrokkal és szakoktatdkkal, a didkokkal, valamint a tobbi

kils6é érdekelt szerepl6vel: a minisztériumok, a vallalatok és a kamarak képvisel8ivel folytatott
atfogd interjukkal.



1. A szakképzés mindségiigye Europaban

Ebben a fejezetben bemutatjuk azokat az eurdpai szintl torekvéseket és tevékenységeket,
amelyek célja a szakképzés minGségének javitdsa és egy kozos eurdpai szakképzési
minéségbiztositasi referencia keretrendszer kifejlesztése, a tagorszagok és tarsadalmi partnerek
egyluttm(kodésében.

1.1 A jol képzett munkaero iranti névekvé igény

A gyors technoldgiai fejl6édés és a globadlis verseny minden eurdpai orszagban a jol képzett
munkaerd iranti igény novekedéséhez vezetnek. Az Eurdpai Unid az oktatdsba valé befektetést
fontos eszkdznek tekinti a nemzetkoézi szintl versenyképesség megdérzése, és a tarsadalmi kohézio
megerdsitése érdekében. A pénziigyi raforditdsok dnmagukban nem elégségesek ahhoz, hogy a
szakképzést vonzova, szocidlis szempontbdl befogaddva és versenyképessé tegyék, kiemelt
figyelmet kell forditani szakképzés minGségének kérdésére is.

2002 ¢6ta , A koppenhagai folyamat: a szakoktatds és -képzés teriletén valé fokozott eurdpai
egyuttmikodésért” elGsegitette azt a kdzos tanuldst, amely a szakképzés teljesitéképességének,
mindségének és vonzerejének novelését célozta meg, bevonva az 6sszes érdekelt felet. A folyamat
célkitlizése a kozods szakpolitika megalapozdsa, és a tagallamok szakképzési reformjainak a
tdmogatdsa volt.

Jelent6s el6relépést jelentett 2009-ben a kozOs eurdpai szakképzési mindségbiztositasi
keretrendszer kidolgozasa. A tagorszagok és tarsadalmi partnerek Eurdpai Bizottsag altal
tdmogatott folyamatos egyiittm(ikddése révén megsziiletett az ’AZ EUROPAI PARLAMENT ES A
TANACS AJANLASA (2009. junius 18.) a szakoktatds és szakképzés eurdpai min&ségbiztositasi
referengiakeretének |étrehozdsarol (EQAVET)’ (European Parliament and Council of the EU,
2009a).

(Az ajanlas magyar nyelven: http://eur-lex.europa.eu/legal-
Content/HU/TXT/HTML/?uri=CELEX:32009HO708(01)&fr0m=HU)c

Az EQAVET keretrendszer a tervezés, megvaldsitas, ellen6rzés és beavatkozas — PDCA-Plan-Do-
Check-Act — ciklusra épitve egy cselekvési-mintat nydjt a min6ségbiztositasi rendszer
mikodtetésére és a min6ség javitasara. A PDCA ciklus a szakképzésben intézményi szinten és
rendszerszinten egyarant alkalmazhato, kdz6s mindségi kritériumokkal és indikativ jellemz6kkel
(lasd az Ajanlas I. mellékletét), illetve a minGség mutatdkkal, indikatorokkal alatamasztva (lasd az
Ajanlas Il. mellékletét).

Az EQAVET a PDCA-elv szerint ismétl6d6 minGségbiztositdsi eljarast javasol az alabbi
tevékenységek szerint:

a. célok megfogalmazasa és stratégiai tervezés;
b. a megvaldsitasi szabdlyok és el6irdsok lefektetése, a kitlizott célok szerint elért
eredmények folyamatos megfigyelése és mérése;
C. a minBséget és a valtozasok menedzselését befolydsold tényez6k elemzése az elért
eredmények szempontjabdl;
d. az U] eredményekhez igazodd stratégiai tervezés Uj célkitlizésekkel, és azok mentén a
folyamatos javitasra iranyuld Uj ciklus elinditasa.
A mindségciklus alapgondolatdt nem nehéz megérteni, hiszen 06szténdsen haszndljuk a
mindennapi életben is. A hétkdznapi értelmezéshez képest a kiilonbség az, hogy a PDCA-ciklust a
mindségligyi keretrendszerben mddszeresen, folyamatosan és rendszeresen kell alkalmazni.



1. abra A Deming-kor (PDCA-ciklus)
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Forrds: Cedefop.

(A PDCA-ciklus bemutatdasat lasd magyarul:
http://eqavet.nive.hu/download.php?filename=EQAVET A1 Landscape Poster Hungarian.pdf)

Azzal, hogy az EQAVET keretrendszer minden minGségbiztositdsi modell és rendszer alapjaként
(explicit vagy implicit médon) a PDCA-ciklust® és a hozza kapcsolddé tevékenységeket alkalmazza,
a mindségbiztositast és a szakképzési rendszer folyamatos javitasat szisztematikus és egységes
hatékonysaga egy adott kdrnyezetben, egy adott szakképz6 intézményben azon mulik, hogy
alkalmazzdk-e a PDCA-ciklus mddszerét.

Az EQAVET ajanlas tamogatta az EQAVET-héldzat létrehozasat’, amely az EU, az Eurdpai Gazdasagi
Térség (EGT), az Eurdpai Szabadkereskedelmi Tarsulds (EFTA), a tagjelolt orszagok, a tarsadalmi
partnerek és az Eurdpai Bizottsdg egylittmikodési platformja a szakképzés minGséglgyi
kérdéseiben. A Cedefop a halézat tudomanyos tanacsaddjaként aktiv szerepet jatszik az operativ
bizottsagban és a munkacsoportokban. A szakképzés mindségére, a kivaldsdgdara és relevanciajara
irdnyuld stratégia részeként a 2010-ben megjelent bruges-i kozlemény (... a szakképzés terén
folytatott megerdsitett eurdpai egylttmikodésrél) felkérte a tagorszagokat arra, hogy 2015-re
dolgozzanak ki a szakképzd intézmények szamdra egy egységes, az EQAVET rendszerrel
kompatibilis, nemzeti min&ségbiztositasi keretrendszert (Eurdpa Tanacs és Eurdpai Bizottsag,
2010).

Az EQAVET keretrendszer nemzeti szint(i tdmogatasa érdekében az EU javasolta a tagorszagoknak,
hogy hozzanak létre szakképzési min&ségbiztositasi nemzeti referencia és koordindcids kdzpontot,
és 2013-ra mind a 28 tagorszag jelezte, hogy ezt meg is tette®. E pontok haldzatot alkotnak, és
segitik az orszagokat a minGségbiztositasi szemlélet erdsitésében, megosztva az eurdpai
szakképzési intézmények mindségliggyel kapcsolatos informacidit, novelve ezzel az orszagok

min&ségbiztositasi tudatossagat.

2 Deming-ciklusnak is nevezik, Williams Edwards Deming, a ciklus kitaldléja utan.

® Tovabbi informécié az EQAVET halézatrél elérhets: www.egavet.eu [hozzaférés 2016. 08. 01.].

* EQAVET titkarsag felmérése, 2013, az EQAVET héldzat weboldala www.eqgavet.eu [hozzaférés 2016. 08. 01.].
> A NRP-k frissitett listaja elérheté az EQAVET weboldaldn: www.eqavet.eu.
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Az EQAVET ajanlasai arra hivjdk fel a tagorszagokat, hogy a megvaldsitasi folyamatokat
négyévenként vizsgaljak felll, és errél szamoljanak be a Bizottsagnak. Az Eurdpai Bizottsag a
tapasztalatokrdl és a jovét érinté kovetkeztetésekrdl szélé elsé beszamoldjat 2013 végén
terjesztette be az Eurdpai Parlamentnek és a Tanacsnak.

1. tabla Az EQAVET ajanlasanak elemei
A tevékenységek atfogjak:

a. az EQAVET dltal javasolt minGség-ciklust a szakképzés mindségbiztositasa és fejlesztése
érdekében;
b. a mindségkritériumokat és iranyadd jellemzéket;

c. a mindségi indikatorok dsszefliggd készletét.

Ide tartoznak még

a. az EU, az EEA, az EFTA, a tagjelolt orszagok és a tarsadalmi partnerek részvételével
megszervezett eurdpai haldzat, illetve

b. a tagallamok nemzeti szakképzési minGségbiztositasi referenciapontjai (Quality Assurance
National Reference Point, QANRP).

Az EQAVET keretrendszer egyike azoknak az eurdpai alapelveknek és eszkdzéknek, amelyek a
végzettségeket atlathatobbakka teszik, és megkdnnyitik a tanarok és munkavallalék mobilitasat.
Ide tartozik az élethosszig tarté tanulas eurdpai képesitési keretrendszere (EQF, Eurdpai Parlament
és Tanacs, 2008), az eurdpai szakképzési kreditrendszer (ECVET, Eurdpa Tanacs, 2009/a), a nem
formalis és informalis tanulds elismerésének koz6s eurdpai alapelvei (Eurdpa Tandcs, 2012), és az
Europass (Eurdpai Parlament és Tanacs, 2004).

A minGségbiztositasrél szélé kilonbozd Cedefop-publikacidk kozil a kovetkezdk lehetnek
kiléndsen érdekesek a szakképzd intézmények és fenntartdik szamara, ha szeretnének a
nemzetkozi egylttmiikddésbe bekapcsolddni:

a. Cedefop, 2008;
b. Cedefop, 20113;
c. Cedefop, 2011b.

2. tdbla Az EQAVET-haldézat altal rendelkezésre bocsajtott mindségbiztositasi eszk6zok

Modulok

.. egy sor olyan téma és tevékenység, mellyel a nemzeti szakképzési min&ségbiztositasi referencia-pontok
tdmogathatjak a szakképz6 intézményeket sajat bels6 minGségbiztositasi rendszeriik fejlesztésében az EQAVET
ajanlasai alapjan.

Szembesités

... segiti a szakképz6 intézményeket abban, hogy sajat mindségbiztositasi felfogasukat szembesitsék az EQAVET
Utmutatasaival, és felfedezzék sajat erésségeiket és gyengeségeiket.

Az indikatorok eszkéztara és jegyzéke

... segiti az EQAVET 10 indikdtoranak alkalmazasat azzal, hogy valaszol a felvet6dé kérdésekre és az észlelt
problémakra, amelyek az indikatorok alkalmazasa kézben felvetédhetnek.
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A nemzeti szakképzési mindségbiztositasi referenciapontok szamara késziilt dtmutatd, amely a szakképz6
intézmények onellen6rzését segiti az EQAVET indikatorok hasznalatanak gyakorlataban

... gyakorlati utmutatd, amely tartalmazza, hogyan kell tervezni, megszervezni és irdnyitani az onellenérzés

folyamatat a szakképzési szolgdltatok szintjén — figyelembe véve az indikatorok mérésének kimeneti
eredményeit.

Fogalomtar

... az EQAVET alkalmazasa kozben felmeril6 alapelvek, fogalmak és kifejezések tarhaza.
(*) http://www.eqavet.eu/index2.html [hozzaférés 2014. 05. 26.].

3. tdbla Gondolatébreszt6 kérdések és lehetséges tovabbi akciok

12

a. Felvette-e valaha a kapcsolatot az illetékes nemzeti min&ségbiztositasi referenciaponttal?
b. Meglatogatta az EQAVET weboldalt?
C. Tajékozddott az EU szakképzési intézkedéseirél?



2. Mindségirdnyitds és mindségkultura

Ebben a fejezetben megismerkedhetiink a minGségiranyitas és a minGségkultura fogalmaval, a
kézikonyv alapfogalmaival. Latni fogjuk a kiilonbséget és a kapcsolatot a két fogalom kozott, és
képet kaphatunk arrél, mit jelent a min&ségiranyitasi rendszert kialakitdsa, a min&ségkultura
megteremtése.

Az els6 fejezetben bemutattuk a szakképzés k6zos EQAVET-keretrendszerének torténetét, de
hozza kell tenniink, hogy az eurdpai orszagok szakképz6 intézményei szabad kezet kaptak abban,
hogy milyen mindségiranyitasi rendszert alkalmaznak, hogyan alakitjdk ki a sajat
mindségkulturajukat, és sajat maguk dontenek arrél, hogy milyen elveket és eszkdzoket
alkalmaznak (lasd az 1.39 mellékletet). Es bar a rugalmassag alapelv, a belsé min&ségiranyitds
mikodtetésében az EQAVET meghataroz néhany olyan elvarast, amely minden orszagra nézve
kotelezd; ezeket a kovetkezd fejezetben mutatjuk be.

2.1 A bels6 mindségiranyitas teriiletei

A szervezeti felépités a legkisebb szakképzd intézményekben is lehet meglehetésen bonyolult, és
bar a min@ségligy az intézmény minden szervezeti egységét érinti, vannak olyan egységek,
amelyek nagyobb részt vallalnak a minéségiigyi feladatokban. Eppen ezért kiilénbséget kell tenni a
jelent8s és kevésbé jelentds mindséglgyi teenddk kozott, és a fontosabb terlletekre kell
Osszpontositani. A 4. tablaban a tipikus min&ségligyi terileteket soroltuk fel — a minGségcélok
meghatdrozasatdl a legfontosabb mindségiranyitasi feladatokig.

4. tabla A szakképz6 intézmény mindségiigyi teriiletei (lasd az 1.1, 1.2, 1.30, 1.40, és 1.41
mellékleteket)

a. Az intézmény vezetése:
i.  minden fontos érdekelt bevonasa;
ii. atanitds és tanulds minGségének javitasa;
iii. az elsédleges szolgdltatasi folyamatok.

b. Az intézmény fejlesztése:
i. megegyezés a jovGkép és a kiildetésnyilatkozat tekintetében;
ii. megegyezés a minGségcélokban.

C. Az intézmény személyzeti politikaja:
i. atanarok, a szakoktatdk és az intézményi munkatdrsak szakmai tovabbképzése.

d. A forrasok optimalis kihasznalasara iranyuld torekvés.

e. A kiilsé érdekeltekkel valé egylittm(ikodés és halozatépités fejlesztése.

f. Az oktatasi kinalat folyamatos megujitasa és fejlesztése.

g. A folyamatok, eredmények, kimenetek és hatdasok megfigyelése, értékelése és elemzése.

h. A minGség folyamatos javitasara iranyuld torekvés.

A 4. tabla a szakképz6 intézmények mindségligyi feladatainak attekintése. A tanitds és a tanulas a
mindség kozponti kérdése, kdvetkezésképpen a bels6 mindségiranyitds tevékenységeit minden
szakképz8 intézményben ezekre a teriletekre kell sszpontositani.

A 2. dbra a tanulas és a tanitas minGséglgyi terileteit foglalja 6ssze.
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2. dbra A minéségiigy fo teriiletei a szakképzésben

Megfigyelés-felmérés-értékelés-javaslatok a valtoztatasra

Mindségiranyitas
Dokumentalas
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Forrds: Cedefop.

A 2. dbrdban a hangsulyt a képzés és a képzési programok (a tanterv, a pedagdgiai mddszerek és a
tanuldi teljesitményértékelés) folyamatos fejlesztésére helyeztiik. Az els6dleges folyamatot, a
tanitadst és tanuldst megel6zik a beiskoldzassal kapcsolatos feladatok, a pdlyaorientacids
tanacsadas: azok a tevékekénységek, amelyek a tanuldk elhelyezkedését, tovabbtanulasat segitik,
és amelyek lehetévé teszik a végzés utani palyakovetést. Az oktatdsi tevékenység mellett a
szakképz8 intézmények gyakran nyujtanak mas kiegészit§ szolgaltatasokat, példaul segitséget
kindlnak a bevandorld vagy hatranyos helyzetd tanuldknak.

Az intézményvezetés legfontosabb feladata az, hogy a tanitashoz és a tanulashoz megfeleld
kdrnyezetet és optimalis feltételeket biztositson. A min&ség szempontjabdl az intézményiranyitas
legfontosabb feladata a tanarok és szakoktatok tovabbképzésének tdmogatasa, a zokkenémentes
tanitashoz és tanuldshoz sziikséges feltételek és eszkdzok biztositdsa, véglil, de nem utolsdsorban
a pénzigyi forrasok hatékony kezelése.

A mindségiranyitds a tanitasi és tanuldsi folyamat fellgyeletén kival a szakképz8 intézmény
szervezeti iranyitasara is kiterjed, és az intézményvezetés mellett minden egységnek, koztik a
szakmai munkakozosségeknek is felel6sséget kell vallalniuk a minGség javitasara irdnyuld Osszes
tevékenységben. A mindGségiranyitdas magaban foglalja a fenti tevékenységek folyamatos
megfigyelését, az elért eredmények mérését és értékelését, majd mindezek alapjan javaslatok
megfogalmazdasat a tovabbi javitas érdekében.

Az alapfeladatokon és -tevékenységeken tul a teljeskord bels6é mindségiranyitasi rendszer szamos
eszkozt alkalmaz a tervek és az elért eredmények mérésére, értékelésére és bemutatasara, és
kGlon eszkoztarat a mindségkultira megerdsitésére és a kiilsé érdekeltekkel valé jé partneri
kapcsolat kialakitasara.
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2.2 A szakképzo intézmény alapveté mindségiranyitdsi feladatai
A belsé minGségiranyitas feladatai:

a.

15

a folyamatok meghatarozasa: kiemelten fontos kdvetelmény ahhoz, hogy a szakképzé
intézmény mindségiranyitasi rendszerét kilsé ellenérzés soran elfogadjak. A belsé
mindségbiztositasi rendszerben azonositani kell, és részletesen be kell mutatni az
intézmény elsédleges folyamatait és madasodlagos (tdmogatd) folyamatait, a hozzdjuk
tartozd mindségcélokkal, az irdnyitdshoz és ellen6rzéshez tartozé egyéni felelGsségek
meghatdrozasaval; mintegy atfogd képet nyujtva a szervezet egészérdl;

(6n)értékelés: a belsé mindségbiztositasi rendszerben ki kell dolgozni és/vagy ki kell
valasztani a munkatdrsak, tanuldk és kiilsé érdekeltek visszajelzéseinek begyl(ijtésére és
értékelésére szolgdld eszkozoket. A mindségbiztositasi rendszer alapja a minden
munkakdzdsségre, minden szervezeti egységre és minden muveletre egyarant érvényes,
egységes és kovetkezetes adatgydjtési és értékelési eljaras;

nyomonkdvetés és valtozaskezelés: a mindségiranyitasi rendszer életbe Iépteti a mindenki
altal elfogadott mindségiranyitasi eljarasokat. A mindségiranyitds nem mads, mint az
eljdrasok folyamatos megfigyelése, rendszeres mérése, értékelése és a jobbitd
valtoztatdsokra iranyuld javaslatok kidolgozasa;

dokumentadlas: alapveté kdvetelmény ahhoz, hogy a min&ségiranyitasi rendszert a kilsé
ellenérzés elismerje. A belsé min&ségbiztositasi rendszerben rogziteni és tarolni kell a
folyamatok kovetésére alkalmas 6sszes informacidt; mindent dokumentalni kell, legyen az
belsd, intézményi szempontbdl fontos tény, vagy a kiilsé érdekeltek szamara lényeges
informacid.

A teljes korli dokumentacids rendszerben minimalisan az aldbbiak biztonsagos tarolasarol
kell gondoskodni:

i. azintézmény kildetési nyilatkozata és minéségpolitikaja;
ii. azelsédleges folyamatok és a kapcsolodd egyéni felel§sségek meghatdrozasa;
iii. mérési és értékelési eszkoztar;
iv. az elvégzett mérések és értékelések nyilvantartasa;
v. javaslatok és reklamacidk, és az utdbbiakat kovetd vizsgalatok eredményeinek
nyilvantartasa;
vi. a szervezeti folyamatok, programok és szolgdltatasok mindségének fejlesztése
érdekében folytatott megbeszélések jegyz6kdnyvei és eredményei;
kommunikacid: atszovi a szakképzd intézmény mindségbiztositasi rendszerét. Ide tartozik a
bels6 kommunikacidé a munkatarsak, a tanarok, a szakoktaték és a tanuldk kozott, illetve a
kapcsolattartas és kommunikacié fontos kiilsé érdekeltekkel (példaul az altalanos képzést
folytaté intézményekkel, a munkaltatokkal és a munkaiigyi kozpontokkal).



3. dbra A bels6 mindségbiztositasi rendszer alapvet6 feladatai

Bels6 mindéségbiztositasi rendszer
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Forrds: Cedefop.

2.3 Mindségkultura

A szakképzés szamara készilt kézikonyv a mindségiranyitds és a mindségkultiura fejlesztésére
Osszpontosit. A két fogalom a minGség kiilonb6z6, a gyakorlatban egymadst kiegészit6
megkozelitését tikrozi.

A minGségiranyitas egyenértékli a tervezett mindségcélok folyamatos felllvizsgalataval,
mindségligyi tevékenységek koordindlt ellen6rzésével és Gsszehangolasaval. Az adatgydjtésre
megbizhato és ellendrzott eszkdzoket alkalmazva, a mindségiranyitas figyelemmel kiséri, értékeli
és ellendrzi a bemeneti és kimeneti tényez6k mindségre gyakorolt hatdsat. A min&ségiranyitas
mérésekre, tényekre és szamadatokra alapozott, ugynevezett ,,kemény” modszer.

A mindségkultura ,puha” fogalom, amit a szakképzd intézmény munkatdrsainak jellemzd
hozzdaallasa és viselkedése hataroz meg. A minGségkultira a minéségirdnyitasra éplil, j6l m{ikodé
Osszjaték a min6séglgyi rendszer és az intézmény munkatdrsai kozott, akik a szakszerd iranyitas
mellett a mindség elkotelezett hiveivé vdlnak. A mindségkultira lényege az egyének
elkdtelez6dése a szakképzés mindsége irant.

5. tdbla Gondolatébreszté kérdések és lehetséges tovabbi akciok

,,,,,,

a A felsoroltak koziil mely belsé min&ségiranyitdsi feladatok miikodnek j6l az On intézményében?
b. Mely terileteken lenne sziikség tovabbi |épésekre?

C Milyen elényékkel jar a belsé mindségiranyitas az On intézményében?

d. Létezik-e kapcsolat a min&ségirdnyitds és a mindségkultira kdozott az On intézményében?
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3. Irany a mindség: a mindségciklus alkalmazasa

Az els6 fejezetben megismerkedtiink a PDCA-ciklus fogalmaval. Ebben a fejezetben Iépésrdl
|[épésre megismerjik azt az utat, ami a minGségciklus intézményi alkalmazasahoz vezet: hogyan
kell a tevékenységeket megtervezni, ellenérizni és hogyan kell mérni az elért eredményt.
Megismerjik a minGséget befolyasold tényez6k elemzésének mddszereit, és azt is, hogy hogyan
kell megszervezni a jobbité valtoztatasokat.

3.1 A jobb mindség elérését célzo tevékenységek megtervezése

A haz felépitése nehezen képzelhetd el el6zetes tervezés nélkil. Ugyanez vonatkozik a szakképzés
mindségének javitasara. Ahogyan a hétkdznapi életben is terveziink miel6tt cseleksziink, a
tervezés a szakképz6 intézményben is mindennapi feladat. Meg kell tervezni a tantargyak
felosztasat, a tanarok beosztasat, a tananyagok kivalasztasat éppugy, mint a tanuldi tejlesitmény
értékelését, és a bizonyitvanyosztd linnepségeket.

A min@ség tervezése stratégiai tervezés, ami tobb, mint amikor egy problémara gyors megoldast
kereslink, vagy a mar bekdvetkezett hibakat igyeksziink kijavitani. A stratégiai tervezésen az
intézmény egészének, azon belll is leginkabb az alaptevékenységének: a tanitas és tanulas
fejlesztését értjuk. Végil, de nem utolsésorban a mindség tervezéséhez hozzatartozik a
mindségiranyitasi stratégia megtervezése is.

A stratégia ad valaszt a kdvetkezd kérdésekre:

a. mit szeretnénk elérni;
b. hogyan érhet6ek el a kitlizott célok, kivel, mikorra;
c.  milyen er6forrasok sziikségesek a célok eléréséhez.

Eppen ezért a szakképzé intézménynek meg kell hatdroznia a stratégiai céljait, tevékenységeit és a
sziikséges er6forrasokat. A stratégiai tervezést az intézmény altal kitlizott célok elérése érdekében
kidolgozott, logikus és koherens tervezetnek tekinthetjiik, megfeleld er6forrasokkal, és célravezetd
tevékenységek szisztematikus 6sszehangolasaval.

6. tdbla Javaslatok az EQAVET ajanlasai alapjan

Az EQAVET-ajanlasok I. sz. mellékletében taldlhaté min&ségkritériumok szerintd, a tervezés ,stratégiai
jovOképet” tikroz, és ,egyértelmlien meghatarozott célokat, intézkedéseket és mutatdkat tartalmaz”. Az
EQAVET javaslatai az elért szint értékeléséhez:

a. egyértelmlien meghataroztak a célokat és figyelemmel kisérik azokat;
b. a minéségiranyitasi és minGségbiztositasi felel6sségi korok kifejezett elosztasa megtortént;
C. a szakoktatasi és szakképzési szolgaltatok egyértelmlen meghatarozott és atlathatd

min&ségbiztositasi rendszerrel rendelkeznek.

A szakképz6 intézmény daltaldban dsszetett szervezet, amely a stratégiai tervezés soran jellemz&en
nem egyetlen célt tliz ki maga elé, a célokat ezért rangsorolni kell (lasd az 1.1, 1.2 és 1.29
mellékleteket). A rangsorban legeldl allnak a kozdsen elfogadott alapelvek, és az intézmény
jovébeli elképzeléseinek nagyvonali bemutadsa. A 6. fejezetben részletesebben megindokoljuk,
hogy miért van sziikség alaposan atgondolt kiildetésnyilatkozatra, jov6képre, és arrdl is sz6 esik,
hogyan célszer(i ezeket kidolgozni. Ebben a fejezetben a stratégiai tervezéssel, és a stratégiai
célkitizések eléréséhez sziikséges operativ |épésekkel foglalkozunk.

A kovetkez6 dbra (4. dbra) a tanitds és tanulds stratégiai tervezésére mutat példat: az altaldanos cél
a tanitdsi folyamat korszerdsitése, az alarendelt célok pedig az 6nallé tanulds erGsitése, és az e-
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learning/szabad hozzaférésii tananyagok alkalmazasa. A tanarok és szakoktatdk feladata az 6nalld
tanulast segité utmutaték, feladatsorok kidolgozdsa, és az e-learning mddszerek bevezetéséhez
szikséges tananyagok fejlesztése.

4. dbra Példa a stratégiai tervezésre

Altalanos cél A tanulasi folyamat korszeriisitése

N

Az e-learning modszerek

Az onallé tanulas

Alarendelt célok N = alkalmazasanak
fejlesztése névelése
® ®©
) i —— Kk E-learning tananyagok
Tevékenységek Temil;:’k;l;,of;l::at ° kidolgozasa

@®.

(@)

Ercoforrasok, e A e
e pedagogu > o
exzhiiztik idsgazdalodasa [l Tovabbképzés

Forrds: Cedefop.

Az e-learning és a nyilt hozzaférés( tananyagok haszndlatdhoz e-learning-platform és megfelel§
IKT-eszk6zok szlkségesek. A tandroknak és szakoktatoknak biztositani kell az id6keretet a
felkésziilésre, és tovabbképzéseket is kell biztositani szamukra ahhoz, hogy képesek legyenek
szakmailag felkésziilni az Uj feladatokra. Az ehhez szilikséges id6t példaul helyettesitéssel vagy az
irodai és adminisztrativ munka csokkentésével lehet megteremteni.

Azt, hogy sikerilt-e elérni a stratégiai célokat, csak akkor tudjuk igazan megitélni, ha a célok
redlisak és egyben kell6en specifikusak voltak. A részcélok kitlizése segithet abban, hogy a
realitdsok talajdn maradjunk. Részcél lehet péddul az, hogy a szakmai munkak6zosségek kozott
egyenletesen osszuk el az oktatdsi feladatokat, minden képzéshez el6re meghatarozzuk az 6nallé
tanulds szazalékos aranyat, és ahol alkalmazhaté az e-learning mddszer, ott pedig az e-learning
illetve a szabad hozzaférés( tananyagok aranyat.

A stratégiai tervezés kovetkez6 lépéseként a munkakozosségek kijeldlhetik az egyéni tanari
feladatokat, és az egyéni felel6sségeket is. Meg kell tovabba hatarozni a mérfoldkoveket, és a
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hatdrid6ket: milyen fejlédést kell elérni egy honapon belll, harom hénapon belil és a félév
végére. Ekdzben ugyelni kell arra is, hogy a részcélok és hatarid6k munkak&zosségenként és
szakmai programokként kiilénb6z6ek lehetnek.

A mind@ségiranyitasi csoport felel8s a stratégiai tervezés kévetkez6 Iépéseiért. EIGszor is meg kell
hataroznia a munkafolyamatok megfigyeléséhez, ellenérzéséhez és az eredmények értékeléséhez
szikséges indikatorokat. Indikator lehet az el6z6 példaban a tovabbképzéseket eredményesen
elvégz6 pedagdgusok szama, vagy példaul az 6ndllé tanuldssal megoldott feladatok szdma. A
mindségiranyitasi csoport feladata az is, hogy kidolgozza a munkafolyamatok megfigyelésének, az
eredmények mérésének maddszereit, kivalassza a mérési eszkdzoket, és értékelje, hogy vajon az
ondllé tanulashoz kidolgozott feladatok és Utmutaték megfelelGek-e, és a didkok szivesen és

eredményesen dolgoztak-e azokkal.

7. tabla Indikatorok

Az indikdtorok (mutatok) informacidt szolgaltatnak arrél, hogy az elfogadott mindségcélokat sikeriilt-e elérni,
és ha igen, milyen mértékben. Az indikatoroknak kézzelfoghatéknak és mérhetéknek kell lenniik, és a konkrét
célokhoz viszonyitva kell tiikroznilik az elérni kivant szintet.

Az intézményi mindséglgy tervezésébe és fejlesztésébe feltétleniil be kell vonni minden
érdekeltet, még ha részvételik intenzitdsa az egyéni érdekeiknek és felel6sségiiknek megfelel6en
kilonb6zé mértékd is (1asd az 1. tdblazatot és az 1.37 mellékletet). A tanitds és tanulds minGsége
szempontjabodl a legfontosabb szerepl6k minden kétséget kizardan a pedagdgusok és szakoktatoék,
de a fels6vezetés és a didkok is beleszolasi joggal és értékes egyuttmikodési szereppel
rendelkezhetnek, ha a tervezett célokban kozvetlenil érintettek.

Mig a minéségmenedzsment feladata a megfelel§ indikatorok és eszk6zok kivalasztasa, a kitlizott
mindségcélok teljestlésének folyamatos megfigyelése és értékelése, a tanitas és tanulds
tervezéséhez sajat tapasztalataikkal, tanacsaddként a kiilsé érdekelteknek is hozza kell jarulniuk.
Az egyes munkafolyamatok minéségének fejlesztése sordan a minéségmenedzsment ,csak”
tamogatod szerepkorrel rendelkezik, az intézményi mindségbiztositasi rendszer hatékonysagaért
azonban dontéen a mindségmenedzsment felel6s. AlapvetSen fontos, hogy a fels6vezetés az
intézményi feladatok minden teriiletén kezdeményez6 szerepet vallaljon, de a teljes
intézményiranyitas mindségének kérdése egyértelmien az 6 felelGssége.

1. tablazat Az érdekelt felek részvételének intenzitasa a mindségfejlesztés kiilonb6z6 teriiletein

Fenntartdk Az intézmény vezetése Tanitds és tanulas MinGségiranyitas
Az intézmény vezetése [ | ° °
Kiils6 érdekeltek * * *
Tanarok és szakoktatok ° [ | *
Diakok * ° *
MinGségiranyitasi vezeto * * |

NB: M legfontosabb szerepl§; e fontos - alapvetd szerepl6 ¢ tdmogatd és/vagy tandcsadé szerepld
Forrds: Cedefop.

Az 5. abra attekintést ad a stratégiatervezés folyamatdnak kiilonb6z6 lépéseirdl, és arrél, hogy
ezek a l|épések kés6bb hogyan éplilnek egymasra. Fontos hangsulyozni, hogy a tervezési
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folyamatot végig kell kisérnie a kiilonb6z6 érdekelt felek kdzotti folyamatos kommunikacionak és
koordinacidnak, és ennek megszervezése a minGséglgyi csoport feladata, a fels6 vezetés

tamogatasa mellett. A kés6bbi fejezetekben ajanlani fogunk néhdny konkrét gyakorlati modszert,
amelyek segitenek az érintetteket a min6ség-fejlesztésbe mindinkdbb bevonni.

5. dbra A stratégiai tervezés kiemelt Iépései

r

Kommunikacio

Vizio
és
kiildetés

Stratégiai
celok

Tevekenységek
és eroforrasok,
celok

Erdekelt felek Részvétel

Forrds: Cedefop.

A mindség stratégiai tervezése altaldban hosszabb tavu, tobb éves vallalds, de évente egyszer feliil
kell vizsgalni, és modositani a kdzben elért eredmények alapjan. Az atvizsgalas altaldban az éves
tanrend kialakitdsaval egyidejlileg jol Gtemezhet6. A mérfoldkovekhez tartozé célokat azonban
célszerl  gyakrabban ellenérizni, parhuzamosan a hozzajuk tartozé tevékenységek
el6rehaladasaval. A 3.2 fejezetben tobbet megtudhatunk ezen tevékenységek folyamatos nyomon
kovetésérdol.

8. tabla Gondolatébreszt6 kérdések és lehetséges jovobeli akcidk
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3.2 Tedd meg, és ellenédrizd, hogy mit értél el

Ebben a fejezetben megmutatjuk, hogy mi mindenre kell figyelni, mikozben a minGségcélok
elérésére toreksziink. Megismerjik a tanitasi-tanulasi folyamat megfigyelésére alkalmas
eszkozoket, és latni fogjuk, hogy hogyan lehet a megfigyelés eredményeit kozvetlen
visszacsatolassal a min6ség javitasara felhasznalni.

3.2.1 Mindségirdanyitds és a mindség a szakképzé intézményben
A fels6vezetés, a munkakozdsség vezetdi, a mindségiranyitasi vezet6 és mas munkatarsak kozotti
hatékony kapcsolat kulcsfontossagl a minéségcélok eléréséhez.

A sikerhez sziikség van rugalmassagra, a munkak&zosségek bizonyos foku 6nallésagara, kiilondsen
a szervezeti hierarchia also szintjein. Annal kdnnyebb eredményt elérni, minél inkabb magukénak
érzik a minGségcélokat a munkatarsak a szervezeti hierarchia minden szintjén. Ha a minGségcélok
0sszhangban vannak a munkatarsak sajat elképzeléseivel, és ugy érzik, hogy a sajat
kezdeményezésiik valésul meg, sokkal hatékonyabb lesz a k6z6s munka (ldsd az 1.31 és 1.32
mellékleteket).

Az kétségtelen, hogy a mindségfejlesztéshez sziikséges feltételek megteremtése a fels6vezetés
dolga. A fels6vezetés feladata, hogy vilagos szabalyokat és atlathaté dontési mechanizmusokat
dolgozzon ki arra az esetre, ha az eredeti célokhoz képest eltérés mutatkozik. A kézikbnyv 4.
fejezetében latni fogjuk, hogy hogyan lehet optimalis a fels§ vezetdi irdnyitdas mellett aktivan
bevonni a munkatdrsakat, és hogyan lehet az intézményen belili hatékony informaciéaramlast és
kommunikaciét el6segiteni.

A munkatarsak, kiilondsen a pedagdgusok és a szakoktatdk szakmai felkésziiltsége és motivacidja a
mingségfejlesztés sikerének meghatarozo tényezbje. Nagyon fontos, hogy a szakképz6 intézmény
— O0sszhangban a minGségcélokkal — startégiat dolgozzon ki a munkatarsak szakmai fejlédésének
elésegitésére. Megfelel6 szempontrendszert kell kidolgozni az Uj pedagdgusok és szakoktatdk
felvételi eljarasahoz, és meg kell tervezni a munkatarsak tovabbképzési rendszerét, mely amellett,
hogy tiurkodzi az intézmény fejlesztési igényeit, figyelembe veszi az egyéni érdekeket és
képességeket is. Fontos, hogy az intézmény magas szintl tovabbképzési programokat kindljon a
munkatdrsaknak, és legyen kidolgozott rendszere arra is, hogy a munkatarsi eréfeszitéseket
elismerje.

9. tdbla Az EQAVET ajanlasok javaslatai

Az EQAVET ajanlasok I. sz. mellékletének minGségkritériumainak javaslata szerint a PDCA-ciklus ‘'megvalésitasi’
('do’) szakaszdban a végrehajtasi terveket az érdekelt felekkel konzultdlva kell 6sszeallitani, egyértelmden
meghatarozott elvek alapjan. Az értékelés min6ségmutatoi:

a. a végrehajtasi tervekben meghatdrozott célok elérése érdekében az er6forrdsok belsé elosztasa
megfelel6en megtortént;

b. a munkatdrsak alkalmassaganak fejlesztésére iranyuld terv tartalmazza a tanarok és szakoktatdk
képzési sziikségleteit.

A munkatdrsak értékelése fontos eszk6z a szervezet és az egyének fejlesztési igényeinek
0sszehangoldsaban. A legtdobb szakképzd intézmény rendszeresen él ezzel az eszkdzzel, mivel
lehet8séget nyujt a felsGvezetés és a munkatarsak kozotti folyamatos egyeztetésre. Egy lehetséges
megoldds az évenkénti munkatarsi értékelésre:

a. visszajelzés a vezetés felé a munkatarsakkal folytatott interjuk révén;
b.  avezetés visszajelzése a munkatdrsaknak;
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Cc. azintézmény mindségjavitd elképzeléseinek megvitatasa;
d. amunkatdrsak tovabbképzési igényeinek és lehet6ségeinek megvitatasa;
e. akolcsonds megegyezésen alapuld célok, tevékenységek és hatarid6k rogzitése.

10. tabla A munkatarsi értékelés eszkoztara

A munkatarsi értékeléshez otleteket ad a melléklet 1.6. fejezetében talalhato Grlap.

3.2.2 A tanitds és tanulds mindségének figyelemmel kisérése

A min@ségligyi rendszerben célszeri minden folyamatot nyomon koévetni, amely a
mindségfejlesztés, mindségiranyitas szempontjabdl fontos, vagy az intézmény alapfeladatai,
els6dleges folyamatai kozé tartozik. Az elsédleges folyamatok koziil is a legfontosabb a tanitas és
tanulds, hiszen a tanitas-tanulas minésége minden mas eredményre kihat.

A megfigyelés a PDCA-ciklusban a masodik 1épés (do-elvégez) része, szemben a mérés és értékelés
feladataival, amelyek a harmadik |épéshez (check-ellenériz) tartoznak. A megfigyelés nem mas,
mint a folyamat kovetése el6re meghatarozott eszkézokkel annak érdekében, hogy barmilyen
felmerilé probléma esetén azonnal beavatkozhassunk. A megfigyelés célja az, hogy megteremtse
a lehet8séget az azonnali beavatkozasra, ha a folyamatban eltérés mutatkozna az eredeti céloktol.

Eurépa-szerte elfogadott szakpolitikai cél az iskolai lemorzsolddasi arany csokkentése, a
szakképzésben végzettek szamanak novelése. A valds adatokra épul6é folyamatos megfigyelés
alapvet6en fontos a tervezett értékek eléréséhez. Mivel az igazolatlan mulasztasok szamanak
novekedését a varhatd lemorzsolodasok figyelmeztetd jelének tekinthetjik, erre a jelenségre
minden szervezeti egységben figyelni kell. Ha a lemorzsolédasok aranya meghalad egy bizonyos
szintet, akkor az intézménynek érdemes példaul az érintett tanuldknak szervezett tanacsadasi
szogaltatassal a bajt megel6zni.

Masik példa lehet az elmaradt o6rdk szama. llyenkor az intézménynek er&éforrast kell
atcsoportositani ahhoz, hogy az érintett osztalyok tanuldi ne maradjanak le a tanulasban.

A tantermi vagy tanmdhelyi munka min&sége elsGsorban a tanarokon és szakoktatékon mulik. Ha
rendelkezésiikre allnak megfelel6 monitorozasi eszkdzok, akkor sajat maguk is folyamatosan
ellendrizhetik tanitdsuk minGségét, és ennek nyoman megtehetik a sziikséges korrekciot.

A min@ségorientalt szakképzd intézmények kifejlesztették azokat az eszkdzoket, amelyekkel a
tanarok képesek folyamatosan megfigyelni sajat tantermi munkajuk mindségét, oda tudnak
figyelni a diakok egyéni tanulasi stilusara, a kedvelt mdodszerekre, a tananyagok minéségére, és
arra is, hogy segitsék a diakok 6nallé tanuldsat.

A tanari megfigyelést kiegészithetjik a tanuldktdl kapott visszajelzésekkel ugy, hogy gyors
kérddives felmérésben megkérdezziik 6ket is az osztalytermi munkarodl. A felmérés szigoruan csak
a tanari munkara és a diakokra vonatkozik, és kizardlag bels6, egyéni felhasznalasra készil. Ha a
pedagdgus sajat onértékelését dsszeveti a didkok értékelésével, pontosabb képet kap az aktudlis
helyzetrél és eredményekrél.

Néhany szakképz8 intézmény didkoknak is készit onértékeld kérdbivet, tanulasi szokdsaik és sajat
elérehaladasuk vizsgalatahoz, ami szintén hasznos eszkdze lehet a tanuldsi-tanitasi folyamat
megfigyelésének, igaz, hogy ebben az esetben nem a pedagdgus, hanem a didkok maguk vonjak le
a valtozashoz szikséges kovetkeztetéseket.

A tanitasi-tanulds folyamat megfigyelésének egy masik lehetséges eszkdze a tandrkollegak
egyuttmikodése, amelyben parokat alkotnak, és meglatogatjak egymas 6rdit, majd kdzdsen
értékelik az orat, és igy lehetévé valik, hogy szakmailag megalapozott visszajelzést adjanak
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egymasnak (lasd az 1.27 mellékletet). A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a tanarok kezdetben nem
szivesen vallaljak ezt a fajta k6z6s munkat, de ha meg tudnak egyezni a minGségkritériumokban és
az értékelés elemeiben, az bizalomerdsits lehet, és megalapozhatja a tovabbi egylittmkodést.

Az adatgyd(jtésre, megfigyelésre alkalmat adnak a didkok dnkéntes részvételével megszervezett
tanar-didk talalkozok, ahol a tanitas-tanulds mindségérdl folyik a beszélgetés. Az ilyen alkalmak
els6sorban arra szolgdlnak, hogy a didkok szabadon elmondhassak a véleményiket, mégsem art
azonban, ha el6zetesen felkészllink, és igyeksziink célzottan a min&ségfejlesztés szempontjabol
fontos kérdések felé a iranyitani a beszélgetést.

11. tabla A tanitas és tanulas minéségének megfigyelését szolgalo eszkozok

a. A tanarok onvizsgalata és onértékelése (lasd az 1.3, 1.8, 1.9 és 1.11 mellékleteket).

b. Diakok visszajelzéseinek begyljtése a pedagdgus altal bizalmasan kezelt kitoltott kérdGiveken (lasd az
1.22 mellékletet).

c. A didkok 6nvizsgalata (lasd az 1.7 mellékletet).

d. A didkok visszajelzése az iskolardl és a tanévrél (lasd az 1.10, 1.14, 1.16, 1.17, 1.18 és 1.19
mellékleteket).

e. A tanar-diak talalkozok témadinak listaja (lasd az 1.5 mellékletet).

A fenti eszk6zok alkalmazdsa mindig visszaigazolja a megfigyelés hasznossagat. Az adatok
begy(ijtése és elemzése révén lehet6ség nyilik az azonali beavatkozasra, ha a min@ség
szempontjabdl az eredmény gyenge, vagy elmarad a varakozastol. A tevékenységeket javitd
korrekcidk igen gyakran éppen a begyljtott adatok elemzésének kdszonhet6k. Ha ez mégsem
sikeril, akkor k6zdsen kell jobb megoldast keresni. A problémat mindenképpen meg kell vitatni az
érdekelt felekkel, még miel6tt a fels6 vezetés meghoznda a végsé dontést a sziikséges
valtoztatasokrol.

23



6. dbra A min8ségiranyitas a bevezetés szakaszaban
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Az érdekeltek bevonasa

Forrds: Cedefop

12. tabla Gondolatébreszt6 kérdések és lehetséges tovabbi Iépések

a. Mi a véleménye a tandrok, szakoktatok és a tobbi munkatars szakmai tovabbképzésérdl?

b. Mi az On stratégidja a munkatdrsak tovabbképzésével kapcsolatban?

C. Hogyan hatdrozza meg a fejlesztési igényeket? Alkalmazza On a pedagégusok egymds altali
értékelésének modszerét?

d. Melyek a folyamatosan megfigyelt a mindségiigyi tevékenységek az On iskolajdban?

e. Milyen eszkdzoket hasznalnak a tanitas és tanulas mindségének folyamatos megfigyelése soran?

3.3 Mérje az eredményeket és az elérehaladdst

Ebben a fejezetben megtanuljuk, hogy hogyan mérjik, értékeljik a minGségligyi eredményeket és
hogyan gydjtsiink visszajelzést a belsé és kils6 érdekeltektdl. Sz6 lesz az 6nértékelés mddszereirdl,
az eredmények elemzésérdl, és végil arrél, hogyan tegyik kozzé az informaciokat.

3.3.1 Célzott adatgyiijtés

A min@ségiranyitas azt jelenti, hogy a mindségfejlesztést mddszeresen, tények és adatok alapjan
végezziik. igy a mindségcélok teljesitésének mérését szolgdlé adatgy(ijtés minden olyan szakképzd
intézmény feltétlenil elvégzendd feladata, amely bevezette a bels6 min6ségmenedzsment-
rendszert.
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A tapasztalatok azonban azt mutatjak, hogy a min&ség-orientdlt szakképzd intézmények gyakran
tul sok adatot gyljtenek 6ssze, amelyeket aztdn soha sem elemeznek és hasznalnak, egyszerlien
azért, mert képtelenség megbirkdzni ilyen nagy feladattal. Az ellendrizetlen adatgy(jtés nemcsak
folosleges tobbletmunka, de hosszu tavon el is veszi a kedvét a bevont munkatarsaknak, hogy
tovabbra is részt vegyenek a visszacsatolasban. Az olykor 6sszefliggéstelen kérdéseket tartalmazo
kérddivekkel elarasztott érdekeltek nem fognak elemzésre érdemes, megfontolt valaszokat adni.

Ezért fontos az, hogy a meghatarozott minGségcélok alapjan, szigoruan az elsédleges folyamatokra
— példaul a tanitas-tanulds folyamatara — koncentralva gydjtsiink adatokat. Kezdettdl fogva figyelni
kell arra, hogy az érdekeltek kozotti adatgydjtés jol meghatarozott, még elviselhetd hatarok kdzott
maradjon.

13. tabla Egy jé tanacs

Az adatgy(jtés nem lehet 6ncéld, csak olyan adatokat kell gydjteni, és csak olyan mennyiségben, ami a
tervezési szakaszban meghatdrozott minGségcélok teljestilésének mérését szolgalja.

A min@ségligyi vezetének gondoskodnia kell olyan eszkdzokrél, amelyek az adatgy(jtést és
adatfeldolgozast megkonnyitik. Az interneten szamos olyan, kérd8ives felmérésekre alkalmas
eszkozt taldlunk, amelyek az adatok feldolgozasat és az elemzését is automatikusan elvégzik. Nincs
értelme az iskolaban sajat készités( statisztikai eszkdzokkel bajlodni, hiszen ezek az alkalmazasok
ingyenesek, és szakmailag megbizhatdak. Vannak olyan tagorszagok® is az EU-ban, ahol a felel8s
hivatalos szervek biztositanak ilyen rendszereket.

Néhany orszagban a szakképz8 intézmények adatait kozponti iranyitas mellett, hivatalos oktatasi
szervek gydijtik, és a feldolgozas eredményét az intézmények a referencia adatokkal egyutt készen
megkapjak. Az adatok alapjan az iskolak ©ssze tudjak hasonlitani a sajat eredményeiket a
felmérésben részt vevd Osszes iskola atlagaval, és igy lehet8ség nyilik az 6sszehasonlitod
allapotfelmérésre (benchmarking-ra) és a szakképzé intézmények kdzotti tapasztalatcserére.

14. tabla Az EQAVET-ajanlas javaslatai

Az EQAVET-ajanlasok I. sz. melléklete kimondja, hogy ‘az eredmények és folyamatok értékelését rendszeres
kell végezni, és mérésekkel kell alatamasztani’. A javaslatok:

a. A szakoktatdsi és szakképzési szolgaltaté kezdeményezésére idGszakonként onértékelésre kerl sor.

b. Az értékelés és a felllvizsgalat kiterjed az oktatasi folyamatokra és eredményekre, kdztik a tanuldk
elégedettségének, valamint a személyzet teljesitményének és elégedettségének az értékelésére is.

c. Az értékelés és a felllvizsgalat megfelel6 és hatékony mechanizmusokat tartalmaz a belsé és kilsé
érdekelt felek bevonasara.

Néhany alapadat, példaul a futd szakképzési programok adatai, kozvetlenil kinyerhet6k az
intézmény gazdalkodasi rendszerébdl. llyen példaul az egyes szakképzési programokban részt
vevBk szama, azon belll a végzettek aranya. A gazddlkodasi rendszer ezeket az adatokat altaldban
kilonb6z6 szempontok (nem, életkor, veszélyeztetettség foka, stb.) szerinti csoportositasban is
rendelkezésre bocsatja.

A gazdalkodasi rendszerbdl generdlt adatok alapjan mérhetévé valik néhany, az EQAVET
keretrendszerben meghatarozott indikator (lasd a 15. tablat).
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15. tdbla Az EQAVET indikatorai

Az EQAVET-ajanlasok Il. sz. melléklete min&ségi mutatdk olyan atfogd rendszerére tesz javaslatot, amelyet a
szakképzést szolgdltatok az értékelések és a minbségfejlesztés érdekében fel tudnak hasznalni.

Az EQAVET indikatorok:

a. mindGségbiztositdsi rendszerek relevancidja a szakoktatasi és szakképzési szolgaltatoknal;
b. a tanarok és szakoktatok tovabbképzésébe torténd befektetés;
C. a szakképzési programokban résztvevék aranya a program tipusa és a résztvevék egyéni/szocialis

jellemzGi (nem, életkor, veszélyeztetettség) szerint;

d. a szakképzési programokat elvégz6k aranya a program tipusa és a résztvevSk egyéni/szocialis
jellemzéi szerint;

e. a szakképzési programok résztvevdinek elhelyezkedési ardnya a program tipusa és a résztvevék
egyéni/szocialis jellemz8i szerint:

i. a szakoktatdsban vagy szakképzésben részt vett tanuldk elhelyezkedése meghatarozott
id6pontban a képzés elvégzése utan, a program tipusa és az egyéni kritériumok szerint;

ii. a szakképzésben részt vett tanuldk kozil a foglalkoztatottak ardnya meghatarozott
id6pontban a képzés elvégzése utan, a program tipusa és az egyéni kritériumok szerint;

f. a megszerzett készségek munkahelyi alkalmazasanak foka:

i. az egyének altal — a szakképzés befejezését kovetéen — gyakorolt foglalkozas, a képzés
tipusa és az egyéni kritériumok szerint;

ii. az egyének és a munkaaddk elégedettsége a megszerzett
képességekkel/kompetenciakkal;

g. a munkanélkiiliek aranya egyéni kritériumok szerint;
h. a hatranyos helyzet(, veszélyeztetett csoportok aranya (viszonyitasi indikator)

i. a munkaerdpiaci szakképzési igények és valtozasaik meghatarozasanak mechanizmusai;

j. a szakoktatashoz és szakképzéshez vald jobb hozzaférés el6mozditasara szolgalé programok.

Az eurdpai min@ségindikatorok kozott van néhdny, amely levezethet6 a tobbibdl. Példaul a
részvételi aranybodl (5. indikator) és a végzettségi adatokbdl (6. indikator) ki lehet szamolni a
lemorzsolddasi ratdkat. Minél tobb adat all rendelkezésre (példdul a nemre, az életkorra, a
kisebbségi hattére, az etnikai hovatartozasra, az iskolai elGléletre vonatkozé adatok), annal
megbizhatdbb az eredmény. A szakképzési programok részvételi és végzettségi aranyairdl és az
egyéni/szocialis jellemz8krél sz6lé informaciok alapjan elemezhetjuk a kilénb6z6 szocialis
hattérrel rendelkezd tanuldkra gyakorolt hatast, és értékelhetjik a vizsgalt szakképzési programok
megfelelGségét.

A gazddlkoddsi adatok dnmagunkban nem elegendéek az intézmény egyedi minéségmutatdinak
mérésére. Ahhoz, hogy mélyebben beleldssunk az intézmény min@ségligyi helyzetébe, tovabbi
adatgydjtési eljarasokra van szlikség.

3.3.2 A belsé és kiilsé érintettek visszajelzéseinek ésszegyiijtése

Az intézményi munka értékeléséhez a didkoktdl, a tanaroktdl és szakoktatdoktdl gyakrabban, a
szUl6ktdl (lasd az 1.20 mellékletet), a szakképzd intézmények tébbi dolgozéjatdl ritkdbban kériink
visszajelzést. Az iskolai munka minGsége szempontjadbdl fontos megismerni a korabban végzettek
és jelenlegi munkaadadik, a dudlis képzésben részt vevé vallalatok és mas szakmai szervezetek (pl.
kereskedelmi és iparkamaradk), a helyi kozosség képviselGinek véleményét (ldsd az 1.36
mellékletet) is. A 7. dbrdban Osszefoglaltuk mindazokat a belsé és kils6 érintetteket, akiket
célszer( bevonni az értékelés folyamataba.
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7. dbra Attekintés értékelésbe bevont érintettekrol

O Avisszajelzések dsszegyijtéseQ
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ee(®)  \Iqzettek leasesasan Szakmai

szervezetek

Forrds: Cedefop.

A legfontosabb érdekeltek természetesen a didkok, értelemszerlien az & visszajelzésiik a
legértékesebb szamunkra. A kérd6ives felmérésre évente legalabb egyszert sort kell keriteni, és
erre a legegyszer(ibb eszk6z ma az internet. A kérddivek tartalmazhatjak a személyes adatokat (a
névtelenség garantdldsaval), az intézmény adatait és az altala nyujtott szolgaltatdsokat (mint
példaul a konyvtar, vagy az étkezési lehet6ségek), de a kérdéseknek elsésorban a tanuldsi
folyamatra kell koncentralniuk. Rakérdezhetiink arra, hogy a tanulék mennyire vannak tisztaban a
varhaté tanulasi eredményekkel, megfelel6-e az elmélet és a gyakorlat aranya, hogyan hasznaljak
az Uj médiumokat, milyenek az Onszervezd tanulas lehetdségei, és mennyire atlathatok a
teljesitmény-értékelés mddszerei.

777

16. tabla Eszkoztar: kérdoives felmérés

Utmutatd, amely tartalmazza, hogy hogyan kell a didkoktdl érvényes és megbizhatd visszajelzéseket
Osszegydjteni és tarolni (lasd az 1.12 mellékletet).

A szil6ket megkérdezhetjliik arrdl, hogy véleménylik szerint a tanitds mennyiben fejleszti a
gyermekik tudasat és kompetenciait, vagy arra, hogy milyen pozitiv-negativ visszajelzést kapnak
otthon az iskolardl, az osztdlyrdl, a tanarokrdl és szakoktatdkrol.

A tandrok, szakoktatdk vagy a személyzet mas tagjait célszerii megkérdezni az intézmény
mindségkulturajardl, a vezetési mddszerekrdl, a részvétel lehetségeirdl, és arrdl, hogy mennyire
elégedettek a kommunikacidval és tajékoztatassal, milyen a munkahelyi légkoér, milyenek a
konfliktuskezelési mddszerek.

A korabbi végzettek elhelyezkedési adatai nagyon fontosak a szakképz8 intézmény teljesitménye
szempontjabdl. A felmérések adatokat szolgdltatnak arrél, hogy megfelelnek-e a tanultak az adott
munkakodrben elvartaknak, hogyan hasznosul a munkahelyen a megszerzett tudas, és hogyan
hasznosulnak az iskolaban megszerzett készségek.
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Ezeket a kérdéseket nemcsak a végzetteknek, hanem a gyakorlati helyeken a munkaaddknak is
érdemes feltenni: milyen mértékben fligg Ossze a végzettek munkahelyi teljesitménye a
megszerzett készségekkel és kompetencidkkal, mennyiben segitik ezek a készségek a tanuldk
munkahelyi el6menetelét. A munkahelyi tapasztalatokra és a munkahelyi képzés mindségére utald
vallalati visszajelzéseket tartalmazé kérdGivek rakérdezhetnek a vallalatok és a szakképzd
intézmények kozotti kommunikacié és egylttm(ikédés mindségére, a tanitds, a tananyag és a
feladatok minGségére, és kérhetlink egy éves szint(, atfogd értékelést az intézmény megitélésérdl,
illetve az évkdzben felmerdlt problémakrol.

Végil meg lehet kérdezni mas érdekelteket is, példaul az ipari és kereskedelmi kamarakat, a
szakmai szervezeteket, a munkaaddi szervezeteket vagy a hatranyos helyzetl csoportokat
képvisel§ civil szervezeteket arrdl, hogy milyen észrevételeik vannak az intézményi munka
mindségét érintd kérdésekrdl, és arrdl, hogy milyen kép alakult ki az intézményrél a kozvélemény
szerint.

17. tabla Eszkoztar: kérddivek visszajelzések gylijtésére

a. Tanuléi kérddiv (lasd az 1.26 mellékletet).

b. SzulGi kérd&iv (I1asd az 1.20 mellékletet).

C. Tanari, szakoktatoi és egyéb munkatarsi kérdGiv (l1asd az 1.34 mellékletet).
d. A végzettek szamdra készult kérdGiv (lasd az 1.13 mellékletet).

e. A munkaaddk és a korabban végzettek szamara késziilt kérddiv (lasd az 1.15 mellékletet).

f. Kérddivek a gyakorlati képzésben részt vevé vallalatok szdmara (lasd az 1.38 mellékletet).

3.3.3 Munkatadrsi értékelés és a munkatdrsak teljesitményének mérése

A tanitas és tanulds megfigyelésérdl sz6lo 3.3.2 sz. fejezetben kifejtettiik, hogy milyen fontos a
munkatarsi értékelés a felsé vezetés és a munkatdrsak kozotti kommunikacié szempontjabdl
amellett, hogy otleteket ad a min6ség javitasahoz.

A minGségorientdlt szakképz6 intézményekben célszerl rendszeresen értékelni a munkatarsak
teljesitményét a munkakori leirdsban foglalt feladatokhoz mérten. A mérési szempont lehet az
altaldanos szakmai hozzaallas (szakmaisag, mddszertani kultdra, a minGsités és értékelés mddja, a
tehetséges didkok tamogatasa), a specidlis oktatasi feladatok vallaldasa (altaldnos intézményi
feladatok, tandran kivili elfoglaltsag) és mas, a min&ségligyet érintd teriiletek (az intézménnyel, a
mindségcélokkal valo azonosulas, egylttm(ikddési készség, a kapcsolatok apoldsa, kommunikacio,
munkafegyelem, adminisztracid). Bizonyos beosztasoknal tovabbi szempontokat is figyelembe kell
venni: hogyan teljesitik a vezet6ék a feladataikat (milyen a munkak6zosség vezetése, a
partnerkapcsolatok szervezése, megfelelGek-e a vezet6i képességek, a vezetési ismeretek), tovabbi
szempontok lehetnek a kreativitas, a kommunikacids képességek.

A munkatarsi teljesitmény mérésének masik eszk6ze a munkakdzosség-vezetbk vagy az intézmény
vezet8inek Oralatogatasa, ami segitheti a tanarok szakmai fejl6dését, segithet tudatositani
erGsségeiket és gyengeségeiket az egyéni tovabbfejl6désiik érdekében. Ahhoz, hogy az értékelés
valéban objektiv legyen, ki kell egésziteni az O&raldatogatasok megallapitdsait a tanarok
Onértékelésével és a tandri munka didkok altal torténd értékelésével. Fontos leszbgezni, hogy az
Oralatogatas nem ellenérz6, hanem tamogatd jellegli. Az intézményi mindségkultira
fejlesztéséhez nagyon fontos az eredmények értékelése, és az, hogy a fejl6dés érdekében
meghozott dontések és intézkedések a tanarok és az drakat értékelS latogatdk kdzotti, kdlcsonds
bizalmon alapulé vitak, beszélgetések soran sziilessenek meg.
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18. tabla Eszkoztar: a tandri teljesitmények mérése

Az 1.4 melléklet utmutatd ahhoz, hogy miképpen értékeljik a tanari teljesitményt az éralatogatasok soran.

3.3.4 Onértékelés és belsé ellendrzés

Az Onértékelés nagyon fontos mindségbiztositasi eszkdz, de csak akkor, ha szervesen beépil a
szakképz8 intézmény minGségligyi rendszerébe és rendszeresen, atfogdan alkalmazzuk. Az esetek
tobbségében az Onértékelést az intézmény mindségligyi munkacsoportja hangolja 6ssze, és
valdsitja meg a mindségligyi felel6sokkel és a szakértékkel kardltve, a mindségiigyi csoport
vezet8jének felel6ssége mellett, de a folyamat csak ugy mikddéképes, ha a tébbi munkatars -
els6sorban a tanarok és szakoktatdk - is aktivan részt vesznek a tervezésben. A fels6 vezetés sem
maradhat ki ebb6l a munkabdl, feladata, hogy 6sztdnozze a tanarokat, szakoktatékat és mas
érintetteket, hogy maguk is alakitsanak ki kis énértékeld csoportokat, ahol nyilt, &szinte vitakon
értékelik az intézmény er@sségeit és gyengeségeit.

A vitaban természetesen figyelembe kell venni azt is, hogy a visszajelzések adatai kiilonb6z6
forrasokbdl szarmaznak, és célszerl a tandrok, a szakoktatok és a tobbi munkatars ,rejtett
tuddsdara” is tdmaszkodni. lkujiro Nonaka és munkatarsai igazoltak, hogy az Uj szervezeti tudas
mindig két forrasbdl épitkezik: az adatokra, szabvanyokra, indikatorokra alapozott explicit
tudasbdl, és a ,rejtett tudasbol”, amely tapasztalatokon, véleményeken és a valdsag egyéni
észlelésén alapszik (Nonaka et al., 1994). A rejtett tuddst nehéz a hagyomanyos visszajelzési
technikak révén azonositani, viszont ha az onértékelés megfelel6en nyilt légkorben zajlik,
kidertlhetnek az addig feltaratlan problémak, rejtett konfliktusok és akadalyok.

19. tabla A sikeres 6nértékelés feltételei
a. Az intézmény vezetGjének elkotelezettsége, tamogatdsa és részvétele.
b. Kézponti minGségligyi csoport, amely az 6nértékelést 6sszehangolja és 6sszefogja.
C. A munkatarsak bevonasa az 6nértékelés folyamataba.
d. Az adatokkal, tényekkel, és a varhatd valtozasokkal szembeni nyitottsag.
e. Nyilt és 6szinte vita a , rejtett tudasokkal” kapcsolatban.
f. Azonnali dontés a fejlesztésrdl az onértékelés eredményei alapjan.

g. A munkatarsak kozotti egyetértés a fejlesztd |épések megvaldsitasarol.

Az Onértékelés a hatékony és dinamikus mindségfejlesztés kiprébaltan hasznos és hatékony
eszkoze, de a benne rejl6 lehet6ségeket csak ugy lehet kihaszndlni, ha a szakképzd intézmény
irdnyitasi és szervezeti rendszerének szerves részévé valik. Akkor lehet azonnali min&ségfejlesztési
dontéseket hozni, ha a munkatdrsak egyetértenek a tervezett Iépésekkel. Ez jelent8s javulast
eredményezhet, példaul a pedagogiai kultura fejlesztésében, az elmélet és a gyakorlat
0sszehangoldsaban, abban, hogy az Uj médiumok mindennapi oktatdi munka részévé valjanak,
valamint a tanuldi teljesitmény kozds értékelési modszereinek kialakitasaban. Az 6nértékelés
fontos szerepet jatszhat abban, hogy a minGségkultira intézményi gyokeret verjen, ha
eredményeit valdban felhasznaljak a min&ségfejlesztés kovetkez6 feladatainak meghatdrozasara.

A belsé ellen8rzési rendszer a szakképz8 intézmények masik 6nértékelési eszkdze. Az ellendrzést a
tanarok és szakoktatok kozll valasztott mindségligyi megbizottak altalaban részmunkaidében
végzik. A megbizottak sajat tapasztalataikra is tamaszkodhatnak, de ahhoz, hogy a kiilonb6z6
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intézményi egységek ellenbrzését szakértdi szinten végezhessék fontos, hogy meghatarozott
id6kozonként tovabbképzésben vegyenek részt. Mivel a minGségligyi megbizottak jol ismerik az
intézményt és a munkatarsakat, ellen6rz6 munkdajuk nyoman azonnali visszajelzéseket adhatnak az
ellendrzésben érintett egységek munkatarsainak. Ok igy jarulhatnak hozzd a minéség
fejlesztéséhez. Az értékelés soran audit jelentéseket is készitenek, amelyek alapul szolgdlnak az
éves tervezéshez, a mindségcélok aktualizdlasdhoz, és a kils6 ellen6rzést elGkészit6
munkalatokhoz. A beszamoldkat a fels6 vezetés tagjai kapjak meg, akik - ha szlikséges - dontenek a
tovabbi fejlesztésekrdl és valtoztatdsokrol.

3.3.5 Az érintettek részvétele az onértékelésben

Pozitiv eredménnyel jar, ha a szakképzd intézmény munkatarsain kivil mds érintetteket is
bevonunk az 6nértékelésbe. A realitdsok talajan maradva ugyanakkor tisztaban kell lenni azzal,
hogy a kiilsé érdekeltek k6zo6tt az aktiv kozrem(ikod6k kore a legtobb esetben erésen korlatozott.

Az érintettek korét legkdnnyebben a didkok bevondsaval bévithetjik. A kérdbivekkel szerzett
visszajelzések mellett a tandrokat és szakoktatékat arra kell biztatni, hogy a tandrak végén kérjék
ki a didkok véleményét. Ha a didkok azt 1atjak, hogy véleménylket és elgondolasaikat szivesen
meghallgatjak, akkor kozilik néhdanyan biztosan szivesen be fognak kapcsoldédni a tovabbi
mingségfejlesztd tevékenységekbe.

A bemutatott kiegészité tevékenységek arra szolgalnak, hogy a kilsé és belsé érdekeltektd!
informacidt gydjtsiink az iskola teljesitményérdl, a szakképz6 intézmény jelenlegi allapotardl, és az
iskolaval szembeni jov6beli elvarasokrdl. Az érintetteket meg lehet hivni specialis talalkozékra vagy
tematikus megbeszélésekre, melyek az aktudlis problémdak megvitatasara vagy a jov6beni
fejlesztési iranyok, célok meghatarozasara iranyulnak. A tématdél flggben ez lehet egyszeri
taldlkozé vagy kerekasztal beszélgetések sorozata, amelyekre a kilsé érintettek széles korét is meg
lehet hivni. Barmilyen is a taldlkozék formaja fontos, hogy a szervez6 szakképzd intézmény vilagos
elképzelésekkel rendelkezzen a napirendrél, hogy egyértelmld uUtmutatast tudjon adni az
érintetteknek, és meg tudja értetni azt is, hogy mit varnak el t6éluk.

A szakképz6 intézmények egyre gyakrabban alkalmazzak sikerrel a fokuszcsoportokat arra, hogy az
érdekelteket bevonjak a min&ség értékelésébe. A moddszert eredetileg a tdrsadalomtudomanyi
kutatasokban alkalmaztak, de egyre népszer(ibb, mivel segit megérteni az oktatds, képzés
mélyebben rejl6 problémait. A fékuszcsoportban 6sszehozzdk az érdekelteket és megkérdezik a
véleménylket egy termék vagy szolgaltatas minGségérdl, egy uj elképzelésrdl, uj fejlesztésrél vagy
a jovébeli trendekrdl. Az interaktiv Osszejovetelen a résztvevék szabadon beszélgetnek és
véleményt cserélnek egymassal. A fokuszcsoport fontos ismérve a gondolatébreszt8 és elfogado
légkor. Kerilni kell a tdlzott formalitast és merevséget, mert visszafoghatja a beszélgetés
lendiiletét, de a tulsagosan laza hozzadllas, a szervezettség és szabdlyok teljes hidnya sem jo, mert
veszélyezteti a beszélgetés komolysagat. A fékuszcsoport nemcsak arra jo, hogy eljussunk a
korabban kvantitativ eszkozokkel (példaul kérdGives felméréssel) dsszegyl(ijtott adatok alaposabb
értelmezéséhez, hanem arra is, hogy a mindségfejlesztést Uj Otletekkel és kreativ javaslatokkal
gyarapitsa.

20. tabla Eszkoztar: a fékuszcsoport

Az érintetteknek a mindséget érint6 intézményi vitdkba vald aktiv bevondsat célzdé fokuszcsoportokba
szervezésér6l a melléklet 1.23 fejezetében taldlunk dtmutatot.
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3.3.6 A mérési eredmények kézzététele

Tisztaban kell lenni azzal, hogy az intézmény munkaja, a mindségértékelések eredményei sem a
belsé és kilsé érdekeltek, sem a kozvetlen ,fogyasztok” (tanuldk, sziil6k) szdmara nem valnak
automatikusan ladthatéva. Eppen ezért a értékeléseket aktiv publikaciés és kommunikacids
stratégiaval kell kiegésziteni.

A stratégiaban meg kell hatarozni, hogy ki, milyen médiumon keresztiil, milyen informacidkhoz
férhet hozza, mivel bizalmas jellegiik miatt nem lehet minden mérési adatot minden érintett
szamdra elérhet6vé tenni, és nem lehet mindent az interneten keresztlil a széles kozonség
szamara nyilvanossagra hozni. Altaldnossagban azt mondhatjuk, hogy egyensulyt kell taldlni az
adatvédelmi szempontok (példaul a tandrok és szakoktaték személyi adatainak védelme) és a

7y

széleskor( atlathatdsagra vonatkozo kovetelmények kozott.

Az alabbi dtmutaté segit az intézménynek kidolgozni a mérési eredmények kozzétételére
vonatkozo szabalyokat:

a. atandrok személyes értékelése csak sajat magukra tartozik;

b.  az déralatogatasok eredményeit bizalmasan kell kezelni, és csak a tanar és a felel8s ellenér
vitathatjak meg egymassal;

c. az osztalyok és a képzések mérési eredményeit nyilvanossagra lehet hozni az intézményi
intraneten, ha a személyi adatok védelmét biztositjak, és ha az eredményeket el6zbleg
mindségligyi értekezleteken széles kbrben megvitattak a belsé és kiilsé érdekeltekkel;

d. pozitiv marketinget jelent az iskolanak, ha a felmérések Osszesitett adatait nyilvanos

honlapon hozzaférhetévé tesszik.

21. tdbla Gondolatébreszt6 kérdések és lehetséges tovabbi akciok

a. Ellendrizze és hasznositsa az intézményben 0sszegyijtott adatokat!

b. Figyelembe vette mar korabban az Eurdpai Unid altal kiadott minéségi indikatorok listajat?

C. Gydijt visszajelzést az intézmény fontos partnereitdl?

d. Hogyan tudja meghatarozni az egyéni készségfejlesztési és teljesitmény novelési igényt a

munkatarsak korében?

e. On szerint sikeres az intézményében folyé 6nértékelési munka?
f. Kiprébalta mar a fékuszcsoportot a mindségligyi mérések eredményeinek mélyebb elemzéséhez?
g. Részt vett a mérési eredmények kozzé tételére vonatkozo egyértelm(i szabalyok meghatarozasaban?

3.4 Vadltoztatas és javitds elemzéssel és stratégidaval

Ebben a fejezetben a PDCA-ciklus kritikus szakaszdba érkezlink: megismerkedhetiink azzal, hogy
hogyan lehet a mérési és az értékelési eredményeket az intézményi munka minGségét javitd
valtoztatdsokka transzformdlni. Megismerkediink a minGséget meghatdrozd tényezdk szakszerd
elemzési moddszereivel, megtanulhatjuk, hogyan lehet a valtoztatast megszervezni, és a
fejlesztések iranyaba elindulni.

A 3.3 fejezet kulonb6z6 példai megmutattdk, hogy milyen fontosak a mérés és értékelés
eredményei a tovabblépéshez, ahhoz, hogy a szlikséges valtoztatasokra Uj javaslatok szilessenek.
A mérési eredmények megvitatdsa gyakran elnagyolt és otletszerl, kulondsen, ha a hibak
kijavitasardl és a mindségi problémakrdl van sz6.
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Csak szakszerl elemzési moddszerekkel lehet elkeriilni az ad-hoc megoldasokat: az egész
intézményre és a kulcsfontossagu folyamatokra (a tanitasi-tanulasi folyamatra) kiterjedd, egységes
stratégiat és részletes fejlesztési koncepciét kell kidolgozni, amely megfelel azoknak az
elvarasoknak, amit a PDCA-ciklus ACT (visszacsatolas) fazisandl a 3.1 fejezetben leirtunk.

22. tdbla Az EQAVET-ajanlasok javaslatai

A PDCA-ciklus utolsé szakaszdhoz az EQAVET-ajanlasok I. sz. mellékletének iranyadd jellemzéi a kdvetkezbket

ajanljak:
a. a tanuldi és tanari visszajelzéseket fel kell hasznalni a tovabbi akcidknal;
b. a visszajelzések és a felllvizsgalatok eljarasi rendszere a szervezet stratégiai tanulasi folyamatanak a

részét képezik;

C. a megfelel6 cselekvési terveket be kell vezetni.

3.4.1 Tanulds, a minéségre hato tényezdk elemzésével

A min@ségligyi csoport vezetésével végzett monitorozas és értékelés eredményeire tamaszkodva
kell az intézmény teljesitményét elemezni, 6sszevetve a mindségcélokkal és az el6zetes tervekkel.
Ez a mddja annak, hogy felfedezziik sikereinket és felismerjlik hibdinkat is — a min8ség javitasa
érdekében a szervezetnek mindkettébdl tanulnia kell.

Altaldban kénnyebb az eredményekre fékuszalni, mint a hibdkat elemezni, hiszen ahhoz, hogy
javitsunk, el8szor el kell ismerni, hogy hibaztunk. Az elemzés soran nagyon fontos vilagosan
elhatarolni a min&ségre hatd pozitiv és negativ tényez6ket. A javitasra csak akkor van esély, ha
felismerjiik és meg is tudjuk valtoztatni a hatast kivalté tényezbket.

A szakképz6 intézményekben leggyakrabban vizsgalt okozati tényez8k vazlatos attekintése a 8.
abran lathato. Az dbra az ok-okozati modellt veszi alapul, melyet arrdl japan minéségelmélettel
foglalkozd szakemberrél neveztek el, aki a modellt kifejlesztette: Kaouro Ishikawa. Az Ishikawa-
diagram okokat mutat be, amelyek a tervezett eredményekhez vezetnek, vagy azokra kiildndsen
nagy hatast gyakorolnak. A mddszert széles korben alkalmazzdk, mivel szamos teriileten segit
kideriteni, hogy bizonyos faktorok hogyan hatnak, vagy egyaltalan hatnak-e a minéségre.

8. dbra A szakképz6 intézmény mindségére haté alapvet6 tényez6k

| ,. A tanarok \ ’
és szakoktatok

‘ Avezetés Eszkozok |

«—®
O 220}
O2 20,

® O Mindség?
g O O
A kiilso komyezet A pedagoégiai
és az érintettek ‘ Atantervek modszerek

Forrds: Cedefop.

Amint az a 8. abran lathatd, a szakképz6 intézmény min6ségére hatd tényez6k a vezetési
maddszerek, a tandrok és szakoktaték munkaja, a rendelkezésre all6 felszerelés, de meghatdrozé

32



tényezd a kilsé érdekeltek véleménye is éppugy, ahogy a tantervi tartalmak vagy az alkalmazott
pedagdgiai modszerek.

23. tabla Ishikawa-diagram

Az Ishikawa (halszélka)-diagram a problémamegoldas és fejlesztés elemzé és otletgy(ijt6 eszkoze. Az dbra az
okot és okozatot szemlélteti, amelyben a kivant hatasok egy nyil jobb végén lathatdak, mig a f6 okok a
halszalka mindkét oldaldn sorakoznak az alarendelt tényez6k elagazasaival.

ISHIKAWA -DIAGRAM

~ Ember T Gep N\
. (Man) _ ) (\, (Machine)

PROBLEMA

~Anyag ™
( (Material) )

S WMédszor T ——r
(_ (Method) ) /~ Meérés ™\
~ = (_(Measuring)

- =

Forrds: http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0005_42_minosegmenedzsment_scorm_06/635_ishikawadiagram.html [hozzdférés
2017.01. 05.].

Gyakorlati szempontbdl Iényeges, hogy megértsik a leger6sebb tényezék kozotti kdlcsonhatdst,
de az elemzés szempontjdbdl még ennél is fontosabb a tényez6k kilon-kiilon hatdsanak
atvizsgalasa. A 9. abran a szakképzd intézmények mindségét meghatarozé alapveté okozati
tényez8k részletesebb bontasban lathatdéak. Minél alaposabb a lehetséges okozati tényez6k
elemzése, annal vildgosabban latszik majd, hogy milyen lépéseket kell megtenni a mindség
fejlesztése érdekében.

A 9. abra megmutatja példaul azt, hogy a vezet8i kapacitast célszer(i novelni, a tanaroknak és
szakoktatéknak tobb gyakorlati tapasztalatot kell szereznilik, és az elavult technikai eszk6zok
lecserélése érdekében kils6, szakképzés-felligyeleti szervhez kell fordulni.
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9. dbra A jelentds és kevésbé jelentds minGségi tényezok
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o
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Forrds: Cedefop.

3.4.2 Avadltozas elokészitése

Mire az okok elemzésével eddig eljutunk, mar ki kell deriilnie, hogy mely teriileteken van
leginkabb szlikség valtoztatasra és fejlesztésre. A teljeskor(, az egész intézményt atfogd
mindségfejlesztésre altaldban nincs azonnali lehet6ség, éppen ezért el kell donteni, hogy az adott
helyzetben mi a legfontosabb feladat, és arra kell az er6forrasokat dsszpontositani. Ebben a
kérdésben hasznos segitség a Pareto-elemzés technikaja, amelyet a 24. tabla mutat be.

24. tabla A Pareto-elemzés

A Pareto-elemzés — amelyet 80-20-szabalynak (vagy Pareto-szabalynak, Pareto-diagramnak) is neveznek —
olyan eszkdz, mellyel fontossagi sorrendbe allithatjuk a fejlesztési feladatokat, és megoldast talalhatunk a
problémakra. A szabaly kimondja, hogy a problémak 80 szazaléka az okok 20 szazalékara vezethetd vissza. Ha
megtalaljuk a kritikus 20 szazalékot, akkor Iényegesen jobbak lesznek az esélyeink a teljesitmény javitasara.

Ha azonositottuk a valtoztatds és fejlesztés sulyponti terileteit, meg kell beszélni és megallapodast
kell kotni a lehetSségekrél. Mivel a tandrok és szakoktaték, a diakok vagy mads érdekeltek nem
feltétlenlil vannak azonos véleményen a szakképzd intézmény elvdrasaival és szandékaival
kapcsolatban, fontos, hogy kompromisszumok sziilessenek. Ellenérizni kell, hogy milyen eszkdzdk
allnak rendelkezésre, és megfelelnek-e célok megvaldsitasahoz? Kire lehet tdmaszkodni a célok
elérésében? Kit6l varhatunk tamogatast?

A megvalodsitast segitd otletek gydjtésére tobbféle eszkéz all rendelkezésiinkre, az egyik ilyen
példaul a gondolattérkép. A grafikon kdzepébe egy kulcsszot vagy képet helyeziink, amelybdl
kiilénbdz6 iranyba f6- és mellékagak vezethetnek. Igy létrehozhatunk egy olyan térképet,
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amelyben a kiilonb6z6 megfontolasokat reprezentald, hierarchikusan tagolt részek kapcsolata
vilagosan lathatova valik. Egy példaf:

.  d Ik
"~ Tony Buzan nyomin >

KEPEK, SZMBOLUMOK

7nyormnon .

1 kulcsszéd

(“tdmor, 1826 |

VASTAGABSB >
VEKONYABB

KAPCSOLAT

VONAL

kép

520

GOVETI-ETD—GIytmaQ

Forrds: http://elte.prompt.hu/sites/default/files/tananyagok/TanulasiTanitasiTechnikakAFoldrajztanitasban/images/1294cfa2.png [hozzdférés
2016. 08. 01.].

Az innovativ 6tletek 0sztonzésének madsik eszkdze a rovid otletborze (brainstorming), amelynek
id6tartama célszer(ien nem tébb, mint 10-30 perc, és amely a résztvevSknek el6z6leg kiadott
tematikara épul.

25. tabla Otletbérze (Brainstorming)

Az OtletbOorze a szakképzd intézmények mindségbiztositasanak és -fejlesztésének egyik kulcsfontossagu
eszkoze. Az 6tletborze olyan kotetlen beszélgetés, amelyben tapasztalt érintettek jonnek 6ssze abbdl a célbdl,
hogy fejlesztési otleteket gylijtsenek, és megolddsokat keressenek a hibak elkertilése érdekében.

3.4.3 Fejlesztési terv készitése

A fejlesztési terv a teljesitmények és hidnyossagok elemzésére tamaszkodik, tartalmazza a
valtoztatdsokhoz sziikséges feladatok, lehet&ségek és forrasok bemutatdsat (lasd az 1.24, 1.25 és
1.28 mellékleteket). Miutan megvitattuk a problémakat a témaban leginkdbb érintett
személyekkel és megegyeztiink a f6bb valtoztatasi teriletekben, 6sszedllitjuk a fejlesztési tervet,
amely két kilénb6z6 valtoztatasi javaslat-csomagot fog tartalmazni:

a. a feltart hibdk és hianyossagok javitasara irdanyuld tevékenységek, azonnali vdlaszok a
didkok és mas érintettek legfébb kifogasaira;

b. a szakképzd intézmény és a szakképzési programok strukturdlis fejlesztéséhez sziikséges
adaptiv lépések, amelyek figyelembe veszik az intézmény teljesitményében mutatkozdé
problémadkat, vagy a vele szemben tamasztott Uj elvarasokat.

A szakképzd intézmény fels6 vezetésének jovahagyasa utan a fejlesztési tervet széles korben
nyilvanossagra kell hozni az érintettek kérében, hogy ezzel is demonstraljuk az intézmény min6ség
iranti elkotelezettségét.
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A fejlesztési terveket évi két alkalommal célszer( felllvizsgdlni, és az évi mindségi ciklus részeként

aktualizalni.

Az intézményen beliil valtoztatdsok megszervezéséhez még egy lépés sziikséges: a fejlesztési
tervet at kell Gltetni a gyakorlatba. A 10. abra arrdél ad attekintést, hogy hogyan lehet a kdz6sen
megallapitott és egyeztetett fejlesztési szlikségleteket részletes akcidtervvé alakitani.

10. dbra A fejlesztési sziikségletek atalakitasa akcidtervvé

A szakképz6 intézmény intézkedésel

Az eredmények elemzése
kihivasok, Iehet&ségek, forrasok

Valasz: korrekcids intézkedések Adaptiv fejlesztés

Fejlesztési terv
a
Terjesztés és kommunikacié

Akdéterv

|

Akcid Ki Hogyan Mikor | Indikatorok

Ertékelés J

Forrds: Cedefop.

Az akcioterv célja biztositani, hogy a valtozasok valdban megtorténjenek, hogy az elSirdnyozott
fejlesztési folyamatot nyomon kovessiik, s ezaltal ellendrizni tudjuk, hogy a tervezett hatdst

sikerilt-e elérni vagy sem. Részletezve: az akcidtervnek rogzitenie kell:

a. azelvégzendd tevékenységek leirdsat;

a megvaldsitdsért felelds személyeket;

a tervezett tevékenységekhez sziikséges forrasokat és eszkdzoket;
a tevékenységek végrehajtasanak hataridejét;

indikatorokat a tervezett hatas elérésének mérésére;

f. azelBirdanyzott eredmény mérését és értékelését.

®oo o

Az akcidterv valéra valtdsanak nyomon kovetése és hatdsainak mérése a min8ségligyi megbizott

(menedzser) felel6ssége.
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Osszefoglalva: a 11. dbra attekintést ad a fejlesztési terv elkészitéséhez sziikséges kiilonb6z6
|épésekrél. A szakképzés minbségét meghatarozo tényezbk Osszetevdinek hiteles elemzése, a
kllsé és belsd érdekeltekkel a sziikséges valtoztatasokrol lefolytatott vitdk alapjan elkésziilt tervet
az intézmény fels6 vezetésének jova kell hagynia. A fejlesztési terv el6irja a korrekcios
intézkedéseket és a strukturalis kiigazitasokat, és meghatarozza a tevékenységeket, a forrasokat, a
felelsségeket, a teljesitmény mérésének indikatorait és a hatarid6ket. A mingségligyi felelGs
nyomon koveti a fejlesztési terv megvaldsulasat.

11. abra A mindségiigyi valtozasok és fejlesztések megszervezése

Monitorozas ®
! (nyomon kovetés)

‘, Fejlesztési terv }
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galat

{ @©
A valtozas lehetoségei c

Mérés és értékelés

Elemzés

T O  Azérdekeltek bevondsa

Forrds: Cedefop.

3.4.4 Készen dllunk a valtozdsra?

Miutdn a valtoztatdsokra készen all a menedzsment, és rendelkezésre dlinak a fejlesztés technikai
eszkozei, feltételezhetjiik, hogy minden a tervek szerint fog haladni. Ez azonban egyaltalan nem igy
van. Hatra van még egy fontos teendd: meg kell tudnunk, hogy az intézmény munkatarsai készen
allnak-e a valtozasra, eléggé motivdltak-e ahhoz, hogy a tervezett fejlesztéseket és az
akcioterveket a gyakorlatba atiltessék.

Van még néhany olyan kérdés, amit alaposan meg kell fontolni ahhoz, hogy a tervezett
valtoztatdsok sikeresek legyenek. A 2. tablazat 6sszefoglalja azokat a kihivasokat és akadalyokat,
amelyek felmerilhetnek a kiilonb6z6 min&ségcélok megvaldsitasa soran.

2. tablazat Célkitlizés tipusai és mindségfejlesztés

MinGségcélok Kihivasok Akadalyok
Allandé célok A fenntarthaté és tartds fejl6édés | Holtpontra jutott rutinok a vonzerd
biztositasa elvesztéséhez vezetnek
Uj célok Az innovdcidk tdmogatdsa az eddigi, | Ellendllas a valtozasokkal szemben és a
berogziilt folyamatokkal szemben rutinszerd eljarasokhoz valé ragaszkodas

Forrds: Cedefop.
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Az allandé vagy hosszantarté mindségigyi célkitlizések unalmassa valhatnak és elveszthetik
vonzerejiuket. Nehéz éveken keresztiil megtartani a motivaltsagot, ha a fejl6dést a holtpontra
jutott rutin-eljarasok maguk akadalyozzak.

Az Uj innovativ célok megvaldsitasa még nehezebb: az innovacidkkal parhuzamosan torténik az
addig dpolt hagyomdanyok és rogziilt szokdsok eltorlése. Ez megijeszti a munkatarsakat, akik a
valtozassal szembeni ellendllassal, apréo konfliktusokkal fejezik ki érzelmeiket. Az innovacidk
megvaldsitasakor a szervezetnek maganak is Uj mikodési mdédokat kell elsajatitania, elhagyva a jol
ismert addigi utakat, és felll kell emelkednie a rutinszer( eljarasokhoz valé ragaszkodason.

Mit lehet azért tenni, hogy sikertljon elfogadtatni a szervezetben a valtozasokat? Két lehetséges
megkozelités all rendelkezésiinkre: egyik megkozelités szerint a munkatarsak képességeit
fejlesztjik, a masik szerint noveljik hajlanddsagukat a valtozasok elfogaddsara. Lasd errdl az
attekintést a 12. abran.

Ha tdjékoztatjuk a munkatdrsakat arrdl, hogy mi a szandékunk, és mik az elvarasok, az Uj
informacidk nyitottabba tehetik 6ket a valtoztatasok elfogadasara. Kulon figyelmet kell forditani
azokra, akiket a valtozasok kdzvetlendl érintenek, és arra is sziikség lehet, hogy nekik kilon egyéni
konzultacidt tartsunk.

A valtoztatasok és fejlesztések altalaban Uj és eltér6 igényeket tdmasztanak a munkatarsakkal
szemben, ezért biztositani kell, hogy rendelkezzenek a megfelel§ kompetenciakkal, készségekkel
és szaktuddssal, melyek segitségével sikeresen meg tudnak birkdzni az Uj beosztdssal és a valtozé
feladatokkal.

A vdltozasok elfogadtatasara valdszinlileg az a legjobb mddszer, ha az érintett munkatarsakat a
mindségfejlesztés minden [épésébe bevonjuk. Ez egyben el6segiti az Uj feladatokra vald
felkészilést is. A minGségi el6irasoknak valdo megfelelés eléfeltétele, hogy a munkatarsak ne csak a
mindségcélok teljesitéséhez sziikséges ,extra” erbfeszitéseikben érezzék a batoritast és
tamogatast, hanem mindennapi munkajuk soran is.
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12. abra Az intézményi valtozasok iranti készség biztositasa

7~

Tudas:
«informdcié
«kommunikacié
- tandcsadds

Valtoztatasi ~
képesség ,

Kompetencia:

« szakértelem

- modszertani készségek
« szodidlis készségek

\

Beleegyezés/egyetértés:
« tdmogatas
« 1észvétel

A valtozasok -~ segitségny(jtas
elfogadasa

Elkotelezettség:
« Osztonzok

« kompenzicié
«megbecsiilés

Forrds: Cedefop.

Végil, a valtozdsra valdé hajlanddsag megteremtésének madsik kulcsfontossaglu tényezbje a
munkatdrsak oOnbecsilésének, valamint megbecsllésiknek erésitése éppugy, mint az
elkotelezettség és motivacid tamogatdsa kilonféle O0sztonz6k és a jobb minbség érdekében
kifejtett kulon eréfeszitések jutalmazasa révén. A vadltozasra vald készség minden szervezet
szdmdra a minGségkultura felé tett Iépések sziikséges el6feltétele.

26. tdbla Gondolatébreszt6 kérdések és lehetséges tovabbi Iépések

a. Melyik az a hadrom nagyon fontos és kevésbé fontos tényezs, amelyek On szerint a legnagyobb
hatdssal vannak intézményi munka minGségére?

b. On szerint melyik tényez6 a legfontosabb? Megosztotta-e ez iranyld véleményét masokkal az
intézményben?

c. Milyen eszkozoket alkalmaz On annak érdekében, hogy Uj fejlesztési dtletek sziilessenek, és a hibakat
sikeriiljon minél inkdbb elkertlni?

d. Fejlesztési elképzelései tobbnyire korrekcids, vagy inkabb adaptiv elemeket tartalmaznak?

,,,,,,

f. Mi a legnagyobb kihivds intézményében munkatarsai valtozdsra vald készségének megteremtése
érdekében?
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3.5 A tervezés 2.0-ds vadltozata: egységes (kovetkezetes) fejlesztési terv
létrehozdsa

7 _ 7

A teljes PDCA-ciklus el6z6 fejezetekben targyalt megvaldsitdsa utan most visszatériink a ciklus elsé
szakaszdhoz. Mig a tervezés elsé korében a részletes megvaldsitasi célok kidolgozdsa volt a targy,
addig a 3.5.1 fejezetben azt tanulhatjuk meg, hogy hogyan lehet tovabblépni egy tovabbfejlesztett
,2.0 tervezési valtozat” iranyaba, amelyben kialakithatjuk az intézmény kovetkezetes fejlesztési
stratégiajat, mely magdban foglalja a minGség folyamatos javitdsat is.

3.5.1 Ismerjék fel erdsségeiket és gyengeségeiket - lehetdségeiket és a veszélyeket

Az erGsségek, gyengeségek, lehetdségek és veszélyek elemzése (az angol ,strengths, weaknesses,
opportunities and threats” szavak kezd@bet(iib8l), a SWOT elemzés® atfogd keretet ad az
intézmény er@sségeinek és gyengeségeinek felismeréséhez, és a stratégiai tervezés soran a
kidolgozasdra szolgalé moddszertani eszkdz, amely az intézményt befolyasolé belsé és kiils6
tényez6k megbizhatd attekintésén és értékelésén alapul. Az eszkdz tomorebb attekintést ad a
szervezet helyzetérSl, mint a PDCA-ciklus korabbi szakaszdban elvégzett, nagyon részletes
elemzés.

Amig a korabbi elemzések a belsé teljesitményre koncentraltak, a SWOT-elemzés arra torekszik,
hogy kombinalja a belsé mérések eredményeit az intézmény tovabbfejlesztéséhez sziikséges kiils6é
feltételeket feltard vizsgalat eredményeivel. Az er@sségek és gyengeségek bels6 elemzése azt
célozza, hogy vilagosabban ldssuk, mely hibdkat kell korrigalnunk, és mik a tovabbfejlesztést
érdemld er6sségeink.

13. dbra A SWOT-elemzés stratégiai jelentGsége

Az eredmenyek -
értékelése FeJIes'ztesl
strategia

Uj fejlesztések

Forrds: Cedefop

A kiils6 tényez6k elemzése felfedi azokat a lehet6ségeket és veszélyeket, amelyekkel a szervezet a
joév6ben szembesiilhet. Emiatt a SWOT-elemzés alkalmas eszkdz ahhoz, hogy az intézmény a belsé
értékelések és a jov6beni trendek elemzésének eredményeibdl kdvetkezetes stratégiai tervet
alkosson, mely egyben a mindség folyamatos javitasanak stratégidja is.
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3. tablazat A SWOT-elemzés alkotoelemei

Erésségek Gyengeségek

Belsé Szakképz6 intézmény jellegzetességei, adottsagai és | Bels6 hidnyossagok, korlatok és hatranyok,
tényez6k | er6forrasai, amelyek segitenek megvaldsitani a | amelyek veszélyeztetik a mindségligyi célok
min&ségcélokat elérését
LehetGségek Veszélyek
Kiilsé Intézményében felmerlilé olyan lehet6ségek, | Olyan kornyezeti tényez6k, amelyek a jovében
tényezék | melyek segithetik a mindséglgyi célok elérését kedvezétlen hatdst gyakorolhatnak
min&ségfejlesztési stratégidjukra

Forrds: Cedefop.

A SWOT-elemzés az intézmény jelen és jovendS helyzetének jézan és nyilt vizsgalata, amely
magaban foglalja a szakképzés eurdpai szintli, és az intézmény régidjara jellemzd trendjeinek
tapasztalati tényeken és adatokon alapuld elemzését. Oda kell figyelni a vonatkozé tanulmanyokra
és kutatasi eredményekre, de az is hasznos, ha az intézmény kozvetlen kapcsolatokat tart fenn
szakért6kkel, kutatdintézetekkel és fejlesztési Uigynokségekkel. Amint a legfontosabb
lehet8ségeket és akadalyokat azonositottuk, meg kell vizsgdlni azok intézményre gyakorolt
hatdsait. A hangsulyt a belsd és a kiils6 tényez6k 6sszekapcsolasara kell helyezni: a SWOT-elemzés
arra torekszik, hogy azonositsa az intézmény szamara a legalkalmasabb fejlesztési stratégiat a
lehet6ségek 6sszes elényének kihasznalasa érdekében, figyelembe véve annak egyedi erdsségeit
és gyengeségeit is.

Az intézmény egyedi erdsségei kiildndsen fontos fejlesztési tényezévé valhatnak. Eppen ezért
célszer(i a stratégiaban a madsoktdl megkiilonboztet6 erésségekre koncentrdlni (lasd a 3.5.2
fejezetet a benchmarkingrol).

A SWOT-elemzést és az azt kovet6 stratégiai tervezést — a tobbi mindségre irdnyuld
tevékenységhez hasonldan — a belsé és kilsé érdekelt felekkel egyitt kell elvégezni. Ez a
megkozelités lehet6vé teszi, hogy az intézmény fejlesztési stratégiaja a tarsadalom kilonb6z6
gazdasagi és szocialis szegmensének tapasztalatait egyesitse. A kiilonb6z6 hatterl szakérték és
érintettek széles korének bevondsa tobb ciklusu folyamat megszervezését feltételezi a PDCA-
ciklushoz hasonldéan, melyben az egyes szakaszok targya a szamszer( adatok mellett a résztvevik
rejtett tuddsa, a kdzos elemzés és mérlegelés is, melyekbél megfelel§ kovetkeztetések vonhatdk
le, ezaltal is folyamatosan alakitva a fejlesztési stratégiat (Iasd a 14. dbrat).
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14. dbra A fejlesztési stratégia kidolgozasa

Mindségfejlesztési
stratégia

o= == =) Stratégiai tervezés

Kovetkeztetés: | Szamszeri adatok és
a tevékenységek prioritasa rejtett tudas

Elemzés és reflexio

Forrds: Cedefop.

Idedlis esetben a ciklus minden szakasza segit abban, hogy vilagosabb képet kapjunk a valddi
helyzetrél és a varhaté fejlédési iranyokrdl, valamint hogy optimalizaljuk fejlesztési stratégiankat.
Ha a tervezést kozds tanuldsi folyamatként szervezziik meg, akkor az nemcsak a stratégia
mindségének valik javara. A tapasztalatcsere és az Uj néz6pontok kozos kidolgozasa révén a
résztvev8k haldzatba szervezett egylttmikddése is er8sodik, és kialakulhat az egymads iranti
bizalom légkore.

A szakképzési innovacidk iranti novekvd igények kdvetkeztében a mindségfejlesztés nem linearis
folyamat, hanem tobbdimenzios feladat. A szakképz6 intézményeknek folyamatosan
alkalmazkodniuk kell a gazdasagi szféra egyre gyorsuld valtozasaihoz és a munkaerépiac allanddan
valtozd, Uj kompetenciak és készségek iranti igényeihez. Igy a stratégiai minéségfejlesztésnek ujra
és Ujra meg kell ismételnie a ciklust, készen kell allnia a tanuldsra, alkalmazkoddsra és innovaciora.
Az Uj, kils6é folyamatok és munkaerd-piaci igények azonositasa, és az ezekre adandd megfeleld
intézményi valaszok kivalasztasa allandé kihivast jelent. De nem minden Uj fejlédési irany felel meg
az intézménynek, és vag egybe annak egyedi er@sségeivel. El6szOr ajanlatos nagyon alaposan
és csak azt kovetben szabad felvallalni a valtoztatasokat és megtenni az alkalmazkodashoz
szilkséges |épéseket, ha azt latjuk, hogy a stratégiai elképzelések a realitds talajdn maradnak,
megfelelnek az intézmény sajat profiljanak és az altala kinalt szakképzési programoknak is (lasd a
15. 4brat).
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15. dbra A stratégia adaptalasa

Uj irinyzatok és .
rendelkezések Alkalmazkodéképesség: Az erdsségek meghatarozasa

: ® ® @®
Jelentos iranyzatok és igények

azonositasa e v ol o ol o -

i Uj szakképzési programok kialakitdsa,
vagy a meglévok modositasa

Atanitas és tanulds tervezése
és megszervezése

Szakképzési folyamat

.—'r—<'—x—'r—1'—x%r—1g%r—1'1

€

> Az eredmények, az elemzések és
afejlodés értékelése

Forrds: Cedefop.

a. Lehetséges, hogy a tartalmi és a moddszertani kdvetelmények tikrében Uj szakképzési
programokat kell kialakitani, esetleg a meglévéket mddositani vagy lecserélni.
b. Ezutan a tanitdsi és tanulasi folyamat tervezése kovetkezik, amihez lehetséges, hogy Uj
munkatdrsak, Uj eszk6zok és Uj tananyag szlikséges.
c. Meg kell szervezni az atalakitott vagy az Uj program bevezetését.
d. Biztositani kell az eredmények monitorozdsat, mérését és elemzését, valamint
tovabbfejlesztését.
3.5.2 Benchmarking
Az Gzleti vildgban a benchmarking (teIjesitményviszonyitais)h régéta jelen van, és egyre inkabb
terjed. A benchmarking mddszerrel mérik a termékek, szolgdltatdsok és gyakorlatok mindségét
ugy, hogy az intézmény sajat eredményét dsszevetik a leger6sebb versenytarséval, az adott teriilet
legjobb szervezet teljesitményével. Az Uzleti életben az erdsségek és gyengeségek folyamatos
keresését, a rejtett tartalékok feltardsat a minGség és a fenntarthatd versenyképesség
kulcsfontossagu elemének tekintik.

A benchmarking segit kdvetkezetesen és céliranyosan keresni Uj otleteket, hatdasos mddszereket,
eljarasokat és folyamatokat a sajat intézménylnkén kivil, hogy ezzel el6émozditsa a belsé
fejlesztéseket és innovacidkat. Ennél fogva a benchmarking kdzéppontjaban a sajat szervezetiink
fejlesztése all.

27. tdbla Gondolatébreszt6 kérdések és lehetséges tovabbi Iépések
a. Van-e az 6n intézményének a folyamatos min&ségfejlesztésre kiterjed6 hosszu tavu fejlesztési terve?

b. Hogyan elemezné a vdrhaté tendencidkat és a sajat szervezetiik szdmara ezekbdl adddo
lehet6ségeket?
Mit gondol, mi intézménye specialis erssége?

d. Ismer-e olyan versenytarsat, amely viszonyitasi alap lehet sajat szakképzd intézménye szamara?
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4. A mindséget befolyasolo bels6 horizontadlis elemek a
szakképzésben

Ebben a fejezetben megismerhetjik, hogyan befolyasoljak a szakképzés mindségét a szervezetbdl
kiindulé horizontdlis elemek és a kornyezet, valamint megtanulhatjuk azt is, hogyan
befolyasolhatjuk ezeket a tényezdket, hogy biztositsak és fejlesszék a minGséget szervezetiinkben.

4.1 A mindségiranyitds szervezeti felépitése

//////

intézmény szervezeti rendszerébe integralni. A kérdésre nincs altalanos valasz; figyelembe kell
venni kell venni a képzd intézmény méretét, szervezeti felépitését, hagyomanyait, a munkatarsak
végzettségét, személyes érdekeit egyarant.

Eppen ezért a 16. és 17. abrak csak egy-egy példat szemléltetnek, a legaltalanosabb jellemzékkel.

A szakképzo intézmény felso vezetése

VI

| Oktatisi kipaésifeladatok @) ] [@ Adminisztrcio ]
$ +
@ Mindséqugyi menedzser ‘ o [@ Tanar ] [@ Tanar J [@ Tanar J

Forrds: Cedefop.
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esetében

Szakmai Szakmai Szakmai
munkakozosségek munkakozosségek munkakozosségek

Mindségiigyi Mindségigyi Mindségigyi
megbizottak megbizottak megbizottak
Formalis

vagy informalis I_J_I I—LI

minodségligyi
csoport MinGsrgiiqyi Mindssgiiqyi Mindssgiiqyi MinGsrgiiqyi Minssagiiqyi
szakértik szakdrek szakdrek szabidk szakrek

Forrds: Cedefop.

Kisebb méret(i szakképzd intézmény esetében tandcsos (a 2. fejezetben leirtak alapjan) a
tanitasi vagy szakoktatasi feladatai mellett latja el. A kivalasztott személy felel6s a min&ségligyi
tevékenységek gyakorlati végrehajtdsaért és nyomon kovetéséért, és kozvetlenil a felsé
vezetésnek szamol be.

------

pozicidja minden esetben a fels6 vezetés kozvetlen irdnyitasa ald tartozik, és szorosan egyiitt kell
mUikddnie a fels6 vezetéssel. A legtobb szakképz6 intézményben a munkak6zosségvezetbk tagjai a
felsé vezetésnek, vagy legaldbbis részt vesznek a dontésekben, mivel rajtuk mulik, hogy milyen
mértékben éplil be a mindségligy a napi gyakorlatba.

A min@séglgyi feladatokat altaldban a munkakozosség egyik tagja, egy tanar, vagy mas munkatdrs
végzi el hivatalosan kinevezett minGségligyi megbizottként, sajat munkakéri feladatai mellett.
Nagyon fontos, hogy a megbizott tdmogassa a munkakozosségvezett abban, hogy csoport szinten
is teret nyerjen a mindség

megszervezésében, ketten egyltt alkotjak a formalis min&ségligyi munkacsoportot. A csoport
onkéntes alapon kiegésziilhet tovabbi tagokkal, akik elkotelezettek a minGségligy irant, vagy

szakért6k valamely, a min@ségligyhoz kapcsoldoddé a teriileten, és olyan specidlis feladatra
kaphatnak megbizast, mint példaul a bels6 adatgy(ijtés és adatkezelés.

28. tdbla A mindségiigyi csoport tevékenysége egy nagy szakképz6 intézmény példajan

Ebben a példaban a szakképzd intézmény minGségligyi csoportja hét f6bdl all, akik specialis beosztdssal és

//////
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onkéntes tagok az drarendet Osszedllitdé adminisztrator, a szakszervezet képviselGje, egy kilsé nevelési
kétszer — vagy ha sziikséges akar négyszer — Ulésezik, hogy megvitassa, és feladatokra bontsa az orszagos,
regionalis és intézmény-specifikus mindségligyi célokat, és értékelje a mindségiligy teriletén elért
eredményeket. Ezek az értékelések az 6sszegylijtott, objektiv adatokra épililnek, de elemzésiik és értelmezésiik
soran kvalitativ visszajelzéseket is megfontolds targyava teszik a mindségligyi csoport tagjai, melyeket
informalis hal6zatukbdl nyernek az iskolan belil.

,,,,,,

felsd vezetésnek, és hivatalos mindségiigyi jelentéseket készit a kiilsé elszamolasokhoz, és akkreditaciohoz'.

Példank megmutatja azt is, hogy hogyan lehet hivatalosan elismertetni egy min&ségligyi csoport munkajat.
Osszességében minden iskoldnak kell rendelkeznie egy ,idGkerettel”, amely az oktatdsban résztvevd tanuloi
létszdm alapjan minGségligyre fordithatd munka draszamabdl hatarozhaté meg. A minGségiranyitdsi vezetd
szamdra ez azt jelenti, hogy min&ségligyi elfoglaltsdgai miatt a heti kdtelez6 éraszambdl mennyivel kell
kevesebbet teljesitenie; a feladatmegosztastdl fligg6en ebbdl az drakedvezménybdl részesiilhetnek a csoport
mas, formalis tagjai is. A kinevezett és meghivott tagok ezen kivil — munkajuk elismeréseképpen — jogosultta
valhatnak soron kivili el6léptetésre vagy fizetésemelésre is.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy a bels6 mingségiranyitast formalisan is meg kell szervezni, de ha
nincs erre kilon munkakoér és minGségligyi szakember, akkor is mikoédhet a munkatarsak
tapasztalataira és személyes elkotelezettségére épitve. Mindséglgyi vezetére mindenképpen
sziikség van, de szamos a mindségliggyel 6sszefliggé feladatot — példaul az adminisztraciot, az
adatgydjtést és az adatfeldolgozast — a tandrok, szakoktatdk vagy mas munkatarsak is el tudjak
végezni.

4.2 Avezetés és a részvétel egyensiilya

A hatdrozott vezetés a bels§ minGségiranyitasi rendszer eredményes miikédésének
elengedhetetlen el6feltétele, de — amint azt mar hangsulyoztuk — még a legjobb rendszer sem
mikodbképes az intézmény tagjainak elkotelezettsége nélkil. A donté kérdés tehat az, hogy
megtaldljuk a helyes egyensulyt a vezetés és a részvétel (bevonds) kozott. A sikeres
mindségiranyitdshoz egymast kiegészit6 folyamatokra, azaz felllrdl lefelé és lentrdl felfelé iranyuld
kezdeményezések kiegyensulyozott kombinacidjara van sziikség.

A tapasztalatok szerint a legjobb mddszer a célorientalt vezetés: a stratégiai célokat a felsé vezetés
hatarozza meg a legfontosabb érintettekkel folytatott konzultacié alapjan, a konkrét célokrdl pedig
— az dltalanos stratégiaval 6sszhangban — kdzdsen egyeztetnek minden szervezeti egységgel és
munkatdrssal. A mindennapi tevékenységek Onszervez§6 mododon milkodnek, de a
teljesitménymeérés rendszeresen ellendrzi, hogy a szervezeti egységek és munkatarsaik elérték-e az
egyeztetett célokat. A célkdzpontu vezetés koncepcidja erbsiti a felel6sségmegosztdst, ami fontos
el6feltétele annak, hogy a munkatarsak azonosulni tudjanak az intézmény céljaival, és

elkotelezetté valjanak a mingség irant.

A fels6 vezetés — els6sorban az intézményvezet§ — elkotelezettsége a mindség mellett, és
tevékeny részvétele a mindséggel kapcsolatos tevékenységekben kulcsfontossagu a vezetés és
részvétel egyensulyanak megteremtésében, amint azt a lenti példak is mutatjak:
a. a felsd vezetés egy tagjat megbizzak a mingségiranyitas fellgyeletével és a mindségugyi
vezetd kozvetlenil neki tartozik beszdmolassal;
b. a fels6 vezetés kinevezi a min8ségiranyitasi vezet6t és a min6ségligyi megbizottakat, és
meghivja a munkatarsakat, hogy vegyenek részt a mindségligyi csoport munkajaban;
c. afels6 vezetés biztositja a mindségiranyitas emberi és anyagi eréforrasait;
d. a fels6 vezetés tdmogatja a mindség javitasat szolgalo erbfeszitéseket, és példat mutat a
valtoztatasok kezdeményezgjeként.
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A vezetGk elkotelezettsége mellett a munkatarsak bevondsaval biztosithatjuk, hogy a min&ségligyi
tevékenységek, a valtoztatasok, a javitasok és fejlesztések a szervezeti hierarchia minden szintjén
végrehajthatéak legyenek. [gy tudjuk névelni az intézmény iranti elkdtelezettségiiket és a
folyamatos mindGségfejlesztést. A felsé vezetés feladata, hogy megfelel6 feltételeket teremtsen a
munkatdrsak aktiv bevondsahoz, olyan médszerekkel, mint:

a. a kozos értékek népszerlsitése, vilagos felel@sségi rendszer meghatarozasa, és a
mingségligyi célkitlizések és célok iranti tudatossag névelése;

b. a munkatdrsak bevondsa a célkitlizések és célok tervezése sordn;

c. folyamatos és megbizhatd informacié szolgdltatas és kommunikacio (lasd a 4.3 fejezetet);

d. anyilt és Gszinte parbeszéd, és a bizalom légkorének megteremtése (lasd a 30. tablat).

A munkatarsak nem mindig nyitottak az aktiv részvételre, el6fordulhat, hogy motivacidra,
Osztonzésre van szikség. Hatdsos Osztonz6 a ,felhatalmazas”, azaz bizonyos felelGsségek és
hataskérok atadasa a munkatarsaknak. A nagyobb ©nadllésag, a munkamddszerek
megvalasztasanak lehet8sége és bizonyos, munkaval kapcsolatos helyzetekben vald szabad dontés
jobb kozérzetet teremthet a munkatdrsak kérében. A felhatalmazas ellensulyt képez a vezetéssel
szemben, és elGsegiti, hogy a munkatdarsak sajatjukként kezeljék feladataikat. Néhany javasolhaté
modszer:

a. decentralizalt irdnyitas;

b. afolyamatokhoz vildgosan kapcsolédo felelGsségi rendszer (lasd a 4.4 fejezetet);

c. amunkatdrsak beleszdlasi joganak pontos meghatarozasa dontési folyamatokban;

d. belsé elismerési és jutalmazdsi rendszer bevezetése a munkatarsak dsztonzésére (lasd a 29.
tablat).

29. tdbla Belsd elismerési és jutalmazasi rendszer

A min&ségcélok érdekében végzett munka elismerésének és jutalmazasanak belsé rendszere motivalhatja a
munkatarsakat arra, hogy er@sitsék elkotelezettségiiket a minGségre iranyuld tevékenységekben. Az elismerés
akkor a leghatékonyabb, ha kdzvetleniil az elvégzett munka utdn, az illet6 jelenlétében, a fels6 vezetés és a
tobbi munkatars el6tt mondjuk el, és ezt az informaciot minél szélesebb kérben, tobbféle kommunikacids
eszkozzel nyilvdnossagra hozzuk.

4.3 Informacié és kommunikdcio

Az intézményben felhalmozott tudas a legértékesebb er6forrds, a tovabbfejlédés zaloga, amely
versenyel6nyhoz juttatja az intézményt. A szakképz6 intézmény elemi érdeke, hogy a zavartalan
informdcidéaramldssal, a sokrétli kommunikacids lehet8séggel tamogassa a tudas felhalmozasat és
megosztasat. Az informaciot viszont csak a megfelel6 emberekhez kell eljuttatni, kerdlni kell az
informacids tulterhelést, mivel a kivanatossal ellentétes hatast valthat ki.

A hatékony informdacio- és kommunikacidmenedzsment szintén fontos Osszetevfje a
mindségiranyitasi rendszernek, segit abban, hogy a folyamatok és felel6sségek atlathatdéak
legyenek, eljuttatja mindenkihez az informaciét arrdl, hogyan lehet min&ségiigyi feladatokban
tevékenyen részt venni, és tdjékoztatja az érintetteket a min&ségértékelések eredményeirdl. A
tanarokkal, szakoktatokkal és didkokkal folytatott folyamatos kommunikacié a mindség iranti
elkotelezettség megteremtésének fontos el6feltétele. A mingségiranyitas elengedhetetlen
feladata példaul az, hogy a minGséggel kapcsolatos mérések eredményeit megismertessiik
azokkal, akik részt vettek az elemzésben és az értékelésben. Novelhetjlik a kés6bbi felmérésekben
vald részvételi szandékot, és el8segitjik, hogy az érintettek megismerjét a szakképzd
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intézményben folyd munka mindségét, ha a tanuldi elégedettségmérések f6 eredményeit, és az
eredmények alapjan megtervezett fejleszt6 intézkedéseket nyilvanossagra hozzuk.

Az informaciéval valé gazdalkodashoz, a kommunikaciéhoz nagyon sokféle médium all
rendelkezésre és a szakképz8 intézmény mingségligyi vezetésének feladata, hogy témakortdl, a
céltdl és az adatok jellegétdl fliggben a megfelel6 kommunikacids eszkozt valassza:

a. az értekezletek nélkilézhetetlen kommunikaciés alkalmak arra, hogy a mindségugyi
kérdéseket (tevékenységeket, eredményeket, fejlesztéseket) nyilt l|égkorben, az
érdekelteket bevonva megvitassak;

b. az intranet a szabalyok, folyamatok, feljegyzések és mérési adatok tokéletes
dokumentdciés rendszere, melyben egyéni belépési rendszer biztosithatja a bizalmas
adatokhoz valé rugalmas hozzaférést;

c. a honlap a szakképzd intézmény eredményes marketingjének kivaldo eszkdze, ahol
tajékoztatast adhat a minGségfejlesztés céljairdl és eredményeirdl, és gyorsan kdzzé teheti
az 6sszes aktualis fejleményt;

d. a hirleveleket a legujabb fejlemények és eredmények megismertetésére lehet hasznalni, be
lehet mutatni az Uj munkatarsakat, és népszerdsiteni az Uj projekteket és terveket;

e. a kozosségi oldalak (Facebook, LinkedIn és Xing) hasonld funkcidjukkal egyre inkdbb
kiszoritjak az irott sajtétermékeket, gyakrabban frissithet6k, és egyre népszerlbbek a
szakképzésben részt vevs didkok kozott is;

f. a hirdet6tabla is hasznos médium a legfontosabb informacidk publikaldasahoz specialis
célkdzonség szamadra (tanulok, tanarok);

g. a szakképzd intézmény kdzponti taldlkozé pontjan elhelyezett tévé-képernydk is hasznosak
a legfrissebb hirek kozlésére.

30. tabla Mindségiligyi értekezletek

A munkatarsak, a diakok és a kiilsé érintettek részvételével folytatott minGségligyi vitak rendkiviil fontosak, de
a talalkozdkat nagyon hatékonyan kell megszervezni: az id6tartamot a lehetséges minimumra kell szoritani, és
célszer(i szigoruan csak azokat a személyeket meghivni, akik érdekl6désiik és/vagy szakértelmiik révén
kozvetlenl érintettek.

A kils6 és belsé érintettekkel folytatott kommunikacié alapvetd lizenete minden esetben az kell,
hogy legyen, hogy a vezetés elkotelezett a szakképz6 intézmény minGségkultarajanak
megteremtésében és fejlesztésében.

4.4 Folyamatirdanyitds

A folyamatok zOkkenémentes iranyitasa kulcsfontossagl a mindségkdzpontu szakképzd
intézményekben. A folyamat kolcsonésen egymadsra hato, id6ben ismétl6dd intézkedések
0sszessége, amely a tanuldknak vagy mas érintetteknek megfeleld szolgaltatast biztosit, azaz a
bemeneti tényezbékkel a kivant kimeneti eredmény elérésére iranyul. A folyamatiranyitas elemei az
intézkedéseket megel6z6 vitak, a tervezés és ellenbrzés, az eredmények mérése és értékelése, és a
folyamatok fejlesztése.

A folyamatiranyitds els6 |épése a szervezeti célkitlizések megvaldsitasa, és az Ulgyfelek
elégedettségének elérése szempontjabdl alapvetéen fontos, ugynevezett els6édleges vagy
kulcsfolyamatok azonositasa és leirasa (lasd a 3. fejezet 3. dbrajat). A kovetkezs |épés a folyamatok
kozotti Osszefliggések és egyuttmikodési formdak feltérképezése annak érdekében, hogy a
folyamatok kozotti hatarokat pontosan meg tudjuk jel6lni, és a mikodéshez atlathatd, jol
szervezett kereteket teremtsiink. Az eredmény az egész intézményt atfogd folyamatdbra (lasd az
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1.33 mellékletet). A kdvetkezd |épés a folyamatok gazdainak kijel6lése, a karbantartdshoz és
fejlesztéshez kapcsolddd szerepek és felel6sségek meghatarozasa. Végul ki kell dolgozni a
folyamatiranyitasi rendszert, azaz az egyes folyamatok értékelési eljarasat, és ennek részeként a
folyamatok teljesitési kritériumait és mutatoit, valamint a megfelel6 méréeszkdzoket.

31. tdbla A szakképz6 intézmények folyamatai

A kulcsfolyamatok a szakképz6 intézmény elsédleges tevékenységei: a verbuvalastdl a tanuldk beiskolazasaig,
a tanulas-tanitds megszervezéséig, a teljesitményértékeléstsl és a végzettek sorsanak koévetésétdl, a kilsé
tanmUhelyekkel valé partneri kapcsolatok dpolasaig.

A tdmogatd folyamatok segitik a kulcsfolyamatok megvaldsulasat, ide tartozik a tandrok, szakoktatdk
toborzasa, kivalasztasa, tovabbképzésik, a tanitas-tanulds informatikai tamogatasa és média-hatterének
megteremtése.

,,,,,,

részeként ide tartozik a stratégiai tervezés, az er6forrasok elosztasa, a célkitlizések és célok meghatarozasa, és
a szerepek és felel6sségek kiosztasa.

A minGségi munkahoz fontos, hogy a szakképz8 intézmény id6rél-idére felllvizsgalatot tartson, Uj
folyamatokat vesessen be, vagy valtoztasson a régieken, ha sziikséges.

32. tabla A kulcsfolyamatok iranyitasa

A kulcsfolyamatok kézben tartdsa alapvet6é az intézményi minGségkultira megteremtéséhez. A
kulcsfolyamatok meghatarozdsa, iranyitasa és fejlesztése kdzponti kérdés, mig a tamogatd folyamatok célja
kulcsfolyamatok erGsitése.

Az atgondolt folyamatleirdsok biztosithatjak azt az egységes rendszert, amelyben jol kdvethetd,
hogy ki mit, miért tesz, mikor, hol és hogyan végzi el feladatat.

A folyamatleirdsnak a kovetkez6 elemeket kell tartalmaznia:

a. afolyamat neve, célja és feladata;

a folyamatgazda neve és beosztdsa;

a folyamat hatalya: a lefedett tevékenységek és a sziikséges miveletek kore;

a folyamat lépései: kiinduld pont, az egymast kdvetd |épések sorozata, eredményei;
az egyes lépések soran elvégzendd feladatok;

az egyes lépések soran elvégzendd feladatokért felelds személyek;

g. afolyamatok eredményeinek mérését szolgald indikatorok és eszkdzok.

~ooaooT

A teljesitmény szempontjabdl fontos, hogy az érintettek értsék a folyamatleirast, a megértést
pedig a szoveges leirasnal gyakran jobban segiti egy grafikus abra (példaul egy folyamatabra). A
munkatdrsakat a folyamatok vilagos meghatdrozasara, és a folyamatleiras értelmezésére egyarant
fel kell késziteni.

4.5 A dokumentacio kezelése

A belsé min@ségiranyitas fontos része a szakképz8 intézmény mikddését kiséré dokumentacio
elkészitése, tdrolasa és védelme. A hatékony dokumentdcids rendszerben az aktualis
dokumentumokhoz és adatokhoz csak az arra jogosult személyek férhetnek hozza, és nem
fordulhat el6, hogy valaki egy dokumentumnak nem az aktualis valtozataval dolgozik. Ennek
érdekében az elavult dokumentumokat tordlni kell, és ki kell dolgozni egy eljarast a
dokumentumok érvényesitésére, helyesbitésére és visszavonasara. Hasonléképpen szabalyozni
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kell az adatgy(jtés és adattarolas mddszereit, és lgyelni kell arra, hogy a szabalyokat mindenki
betartsa.

Az értékelés soran az el6z6 id6szakra vonatkozd adatok fontos szerepet jatszanak. Ennek
érdekében megbizhatd és hiteles adatkezel6 és adattarold rendszert kell kidolgozni, amely egyben
megkonnyiti az adatok visszakeresését is. Minden dokumentumnak és adatnak elérhetének kell
lennie az arra jogosult felhasznaldk szamdra, de védeni kell a jogosulatlan hozzaféréstsl és
sérilést6l — megfontolandd példaul a tlizbiztos tarolas.

Osszefoglalva a dokumentacids rendszernek biztositania kell, hogy:
a. a folyamatokhoz, eljarasokhoz, szerepekhez és felel6sségekhez kapcsolddé minden fontos
dokumentum aktualis verzidja csak a jogosultak szamara legyen hozzaférhetd;
b. vissza lehessen keresni az el6z6 mindségértékelések érvényes és hiteles adatait az
eredmények hosszu tavu 6sszehasonlithatdsaga érdekében;
c. az adatgyl(jtéshez sziikséges aktualis eszkdzok (pl. kérd&ivek) és az aktudlis minGséglgyi
fejleményekrél sz616 informacidk hozzaférhetbk legyenek.

A szakképz6 intézmények rengeteg olyan személyes adattal dolgoznak, amelyek védelme

torvényben el6irt kotelesség. Az intézményben ki kell dolgozni a személyes adatok védelmének
szabalyait, pontosan meg kell hatdrozni az adatokhoz vald hozzaférés maddjat, és meg kell
akaddlyozni az illetéktelen hozzaférést. Az adatvédelmi rendszernek meg kell felelnie az adott
orszag vonatkozé torvényeinek.

33. tdbla Gondolatébreszt6 kérdések és lehetséges tovabbi akciok

a. Milyen felépitésti min6ségiranyitasi rendszer felelne meg legjobban az On intézményének?

b. Kit nevezne ki min6ségiranyitasi vezetének, megbizottnak, és kit hivna meg a minGségligyi csoportba
informalis tagként?

c. Gondolkodott-e mar azon, hogy kidolgozzon egy belsé elismerési és jutalmazasi rendszert?
d. Melyek a legfontosabb kommunikdcids eszk6zok az On intézményében?

e. Mely médiumokat hanyagoltdk el, és melyek voltak eddig tulnyomdan el6térben?

f. Gondolkodott-e mar egy folyamatiranyitasi rendszer bevezetésén?

g. Maegfelel-e bels6 dokumentaciés rendszeriik a fentebb felsorolt kovetelményeknek?
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5. A minoség kiilso tényezoi

Ebben a fejezetben megtanuljuk, hogy a kiilonb6z6 kiilsé érdekeltek hogyan jarulhatnak hozza az
intézményi munka minGségéhez, és hogyan fejleszthetjiik az egylittm(ikodést, a haldzatépitést és a
kozos értékelést a mindséget javitd erbéfeszitéseinkhez.

5.1 Egyiittmiikodés a kiilsé érdekeltekkel

Vannak olyan szakképz6 intézmények, ahol a kiils6 érdekeltekkel, kiilonésen a munka vilagaval
vald egylttm(kodés napi gyakorlatta valt, és ezek a kapcsolatok az intézmény munkajanak
mindségét pozitivan befolyasoljak:

a.

azok a munkaltatok, amelyek biztositjak a helyszint a gyakorlati oktatashoz, egyfel6l fontos
informdciét szolgaltatnak a munkahelyi képzési szikségletekrdl, masfel8l visszajelzést
adnak az elméleti oktatas megfelel§ségérdl;

a tarsadalmi partnerek, a kamarak és az agazati szakmai szovetségek informacidkat
adhatnak a munkaerd@piaci tendenciakrdl, az Uj készségek iranti igényekrdl, a tananyagok
korszer(sitére vonatkozo sziikségletekrdl;

a munkaigyi hivatalok segithetik a végzettek munkaerdépiaci beilleszkedését, és
beszamolhatnak a foglalkoztatottsag valtozasairdl;

a tobbi képzést vagy szakoktatast szolgdltatd intézménnyel valé egylttm(kodés
megkonnyitheti az intézményben végzett didkok tovabbtanuldsat, és hosszabb tdvon
segitheti az atjarhatdsagot a képzési alrendszerek kozott;

a végzettek fontos visszajelzésekkel szolgalhatnak didkként megszerzett képességeik
haszndlhatosagardl, és segithetnek a munka vildgaval és a helyi kozosséggel vald
kapcsolatfelvételben. A végzettekkel tartds kapcsolatot lehet kialakitani az 6regdiakok
egyesiletein keresztil, és rendszeres meghivasukkal az intézmény rendezvényeire;

a helyi vagy regionalis dontéshozokkal és a civil szervezetekkel kialakitott kapcsolat célja,
hogy beagyazza az intézményt a kornyezetbe, el8segitse az atlathatdsagat, ndvelje az
intézmény j6 hirnevét, és egyuttal a szakképzés vonzerejét;

egyuttmikodésre kell torekedni az akkreditacios testlletekkel az intézmény kilsé
elismerése érdekében.

34. tdbla Az EQAVET-ajanlas javaslatai

Az EQAVET-ajanlas kiemelten kezeli a kilsé érdekeltek bevonasat, valamint ‘az oktatds, a képzés és a
foglalkoztatds kozotti kdlcsénhatas fejlesztését’:

a. a kulsé kapcsolatok erGsitésének legfontosabb célja, hogy fenntartsa és novelje a szakképzés

valaszadod képességét a munkaerGpiac sziikségleteire;

b. a szakképzésbdl a folyamatos tanuldsba és képzésbe, és kilondsen a fels6oktatasba valé atmenet

javitasa;

c. aszakképzéshez vald hozzaférés megkonnyitése és javitasa.

5.2 A minéség a munka vilagaval valé egyiittmiikédésben

A szakképzés mindségfejlesztése szempontjabol a munkaaddkkal valo egylttmikodés altaldban
fontos kérdés, de ha a gyakorlati képzés egy vallalatnal zajlik, akkor egyenesen kovetelmény. A
gyakorlati képzés a szakképzési programok szerves része, a minGségiranyitasnak erre a teriletre is
ki kell terjednie.
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A kovetkez6kben |épésrél-lépésre vesszik végig, hogy hogyan integralhaté a mindséglgy a
gyakorlati képzésbe és megmutatjuk, hogy hogyan segiti a min&ségfejlesztést a szakképzd
intézmény és a munka vilaga kozotti egytttmiikoddeés.

A mindségfejlesztés a gyakorlati oktatdsban®

1. Iépés: a kapcsolatok kiépitése az egylttm(kodési hajlanddsag felkeltése érdekében, és olyan
cégek toborzasa, amelyek lehet6ségeket tudnak biztositani gyakorlati oktatashoz. Ez altaldban
hosszu tavu feladat, amely folyamatossagot, haldzatépitést és megbizhatd partnerséget igényel. A
szakképzd intézmények legfontosabb kezdeti |épései e terlileten a kévetkezdk:

a. a munkaltatok és a vallalati képvisel6k meghivasa az intézmény rendezvényeire, a diakok
tevékenységének bemutatasa, a vallalatok meglatogatasa, a vallalatokkal k6z6s projektek
szervezése;

b. elkotelez6dés a kamarak és a szakmai szovetségek felé, a kblcsondsen el6nyds
egyuttmikodés alapjainak megteremtése;

c. akulsé érdekeltek bevondsa a visszajelz8 felmérésekbe és interjukba.

2. lépés: a gyakorlati oktatds megtervezése, ami els6sorban a szakképzd intézmény felel&sségi
korébe tartozik, hiszen figyelembe kell vennie a torvényi szabdlyozast és a pedagdgiai célokat:

a. a szerz6déses megallapodasok ki kell terjedjenek a tanuldk jogaira és kotelességeire, és a
munkaltatdknak tisztaban kell lennitik ezekkel még a gyakorlati oktatas megkezdése el6tt;

b. az oktatas feltételeit meg kell vizsgalni a vallalaton belil: a gyakorlati képzés tartalmanak
illeszkednie kell a szakképzési program tananyagahoz, és a munkakdrnyezetnek tamogatnia
kell a feladatorientdlt kompetenciak (hard skills) és a szocidlis készségek (soft skills)
fejlesztését;

c. a tantervekben részletesen meg kell hatarozni azokat a kompetencidkat, amelyeket a
tanuldknak a gyakorlati oktatas soran meg kell szerezniuk.

3. lépés: a didkok mentoralasa, a gyakorlati oktatas felligyelete a szakképz6 intézmény és a
vallalati szakoktatdk egyuttmikodésében:

a. a gyakorlati oktatds dokumentaldasa a vallalati mentorok képzési jegyz6kdnyveinek és a
diakok képzési naploinak segitségével;

b. a tanuldk és a vallalati mentorok dnértékelése, mely segiti a tanulasi folyamat iranyitasat,
és a fejlesztendd terliletek feltarasat;

c. a szakképz6 intézmény tanarainak és szakoktatdinak helyszini latogatasa, hogy segitsék a
tanuldk teljesitményének értékelését, és lehet6séget adjanak a kdzvetlen visszajelzésekre;

d. a szakképz8d intézmény tandrainak és szakoktatdinak, valamint a vallalati mentorok
folyamatos tapasztalatcseréje, hogy biztositsak a megfelel6 gyakorlati oktatasi folyamatot.

®Lasd az 1.21, 1.35 és 1.36 mellékleteket.
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4. lépés: a gyakorlati oktatas felllvizsgalata és értékelése, ami egyuttal informacidkkal szolgal
annak tovabbfejlesztéséhez:

a. atanulok és a vallalati mentorok visszajelzéseinek 6sszegy(ijtése a minGségrél és gyakorlati
oktatas eredményeirdl felmérésekkel és interjukkal;

b. a gyakorlati oktatasi szakasz értékelése, amely tartalmazza az elért tanulasi eredmények
objektiv értékelését;

C. a szakképzd intézmény tanarainak és szakoktatdinak a helyszini latogatdsokon szerzett
megfigyelései és visszajelzései.

5. Iépés: a gyakorlati oktatasi tevékenységek fejlesztése és javitasa, az értékelési eredmények, az
egységes mindségi megkozelitésr6l sz0l6 megegyezés, és a kozos minbségi mutatdk
alkalmazasanak alapjan:

a. az értékelés eredményeit meg kell vitatniuk a szakképzd intézmény felel6s tandrainak és
szakoktatodinak;
a vallalati mentoroknak, hogy levonhassak a tanulsagokat a jov6re nézve;

c. az Osszes érdekelt bevondsaval szervezett reflektiv. munkamegbeszélések vagy
fokuszcsoportok segithetik a minéség fejlesztését, a tanuldk jobb felkészitését, az iskolai és
a gyakorlati oktatas jobb 0Osszehangoldsat, mas szakképzési programok adaptaldsat,
amelyek elvezethetnek

d. a kozés mindségi mutatok alkalmazasahoz
elfogadasahoz.

és a kozds minbségi megkodzelités
A 4. tablazat bemutatja az érdekeltek bevonasanak tipoldgiajat, és attekintést ad azokrdél a
tevékenységekrél, amelyekkel jobban bevonhatjuk az érdekelteket. A tdbla felsé sorai érintik az
Osszes érdekelt felet: a munkaltatdkat, a helyi hatdsagokat és a végzetteket, mig az alsé részben
taldlhaté sorok els@sorban a munkaltatokkal valé egylttmikodésre vonatkoznak a kdzdsen
nyujtott gyakorlati oktatds miatt. Vegyik példaul a gyakorlati oktatas megvaldsitasat, a 4. tablazat
nemcsak a tevékenységeket sorolja fel, hanem a minGségi célokat is, melyek iranyitjak az
egyuttmikodést, valamint szamos eszkdzt, amelyek tamogatjak e mindségi célok elérését.

4. tablazat Az érdekeltek részvételének tipoldgiaja
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A tevékenység tipusa

Alkalmazott eszk6z6k

MinGségligyi célok

A bevonas mértéke

GYENGE | Akalmazkodas kiilsé | PR és infomracios | Az érdekeltekkel vald
érdekeltekhez a kozos | tevékenység az | egyuttmdkodés
tevékenységekben vald | érdekeltek irdnyaba fejlesztésének

részvételiik novelése érdekében

stratégiaja

Az érdekeltek részvétele a | KérdGivek, interju- | Az érdekeltek reagalasa
visszajelz6 felmérésekben és | vezérfonalak a minGségligyi
interjukban intézkedésekre

Az érdekeltek részvétele a | Meghivasok, kilonb6zé | Az érdekeltek

megbeszéléseken:
(a) specialis 6sszejovetelek;
(b) tematikus szemindriumok;

(c) folyamatos egytittmiikodés.

témadk napirendre tlizése,
Otletek a szakképzdktdl,
visszajelzések  gydjtése,
fokusz-csoportok

hozzdjaruldsa a mindség
fejlesztéséhez

Egyuttmiikoédés a képzésben

A képzések kdzos megvaldsitasa

Hivatalos egylttm(ikodési

A gyakorlati oktatas



a kiilsé érdekeltekkel | megdllapodas ergsitése
egyuttmikodésben

A gyakorlati oktatds kozos | Képzési jegyz6konyvek és | A gyakorlati oktatas
monitorozasa és mentoralasa naplok, helyszini | minGségének biztositasa
latogatasok, visszajelzés

A  ko6z6s minGségi mutatdk | Megdllapodas a | A kozos szakképzés
alkalmazdsa a kozésen nyujtott | mutatdkrol és a kozos | fejlesztése
szakképzésben mindgséglgyi

EROS

megkozelitésrdl

Forrds: Cedefop.

5.3 Egyiittmiikédés és halozatépités mds oktatdsi intézményekkel

Sok szakképzd szolgaltaté szamadra valt mindségfejlesztési célld a mds oktatasi és
képzdintézményekkel vald egylittmiikodés és halézatépités. Célja sokrétl - kozos informaciok, az
intézmény és szakmai programjanak megismertetése, tapasztalatcsere, halézatépités és az
intézmény Osszehasonlitdsa a tarsintézményekkel — mindezek a tevékenységek mind kulénféle
hatdssal vannak a mindségre.

A legtobb szakképz6 intézmény kiilonds figyelmet szentel a helyi dltalanos- és kdzépiskolakkal vald
egyuttmikodésre, akiknek végz8dseire mint leendd didkjaikra tekintenek. A hagyomanyos
tevékenységeken tul - mint példaul a nyilt napok — néhany szakképzd intézmény aktiv toborzasi
stratégiat alkalmaz, informaciés napokat szerveznek a helyi altalanos és koézépiskolaknak,
amelyeken a szakképzési programjaik kinalatat ismertetik meg a sziil6kkel és a leendd diakokkal.
Az iskolarendszerek intézményesitett egyuttmikodésének célja az, hogy a tanuldkat felkészitse a
szakképz8 programokra, és segitse zokkenémentes atlépésiiket a szakképzésbe.

A tobbi szakképz6 intézménnyel vald egylttm(kodés tovabbi tanuldsi lehet&ségeket nyujthat a
szolgdltatok haldzatban vald részvételével. Az ilyen halozatépités mas szakképzd intézményekkel
kiterjedhet a k6z6s tanulas tdmogatasardl sz6l6 informalis tapasztalatcseréktsl egészen a képzési
programok kozos fejlesztéséig és felkinalasaig, valamint benchmarking-eredményekhez vezeté
tevékenységekig.

A szakképzési piacon folyd verseny miatt a tapasztalatcsere és az egylttm(ikddés gyakran
korlatozott a fent emlitett kozos tevékenységek ellenére. A megkérdezett fenntartdk
hangsulyoztak, hogy minél keményebb a verseny az intézmények kodzott a nyilt oktatasi piacon,
annal kisebb a hajlanddsag joé gyakorlataik kicserélésére a minGségiranyitas terén. Egyetlen
intézmény sem akarja elvesziteni versenyelényét.

Ha mégis létrejon az egylUttm(kodés, a mindséget érint6 elényok abban rejlenek, hogy
azonosithatjak és atadhatjak egymasnak sajat jé gyakorlataikat, és kiils6 visszajelzést kaphatnak.
Tobb szakképzd intézmény egylttmikodik kisérleti rendszerek kiprébalasaban, szakképzési
programjaik megujitdsaban és korszer(isitésében, vagy az e-learning haszndlatdnak
elémozditasaban, igy hozzdadott értékeket nyernek programjaikhoz, és szolgaltatasaik minéségi
el6irasaihoz. Néhany szakképz6 intézmény innovacidés projektekben vesz részt -
kutatdintézetekkel kozésen —, hogy Uj mindségi védjegyeket dolgozzanak ki, és biztonsagi
szabalyokat hatarozzanak meg.

Egyes intézmények, kilondsen azok, melyek az élethosszig tartd tanulas elvét valljak,
egyértelmlen a fels6oktatasi intézményekkel valé egylttm(kodést allitjdk a kdzéppontba.
Bizonyos agazatokban tevékenykedd szakképzd intézményekrdl sz616 elemzések érdekes példakat
tartak fel egyetemekkel valé egylttmikodésekre, amelyek olyan Uj programokat dolgoztak ki,
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amik  jobban megfelelnek végzettjeik szakmai fejl6dési igényeinek, mint a hagyomanyos
fels6oktatasi programok. Ez javitja szolgaltatasaik mindségi elSirasait, és fontos hozzaadott értéket
jelent.

35. tdbla A t6bbi oktatdasi intézménnyel valé egyiittm(ikdés eredményei

a. Biztositja a versenyel6nyt, az atlathatdsagot, javitja az intézmény vonzerejét a jov6beni diakok, a
szil6k és a vallalatok szamara.

b. Uj képzési programok fejlesztése, a meglévdk korszer(sitése a tobbi oktatasi intézménnyel vald
haldzati kapcsolatok révén.

c. Uj felismerések szerzése a kozosen nyujtott szakképzési programok fejlesztése terén, és célzott
benchmarking eredményekhez jutas.

d. Azintézmény sajat programjainak értéknovelése, és a sajat mindségi elGirdsainak fejlesztése.

e. Ujszakmai karrierutak nyitasa végzettek szamara.

5.4 Nemzetkézi egyiittmiikodés és kiolcsonds partneri feliilvizsgdlat (peer
review)

A konferencidk, a tanulmanyutak, a tanarok és a didkok kdzds projektjei vagy mobilitasa révén
létrejott nemzetkozi egyuttmikodés tanuldsi lehet8ségeket teremt, és ezzel segiti a mindség
javitdsat. E tevékenységek erdsitik egymast, és szinergiat (egymast kiegészit6 egyltthatdst) hoznak
létre: a tanulmanyutakbdl tartéds egylttm(kodés, a kozoés projektek alakulhatnak, egy
konferencidn vald részvétel kolcsonos latogatdsokhoz, a didkok, tanarok és szakoktatdk cseréjéhez
vezethet. A nemzetkozi egylittmikodés a munkatarsak és a didkok szamara tovabbi lehet8séget
teremt nyelvi készségeik és interkulturalis kompetenciaik fejlesztésére.

Mig a nemzetkozi egylittmikodések hatasa a mindségre inkabb diffuz, és nehezen mérhetd, addig
a kolcsonos partneri fellilvizsgdlatok (peer review) kézéppontjaban kdzvetleniil a mindség all. A
kdlcsonds partneri felllvizsgalat onkéntes, javitd szandéku és kils6 értékelés a szakképzé
intézmény szamadra, masik intézménybdl érkezd szakértdk, kollégak altal, akik egyenrangu felei
azoknak, akiknek a teljesitményét vizsgaljak. Altalaban az értékels kollégak négyes csapatokban
dolgoznak, mely magdban foglal minden sziikséges kompetenciat és szakértelmet, azaz oktatasi és
képzési tapasztalatot (aktiv tanarok/oktatok a csapat részét képezik), a vizsgalat targyat képezd
terlilethez kapcsolédd mindségre vonatkozd szakértelemet, és bizonyos kompetenciat a
mindségiranyitds és értékelés teriletén. Ezeket az értékel6 kollégakat ,kritikus baratnak” is
nevezik. A kolcsonds partneri felllvizsgalat akkor ,,nemzetkozi”, ha a szakért8i csoport legalabb
egy tagja kilfoldrél érkezik.

A kolcson6s partneri  fellilvizsgdlat nem tervez ,0j” rendszert, hanem a meglévd
mindségiranyitasra épit, |épésrdl [épésre halad: a szakképz6 intézmény onértékelésével kezdbdik,
magaban foglalja a szakértd kollégak helyszini meglatogatdsat, végil a felllvizsgalat eredményeit
értékeld jelentésben rogziti.

Az ellen6rzés-kdzpontu értékeld eljarasokkal szemben a kdlcsonds partneri fellilvizsgalat 6nkéntes,
tisztan javitd célzatl, a szakképzési szakemberek szakmaisagara épit, és el8segiti a szakképzd
intézmények haldzatépitését. A kdlcsonds partneri fellilvizsgalatot hagyomanyosan a fels6oktatas
kils6 minGségbiztositasaban haszndltdk, mig a szakképzd intézményekben ez csak nemrég
honosodott meg. A kilénb6z8 kezdeményezések kdzott érdemes megemliteni a 2004 és 2009
kdzott megvaldsitott Leonardo da Vinci projekteket, (OIBF, 2009a; 2009b; 2009c) melyek a
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szakképzési szolgaltatokat segitették szolgdltatdsaik min&ségének javitasaban, szoros kapcsolatban
az EQAVET-keretrendszerrel.

A kolcsonds partneri fellilvizsgalatok azokat az intézményeket céloztak meg, amelyek a kiilsé
értékelés alternativ formait keresik, vagy szukségét latjdk a hagyomanyos akkreditacio és
mindsités kiegészitését egy segit6kész, de kritikus mddszerrel, amely igazodik igényeikhez, és
kilonos figyelmet szentel a tanitasnak és a tanulasnak. Mindkét félnek — a vizsgalt intézménynek
és a szakért6 kollégaknak — egyarant el6nyos a koélcsonds partneri felllvizsgalat. Ha
mindségbiztositassal kisért modon végzik, az Eurdpai peer review kézikdnyv ajanlasai szerint, akkor
a kolcsonds partneri fellilvizsgalat folyamata néveli a hitelességet, és kivalthatja a kiilsé érdekeltek
elismerését.

36. tabla Eszkoztar a kdlcsonods partneri fellilvizsgalat végzéséhez

A szakképzés szamara kiadott Eurdpai 'peer-review’ kézikdnyv a szakmai alapképzés szamdra ismerteti a
kolcsonos partneri felllvizsgalat szabvanyos eurdpai eljarasat a szakmai alap és tovabbképzésben.

A kézikonyv kozvetleniil végrehajthaté utmutatasokat ajanl azoknak a szakképzdé intézményeknek , amelyek
mindségik értékelésében és fejlesztési folyamataikban be szeretnék vezetni a kolcsénds partneri
fellilvizsgalatot. A kézikdnyv jelenleg 15 eurdpai nyelven érhet6 el.

A kézikonyv kiegészill egy gyakorlati eszkoztarral, amely magaban foglal egy sor minGségligyi teriletet,
mindségi kritériumot és indikatort, valamint tobbféle formanyomtatvanyt és ellenérzé listat, amelyek
iranyitjak és tdmogatjak a kélcsénos partneri felllvizsgalat lebonyolitasat.

Kilon képzési program segiti a szakért6 kollégak felkészitését a feladatra. Ezt a tananyagot a partnerek
részletes kompetencia-profiljara alapoztak.

Magyarul a kézikbnyv az alabbi cimen érheté el: http://www.peer-review-
education.net/calimero/tools/proxy.php?id=12405

5.5 Akkreditdcio/kiilso elismerés

A legtdbb eurdpai orszag rendelkezik a szakképz8 intézmények elismerésére sajat rendszerrel,
amelyeket a minisztériumok, részben allami lgyndkségek, vagy pedig erre a célra megbizott
magancégek végeznek.” A nemzeti akkreditacids rendszereken tal a legtobb tagorszag sajat
rendszerével egyenértéklinek ismeri el azoknak a k6z6s akkreditacids modelleknek a tobbségét,
mint példaul az I1SO (Nemzetkdzi Szabvanylgyi Szervezet) vagy az EFQM (Eurdpai
Mindségiranyitasi Alapitvany) rendszere (a 37. tdbla attekintést ad ezekrél a modellekrél).

Sok orszagban megkdvetelik az akkreditaciot a szakképz6 intézményektdl, kiilondsen azoktdl, akik
allami tdmogatast akarnak igénybe venni. Ezen lehetséges el6nyon tul a kilsé akkreditacid noveli
az intézmény hirnevét, és hozzajarul vonzerejének erdsitéséhez is.

Az akkreditacid a szakképzé intézmény bels6 mindségligyi eréfeszitéseinek eredményeit is
visszaigazolja, hiszen ebben mindig részt vesznek kilsé szakemberek. Idedlis esetben a kiils6 és
belsd ellenérzések kiegészitik egymast, és megtermékenyit6leg hatnak egymasra. Az eréfeszitések
megkett6zésének, és a legtdbbszor szlik kapacitasok pazarldasanak elkeriilése érdekében az
akkreditacidnak és bels6 mindségiranyitasnak szorosan kapcsolddniuk kell egymashoz:

7 A részletes attekintés errél lasd: Cedefop, 2011a.
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a. a bels6 minGségiranyitdas és a nemzeti vagy d4gazati akkreditaciés rendszerek
kovetelményeinek 6sszeegyeztethetGségét kezdett6l fogva biztositani kell;

b. stratégiai szempontbdl igénybe kell venni az akkreditdcidot végz6 kiilsé szervezetek
erGforrasait és tdmogatasat a belsé minGségiranyitasi rendszer tdmogatasara.

37. tdbla A bels6 mindségiranyitas és a kiilsé akkreditalas modelljei

,,,,,,

,,,,,,

amelyek olyan termékeket és szolgaltatasokat akarnak nyujatni, amik megfelelnek a fogyasztdk elvarasainak és
a jogszabalyi kovetelményeknek. Az ISO 9000ff a szervezeti folyamatokat figyelembe véve Gsszehasonlitja a
terveket a tényleges eredményekkel. Eltérések esetén, a fejlesztéseket és a valtozasokat kell megvaldsitani. A
PDCA ciklusnak megfelel6en a szervezet folyamatos fejlesztési folyamatat mikodteti.

,,,,,,

létrehozasahoz és fejlesztéséhez. Az Onértékelés a szervezet er@sségeinek és a fejlesztendd terileteinek
meghatarozdsara szolgal, és igy tdmogatja a folyamatos fejlesztést. Tartds eredmények elérése érdekében
minden munkatdrsat be kell vonni az 6nértékelés és a fejlesztés folyamataiba. Ezen tul az 6sszes folyamat
folyamatos ellen6rzése segit meghatarozni az intézmény erdsségeit, gyengeségeit és a fejlesztendd terileteit,
valamint a min6ségstratégiaval valé 6sszehangolasat.

A kozos értékelési keretrendszer (CAF, Common Assessment Framework) az EU allamigazgatasi lgyekkel
foglalkozé minisztereinek egylttm(ikodése révén jott létre, célja az dllami szektor intézményeinek tamogatasa,

,,,,,,

,,,,,,

feltevésen alapul, hogy a mindség az allampolgarok/fogyasztok és a tarsadalom szamara az iranyitas, a
stratégiai tervezés, a partnerségek és a folyamatiranyitas altal érhet6 el.

Az Investors in People (,,Befektet6k a humaneré6forrasba”) belsé minGségigyi rendszer, és a szervezetek kiilsé
elismerési modellje. Az EFQM-modellhez hasonldan célja a folyamatos belsé fejlesztés, és kifelé a nevét visel6
dij egyben min&séget igazold védjegy. Az EFQM-mel szemben a munkatarsak irdnyitdsat és fejlesztését allitja
minden mindségorientalt tevékenység kozéppontjaba, és ezek nem csak egy tényezét jelentenek a sok kozil. A
vezetésre és a munkatarsak fejlesztésére helyezett hangsuly eredményezi a mindség javulasat.

A tanuldkra 6sszpontosit a tanulékdzpontd minéségmodell, mely a feln6ttek folyamatos képzését szolgalta
eredetileg. Bels6 mindségiranyitasi és kils6é elismertetési modell, amelynek kovetése nyoman a
mindségfejlesztés kezdete a vizid és a kiildetés meghatarozasa, és a jo példak azonositasa. A kiilsé elismerés
alapja az 6nértékelési jelentés, melyben a szakképzé intézménynek be kell mutatni, hogyan segiti a tanulast és

tanulasi folyamatokat.

Az akkreditacid és a kils6 elismerés f6leg azt szolgdlja, hogy a szakképzés megfeleljen a minimum
kovetelményeknek. A min&ségnek ezt a korldtozott értelmezését figyelembe kell venni, amikor
Osszekapcsoljuk az akkreditaciot a bels6é minGségiranyitasi eréfeszitésekkel. A kdzponti vagy helyi
irdnyitds altal rendszeresen ellen6rzott szakképz6 intézmények, amelyek id6rél-id6re sikeresen
megujitottak akkreditacidjukat, megeréGsitik, hogy a kiilsé elvardsok fogalmazzdk meg a
mindséghez sziikséges elGfeltételeket - de nem elégségesek ahhoz, hogy elinditsak és tdmogassak
a folyamatos fejlesztést. A mindség irant elkotelezett szakképzd intézmények céljai a legtobb
esetben tulmutatnak a kiilsé akkreditacids rendszerek kovetelményein. EbbdSl a szempontbél a
kiils6 akkreditacié elnyerése csak kiinduld pont ahhoz, hogy napirenden tartsuk az intézmény

jovGképét és a jobb mindség érdekében megfogalmazott sajat céljait.

5.6 Az dgazati mindségiigyi modellek hozzaadott értéke

Az utdbbi id6ben a nemzeti akkreditacios rendszeren és a széles korben elismert kilsé
elismertetési modelleken kivil az elmult években kifejlesztették a bels6 min&ségirdnyitds és a
kiils6 akkreditacid és elismerés tobb agazati modelljét is. E keretrendszerek altal elGirt
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kovetelmények és eljardasok, melyeket a fenntartdk hivatasos egyesiiletei iranyitanak, altalaban a
mindség sajatos terlleteit célozzak meg, és igy meghaladjak a hivatalos rendszert, ezaltal
hozzaadott értéket biztositanak az ezeket alkalmazé szakképzd intézmények szamara.

Meg kell kllénbdztetni a csupdn a bels6 mindségre iranyuld agazati minbségi kereteket,
melyeknek valé megfelelés agazati mindségi védjegyet nyujt, azoktdl, amelyek a szakképzé
intézmények kiilsé akkreditaciojaval jarnak. Az elsé csoportba tartozd agazati mindségi
keretrendszerek tartalmaznak olyan, a szakképz6 intézmények altal alkalmazott mindségi
el6irasokat, melyek a vallalkozasokkal vald szoros egyuttmikodésik eredményei. Példaul az
autoipar vagy az informatika tertletén mikod6 cégeknek nagyon magas minGségi és/vagy
biztonsagi kovetelményeknek kell megfelelnitik.

Azok a szakképzd intézmények, amelyek o©nként elfogadjak ezeket a kiegészit§ minGségi
el6irasokat, naprakészen tarthatjak azokat a technoldgidkat, felszereléseket és tananyagokat,
amelyeket oktatasi és képzési programjaikban haszndlnak. E min6ségi szabvanyok alkalmazasa az
oktatashoz/képzéshez és a megfelel6 munkakorokhoz kapcsolddd innovacié allandé forrasa. A
tanuldknak gyakran lehet6ségik van arra, hogy kiegészité tanusitvanyokat szerezzenek, mikézben
az szakképz6 intézmények is javithatjak hirneviket.

A szakképz6 intézményeknek tovabbi er6feszitéseket kell tennilik ahhoz, hogy ezeket az el6nyoket
kihasznalhassak: a magas mindségi kovetelményeknek valé megfelelést folyamatosan értékeltetni
kell belsd és kiils6 ellenGrzések segitségével, és erre az ellenérzésre gyakrabban sor keriilhet, mint
amit a nemzeti akkreditaciok el6irnak, el6fordulhat, hogy egy évben kétszer is.

A kivald mindséget biztosito ipari kdvetelmények elfogadasa tobb pozitiv hatassal is lehet a
szakképzés minGségére:

a. a kozrem(ikédd vallalatok tevékenyebben vesznek részt a szakképzési stratégiak
fejlesztésében, az Uj képzési profilok kialakitasaban, valamint a képzési programok
hozzaigazitasaban az Uj technolégiakhoz;

b. a szaktanarok és vallalati oktaték altaldban sokkal szorosabb kapcsolatokat apolnak
egymassal, és a vallalatok erdsen érdekeltek a szakképzd intézmények tandrainak
tovabbképzésében, hogy tudasuk Iépést tartson az Uj miszaki fejlesztésekkel;

c. a vallalatok alkalmakként kikildhetik munkatarsaikat, hogy el6addként szerepeljenek a
szakképz8 intézményekben, gyakran ellatjdak azokat multimédias eszkdzokkel és modern
laboratoriumi felszerelésekkel;

d. a vallalatok készek arra, hogy a tanuléknak helyet biztositsanak a munka-alapu tanuldsra,
és igy noveljék foglalkoztathatésagukat.

A kivald min8séget biztosito ipari kovetelmények bevezetése a szakképzd intézményekben
kiemelten hat azok kulcsfolyamataira: a tanitdsra és tanuldsra, és ezzel 06sszhangban
mingségfejlédést is eredményez. A kiils§ elismeréssel 0sszekotott dgazati mindségligyi modellek
bevezetése szakképzd intézményekben, és ennek védjegye az egész szervezetre nagy hatassal van,
és befolyasolja a minéségkoncepciodt, a szolgaltatas alapértékeit, és ennek részeként a tanitasi és
tanuldsi folyamatokat.

38. tabla Az agazati mindségi modellek példai

Az EQUASS (European Quality in Social Services: Eurdopai MinGség a Szocialis Szolgaltatasokban) az Eurdpai
Rehabilitacios Platform kezdeményezése. Az EQUASS egy sor tamogatast ad a szocialis szolgaltato
szervezeteknek a minGség elismeréséhez és tanusitasahoz, 6sszhangban a szocialis szolgaltatasokkal szemben
tdmasztott eurdpai minbségi kovetelményekkel. Az EQUASS minGségmodellje, és az ennek megfeleld
szolgaltatéi mindsités kiegésziti a nemzeti minGségligyi keretrendszereket; fliggetlen nemzetkozi bizottsag
feltigyeli, amelynek tagjai a szocialis szolgaltatasok legfontosabb eurdpai szervezeteinek képviselGibdl keriilnek
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ki.

Az Eco-Citizenship (6ko-allampolgarsag) azon oktatasi intézményeknek kiirt eurépai mindségdij, amelyek
elkotelezettek kézzelfoghatod kornyezeti elényoket eredményezd kornyezeti és fenntarthatd fejlédést biztositod
megoldasok keresésére. Az , 0ko-allamolgar-szervezet” statusz azt jelenti, hogy ezek az intézmények specialis,
a fenntarthatd fejl6dést el6segit6 oktatdsi programokat nyujtanak példdul oOko-épitészet, a megujuld
energiaforrdsok, vagy a hulladékgazdalkodas terén, és az oko-allampolgarsag elveit alkalmazzak az egész
szervezetben, és beépitik képzési programjaikba is. A dijat kiérdemI6 intézményeknek biztositaniuk kell, hogy
didkjaik lehet6séget kapnak a dontésekben vald részvételre, készségeket fejlesztenek és érzékennyé valnak az
aktiv allampolgarsag értékei irant. Ezek az intézmények kapcsolatokat épitenek ki a helyi vezetéssel, a
gazdasagi szervezetekkel és didkjaik csaladjaval.

A teljes egyenjogusagi dij (total e-quality award) olyan évente kiosztott dij, amelyre azok az intézmények
palyazhatnak, amelyek szervezeti politikdjukban példamutatéan megvalédsitjdk az esélyegyenl6séget. A dij
tanusitja a fenntarthatd esélyegyenl6ségi elkotelezettséget a munkatarsi tovabbképzés és foglalkoztatas
terén. A dijra 6nértékeld kérddivekkel lehet palyazni, amelyben az intézménynek bizonyitania kell folyamatos
erGfeszitéseit és eredményeit az esélyegyenlGség terén a munkaeré-felvételben és -fejlesztésben, a
karriertervezésben, a munkatarsak munka- és maganéleti egyensulyat biztositd intézkedésekben, valamint a
szervezet és a mindségkultura fejlesztéséhez kapcsoldoddé mindségbiztositdsi eszkozok alkalmazasaban.

Azon agazati minGség-modellek, melyek tamogatjak az alapértékeket - példaul az emberi jogokat,
az egyén méltdsagat, és a nyujtott szolgaltatasok egyénre szabasat -, igazoljak jelentéségiiket és
holisztikus szemléletiiket. Ekes példaja ennek az EQUASS (European Quality in Social Services:

Eurdépai Mindség a Szocialis Szolgaltatasokban), mivel:

Ezek olyan fontos hozzaadott értékek és min@ségligyi célok, amelyeket minden szakképzé
intézménynek tdmogatnia kell, kiléndésen mivel ezek nincsenek jelen a nemzeti vagy agazati
mindségligyi modellekben. Mindenesetre nem feledkezhetlink meg arrdl, hogy a kiegészit6 agazati
mindségi modellek alkalmazasa magdaval hozza azt, hogy a bels6 mindségiranyitdas feladatai

a. elémozditja az Ugyfelek/didkok jogait az ENSZ Emberi Jogi Egyezménye szerint, és

Utmutatast ad a didkok autondmiajanak és dnrendelkezésének tdmogatasahoz;

b. etikai értékekre és viselkedésre hivatkozva iranyelveket ad a szexualis vagy pénzigyi

visszaélések ellen, valamint a didkok egészségének és biztonsaganak garantalasahoz;

c. nyomatékosan tamogatja a didkokkal valé partnerséget és a didkrészvételt azzal, hogy

eszkozoket biztosit felhatalmazasukra.

elkerilhetetlenll megsokasodnak (lasd a 18. dbrat).
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18. abra A belsé mindségiranyitasra hato tényez6k

Nemzeti akkreditacios

rendszerek /x

Kivalo ipari mindséget e Diékok,
biztosito kovetelmények munkatarsak
és mas érdekeltek

elvarasai

Agazati mindségiigyi
modellek

Forrds: Cedefop.

Bizonyos koriilmények kozott a szakképz6 intézmények mindségiranyitasi rednszerének nemcsak a
nemzeti akkreditacids rendszer kévetelményeinek kell megfelelnie, hanem szamitasba kell vennie
a kivaldo minbséget biztositd ipari kovetelményeket is, és be kell épitenie az dagazati
mindségrendszerek atfogd értékeit és koncepcidit. Ez jelent8s kihivast jelent, de kdnnyebb
végrehajtani, ha nem kotelez6nek tekintjik, hanem az intézmény folyamatos
mindségfejlesztéséhez és minGségkulturajahoz sziikséges eréforrasnak.

39. tdbla Megfontolandd kérdések és lehetséges tovabbi lépések
a. Kik szakképzé intézménye legfontosabb kiilsé érdekelt felei?
b. Hogyan vonjak be ket min6ségfejlesztd tevékenységeikbe?

c. Hogyan tudndk részvételiket er@siteni? Milyen tevékenységeket tudna elvégezni, és milyen
eszkdzoket alkalmazna a min&ségfejlesztés érdekében?

d. Melyek intézményik specialis prioritasai a halozatépitéssel, kiilonb6z6 kilsé érdekeltekkel vald
egyuttmiikodéssel kapcsolatban?

e. Milyen el6nyoket varnak a nemzetkozi egyittmiikodéstdl és a kdlcsonos partneri felllvizsgalatoktol?

akkreditacio kovetelményeivel?

g. Milyen el6nyoket nyerhetnek abbdl, ha térekednek az agazati minGségligyi modellek atvételére?
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6. Irany a minoség kulturdjanak megteremtése felé!
Ebben a fejezetben megtanulhatjuk, hogy miképpen lehet megteremteni a mindség kulturajat

intézménylinkben, hogy hogyan lehet azonositani a legfontosabb mindségi terileteket, és hogyan
lehet meghatdrozni a kozos értékeken alapuld vizidt illetve kiildetési nyilatkozatot.

6.1 Keressiik a kézponti értékeket: a mindség kiilonb6z6 megkézelitései

//////

//////

mutatjuk be a szakképzésben, annak tudataban, hogy a valdsagban a szakképzési intézmények
ezek vegyes formait alkalmazzdk (lasd a 19. dbrat). Minden szakképzé intézménynek meg kell
taldlnia az egyensulyt e megkodzelitési formak kozott, figyelembe véve sajat kornyezeti
adottsagaikat és a belsd szervezeti felépitésiket.

19. abra A mindség kiilonb6z6 koncepcidi és kdlcs6hatasuk

a munka

atanulok
sziikségletei

Forrds: Cedefop.

6.1.1 Kozéppontban: a munka vildga

Minden oktatasi és szakképzési intézmény, de f6ként felndtt- és tovabbképzd szervezetek szamara
a mindség egyik legf6bb kritériuma, hogy tanuldik hogyan tudnak megfelelni a gazdasag
kovetelményeinek, és milyen biztonsagos elhelyezkedési lehet6ségeket tudnak biztositani
tanuldiknak. Kovetkezésképp mindségfelfogdsuk kozéppontjaban a gazdasaghoz fiz6d6 viszonyuk
all, és kiemelkedéen fontos szamukra, hogy jé hirneviik legyen a vallalkozdsok kdrében és a helyi
kozosségben. E szakképzd intézmények ,mindség” alatt a felszerelések, berendezések,
laboratériumok, tanmuhelyek kivalosagat értik, valamint a munkatapasztalatok bevonasat a
képzési programokba, s amint mar emlitettuk, didkjaik j6 elhelyezkedési esélyeit.

A munka vildgaval vald kapcsolat nemcsak a cégek igényeire vald gépies reagdlast jelenti, hanem a
képességet is a munkaerGpiac Uj szakmai trendjeinek elGrejelzésére, a tartalmukban ezekhez
igazodd képzési programokat, az innovacié bevezetését a tantervbe. igy e szakképzd intézmények
aktiv szerepet jatszanak a munka vilagaban, mivel folyamatosan adaptdljdk az ott bevezetett (j
technoldgiakat, és képzési profiljaikat hozzaigazitjdk a munkaerGpiacon keletkez6 kereslethez.

61



A min&séghez kapcsolddd f6 tevékenységeik kell, hogy tamogassdk a munkaaddkkal és a gazdasag
szervezeteivel apolt gyakori és intenziv kapcsolatot, a képzési programok adaptaldsat munka
vilaganak valtozo igényeihez, valamint a tanuldk elvarasaihoz, figyelembe vétele, akiknek — s ezt
kildén hangsulyozzuk — gyakran fizetnitk is kell a képzésikért, f6ként atképzéseik vagy uj készségek
elsajatitasa esetén. Van a szakképz6 intézményeknek egy olyan csoportja, amelyek mindségligyi
tevékenységeit athatja az a térekvés, hogy innovativ és vonzd képzési programokat alkossanak,
didkjaik és munkaltatdi szamara kielégit6 eredményeket nyujtsanak.

E szakképzd intézmények szamdara a formalis bels6 mindségiranyitasi rendszer alkalmazasa
gyakorlati sziikségleteiket elégiti ki, és legtobbszér pozitiv hatdssal van az intézményre. Az
els6sorban az ISO-szabvanyokon alapulé formalizalt rendszer alkalmazdsa erdsiti a szervezet
mindséglgyi j6 hirnevét a gazdasag szerepli és az Onfinanszirozé tanuldk/lgyfelek kozott.
Raadasul egy ilyen rendszerben minden mindéséget fejleszté folyamat konnyen kdvethetbvé és
ellendrizhetévé valik.

6.1.2 Kozéppontban: a diakok sziikségletei

A szakképz6 intézmények mas csoportjai szamdra a minéségfogalom kézéppontjaban a tanitds és a
tanulds, az egyéni tanuldsi utak céltudatos tamogatdsa, a didkok egyéni szlkségleteinek
figyelembe vétele all, és a képzés sikerességének biztositdsa a néha nagyon is nehéz személyi
feltételek ellenére is. Az oktatds eredményességébe beleértjlik a tarsadalmi integrdcio
tdmogatdsat, a tdrsadalmi életben aktiv részvételre valo felkészitést, és a munka vildgaba vald
belépést.

Emiatt ezen intézmények szamdara mindségfogalmuk Iényegét a tanitas és a tanuldas min&sége
alkotja, beleértve a munka vilagaval vald kapcsolatot a munkaalapu tanuldas érdekében. A
mindségligyi tevékenységek a tanarok és szakoktatok motivacidjat célozzak meg, és azokra az
eszk6zokre és modszerekre helyezik a hangsulyt, amelyek a tandrok és szakoktatdk
elkotelezettségét erdsitik.

E szakképz8 intézmények gyakran viszonyulnak nagyon kritikusan a formalizalt min&ségiranyitasi
rendszerek alkalmazdsahoz, és a kiilsé kornyezet elvarasaként tekintenek ra. Néha terhes
birokratikus kotelezettségnek és folosleges id6pocsékolasnak tartjak. Gyakran ezek a szakképzé
intézmények valasztjak azt az utat, hogy sajat szandékaik és céljaik megvaldsitasa érdekében
specialis, egyedi mindségbiztositasi rendszert dolgoznak ki. Ennek megfelel6éen olyan sajat,
testreszabott minGségbiztositasi rendszert alkotnak meg, amely eltér a szabvanyositott
rendszerektdl, és megfelel sajat mindségligyi elképzeléseiknek. Mindségiranyitasi rendszeruk
fejlesztése a diakokkal és a kuls6 érintettekkel folytatott kommunikacié javitdasanak uj
modszereivel és eszkdzeivel vald folyamatos kisérletezésen alapul.

6.1.3 Kozéppontban: a szervezeti folyamatok hatékonysdga és eredményessége

A szakképz6 intézmények harmadik csoportja szdmdra az intézmény iranyitasi folyamatainak
hatékonysaga és eredményessége all a min6ségfogalom kozéppontjdban. Ez a megkozelités
kilénbdsen fontos a szabad képzési piac szerepldi szamdra. Hatékonyan szervezett szolgaltatasokat
kell fenntartaniuk, ha allni szeretnék a piaci versenyt.

E szakképz6 intézményekben elsGsorban a fels6 vezetés értékeli az alkalmazott formalizalt
mindségiranyitasi rendszer végrehajtasat. Ezek esetében szoros kapcsolatot lehet megfigyelni a
mindségfogalom és a mindségiranyitdsi rendszer kozott: az alkalmazott rendszer lehet6vé teszi
minden olyan szervezeti m(ikodés és folyamat figyelemmel kisérését és fejlesztését, amelyek
elengedhetetlenek a minbség elérése érdekében. Fontos megjegyezni, hogy a szervezeti
folyamatok hatékonysaganak és eredményességének javitdsa gyakran esik egybe a tanarok,
szakoktatdk és diakok igényeivel is, mivel altalaban javukra valik, ha a rendszer atlathato, és a
folyamatok zokkenémentes zajlanak. A tandrok és szakoktatdok kiilonosen hdlasak akkor, ha a
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mindségiranyitds a napi munkajukat teszi egyszerlibbé. A min6ségiranyitasi rendszer fejlesztésével
kapcsolatos megfontoldasok f6ként a felsé vezetés hataskorébe tartoznak, ami egyre inkabb Uj
elektronikus informatikai eszk6zok bevezetését eredményezi, hogy javitsdk a szervezeti
folyamatok hatékonysagat és eredményességét.

6.2 A vizié és a kiildetés meghatdrozdsa a kézés értékek alapjan

Egy vilagosan meghatarozott min&ségkoncepcio segithet a vizid és a kildetés megfogalmazasaban,
amelyek a fenntarthaté fejl6dés tamogatdsat és a mindségkultura megteremtését szolgaljak. A
viziék és kildetések biztos érzelmi és intellektudlis hatteret biztositanak a mindségkultira
szamara: erGsitik a szakképzd intézmény szervezeti identitdsat, valamint a munkatarsak
azonosuldsat és elkotelezettségét a mingség irant.

A vizié azoknak a jovére tekintd elvarasoknak pozitiv kifejtése, hogy milyen legyen az intézmény a
joévBben. Hosszu tavu szemlélet kereteiben irja le az intézmény allapotat, amely még nem létezik,
de elérhetd kell legyen a jov6ben. A megvaldsithatdsag biztositasa érdekében a vizidt dssze kell
kapcsolni, és 6ssze kell vetni a szakképzd intézmény fejlesztési stratégiajaval (lasd a 3.5 fejezetet).

Egy minGségorientdlt szakképz6 intézmény vizidja lehet példaul:
a kévetkez6képpen lehetne megfogalmazni: ...

a szakképzés legyen 6sszehasonlithato a régidban.

A kuldetés a vizid sikeres megvalositasanak eszkdze. A kiildetésben a szakképz6 intézmény
kifejezésre juttatja 6nképét, alapelveit és legfébb céljait. A kiildetés iranyt szab az egész intézmény
szamara, és iranyitja a munkatarsak napi tevékenységét. A kiildetés a normativ vezetés része, és a
stratégiak, a min6séglgyi célok és az operativ mikodés keretéliil szolgal.

A nyilvanossag szamara a kildetés irja le vildgosan a szervezet alapvetd céljait, hogy segitsen
kdzvetiteni az érintettek felé az intézmény stratégiai mindségi iranyvonalait.

40. tabla Példa egy szakképz6 intézmény kiildetésére

Intézményink kildetése az, hogy didkjainkat munkahely-kdzpontl oktatasban és képzésben részesitsik, és
olyan kompetencidkkal, készségekkel és tudassal lassuk el 6ket, amelyek el&segitik sikeres foglalkoztatasukat
és 6nmegvaldsitasukat.

Sok kulénboz6 felfogas létezik a kultdra jelentésérdl. Tagabb értelemben minden tarsadalmi
jelenséget lehet ,kulturalis” jelzével illetni, és ez a jelentés igy szonoki fordulatként, mélyebb
tartalom nélkil is hasznalatos. A kifejezés pontosabb értelmezésében azt emelik ki, hogy minden
kultdra bizonyos népcsoport terméke. Ezen értelmezés nyomdn minden kultira rendelkezik
sajatos elképzeléssel a napi tevékenységek gyakorlati megszervezésérdl, amely a kozos
tudaselemeken, hiedelmeken és hiten, erkolcs6kon és jogon, szokasokon, viselkedéseken és a
dontések szabdlyrendszerén alapul. Ebbd8l az alapvetd szempontbdl a kultiura egyedi értékek és
etikai normak kifejezése.

Ezek az alapértékek jelentik a szakképz8 intézmények mindségkulturajanak hajtoerejét is, mivel
ezek képezik a vizio, a kildetés és a mindségligyi célok kozos értelmezésének alapjat (lasd a 20.
abrat).
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41. tabla Egy jé tanacs

A minéségkultira megteremtése azt jelenti, hogy vissza kell tiikrozni azokat az erkélcsi értékeket, amelyek az
intézmény vizidja, kildetése és minGségligyi céljai megfogalmazasakor vezettek.

20. dbra Az értékek mint a vizid, a kiildetés és a mindségiigyi célok alapjai

Ertékek Kiildetés

Forrds: Cedefop.

Az értékeknek tartdsaknak kell lennilik, ezért kiilonds gondossaggal kell meghatarozni 6ket. A
kivalasztott értékeknek vissza kell tlikroznitk az intézmény minSséggel kapcsolatos felfogasat és
értelmezését: utalniuk kell hagyomanyaira és kornyezetére, meg kell feleljenek a szervezet
jovébeni fejl6édésének, és végll, de nem utolsé sorban alkalmasnak kell lenniik arra, hogy
rogzliljenek a diakok fejében.

Minél vildgosabban fogalmazzuk meg intézményiink vezérld értékeit, anndl kevesebb id6t és
erG6forrast vesz igénybe az, hogy kozvetitsék a stratégiai irdnyt, kivaltsdk a munkatarsak
elkotelezettségét, és megsziintessék a nem kivanatos viselkedést.

A 21. 3bra olyan értékeket mutat be, amelyek jellemz8ek lehetnek egy min&ség irant elkotelezett
szakképz8 intézmény szamara.

A példaként felhozott értékek kore harom, egymadssal kapcsolatban |év6 értéket tartalmazo
tengely koré szervezhetd, ami azt jelenti, hogy egy tengelyen egymassal osszefliggs, egymast
kiegészit6 értékekrdl van szd. A fliggbleges tengelyen helyezkednek el azok a f6 értékek, amelyek
els6sorban az intézmény egészének mindségére és kivaldsagdra irdnyulnak, fontosak, de a
kiemelked6 szakmai teljesitmények a személyes integritason és az etikai normakon alapulnak.
Kilonosen fontos az értékek kozos kialakitdsa abbdl a célbdl, hogy az egyoldalisdgokat elkerdiljik,
ami olyan csélatashoz vezethet, amely altaldnosan uralkodd értékek felé iranyul, és ezzel 6nallé
életre kelhet.
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21. dbra Példak szakképz6 intézmény értékeire

O Kivalosdg O

Erzelmi elkotelezettség L Innovéci6

| Ertékek |

(sapatmunka Tisztelet

O Integritds (@

Forrds: Cedefop.

Minden érték slritett formaban tartalmazza a tevékenységek leirasat és az 5. tablazat példaként
felhozott értékeket tartalmaz a hozzajuk kapcsolodd tevékenységek leirasaval egytt.

5. tdblazat Példa az értékekre és a hozzajuk rendelhet6 tevékenységekre

Ertékek Tevékenységek

Kivalésag Folyamatosan fejleszteni a kivaldsag elérését minden terileten

Integritas Szakszer(ien, etikusan, becsiletesen és atldthatéan tevékenykedni
Innovacié Az Uj kihivasokat kreativan, el6re tekinté gondolkoddsmadddal vallalni
Csapatmunka Elismerni az egyluttm(ikodést, a kdlcsonds tdmogatdst és a tapasztalatcserét
Erzelmi elkotelezettség Pozitiv érzelmekkel és min&ség iranti odaadassal teljesiteni

Tisztelet Elismerni a méltdsagot, a sokféleséget minden kapcsolatban

Forrds: Cedefop.

A vildgosan megfogalmazott értékek, az azt kiegészit6 vizid és kiildetés kilonds jelentGsséggel
birnak akkor, amikor szervezetiink partneri kapcsolatot szeretne kiépiteni fontos érdekeltekkel.
Persze az irdnymutatd értékek fogalma sohasem lesz egyforma: az egyének kilonb6z6 értékeket
részesitenek el6nyben, és lehet mas véleményiik is az intézmény szdmadra fontos értékekrél. Az
egyes érdekeltek pedig egymasnak ellentmondod értékeket is képviselhetnek.

A koz06s vizié és kildetés létrehozdsa nem egyszer( feladat, és a munkatarsak id6ben torténd
bevonasat igényli. A vezetés és az érdekeltek bevonasa kdzotti egyensulyra gondosan Ggyelni kell,
mert csak igy lehet jol donteni konfliktusos helyzetekben. De a végén megtériilnek a belsé
mindségkultira megteremtése érdekében tett eréfeszitések (lasd a 42. tablat).

42 .tabla Kozos vizid és kiildetés fejlesztése

a. megkivanja a vezet6i dontéshozatalt;

b. megkivdnja a munkatarsak bevonasat a dontési folyamatok korai szakaszaban;
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43. tdbla Megfontolandé kérdések és lehetséges tovabbi lépések
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7. Kezdodhet a mindségiigyi fejlesztés (A mindségfejlesztés
tevékenységeinek el-/beinditdsa)
Ebben a fejezetben megtanuljuk, hogyan kezdhetiink intézménylinkben a jobb mindség elérése

érdekében tevékenységeket a munkatdrsaink széles korében elfogadotta tett Onértékelés
bevezetésével.

7.1 Kiindulé pont: az énértékelés

Az itt kovetkezS, a szakképz6 intézmény jobb min&ségéért kifejtett elsé tevékenységekkel
kapcsolatban megfogalmazott javaslatok azt a célt szolgaljak, hogy vizsgaljuk fellil és adaptaljuk a
PDCA-ciklust az intézménylink munkatarsai szamara. Mig a PDCA-ciklus logikusan a tevékenységek
tervezésével kezdddik, a mostani javaslat kezdésnek egy értékelési szakaszt ajanl, mivel a konkrét
problémak kezelése, és megolddsuk megtalalasa valdszinlleg jobban felkelti a munkatarsak
figyelmét, tovabba 6sztonzi elkdtelez6désuket.

44, tabla Az EQAVET-ajanlasok javaslatai

Az EQAVET-ajanlasok azt javasoljdk, hogy a nemzeti referencia-pontok tdmogassdk az dnértékelést, mint a
mindségbiztositas hatékony kiegészitd eszkozét.

Hasonldan fontos javaslat még az is, hogy tamogatni kell a tanarok kézétti kommunikacidt, és
tudatositsuk a szervezet kritikus pontjait a tanarok, szakoktatok és a tébbi érintett korében, mert
ez gerjeszti és 6sztonzi a valtoztatasok és fejlesztések iranti igényt.

45. tabla Onértékelés

Az Onértékelés biztositja, hogy szakképzd intézmény azonositsa erdsségeit és a fejlesztendd terileteit,
fejlesztési terveket vezessen le bel6le, valamint konkrét tevékenységeket tervezzen és valdsitson meg, s
ezdltal javitsa a min&séget.

Nincs az onértékelésnek egyetlen lehetséges mddja, amelyet barmely intézményben sikerrel
lehetne alkalmazni. A legtobb hivatalos kiilsé akkreditacié utmutatast ad az onértékeléshez és az
Eurépai Unié szdmos tagorszagaban nemcsak a szakképzé intézmények jogi kotelezettsége, hogy
vallaljak a rendszeres onértékelést, hanem a nemzeti hatdsagoknak is Utmutatast és iranyelveket
kell adniuk, hogyan azt miképp végezzék.

Az 6nértékelés végsd célja az, hogy kidolgozzon egy hosszu tavra sz6l6 mindségiranyitasi rendszert
és fenntarthatd mindségkulturat biztositson. A rendszeresen végzett 6nértékelés lehetbvé teszi,
hogy folyamatosan mérje az el6rehaladdst, 0Osszehasonlitsa a jelenlegi teljesitményt a
korabbiakkal, és kovetkezetesen biztositsa a min&ség fejlédését.

7.2 Az énértékelés bevezetése szakképzo intézményében

Az Onértékelés lehet6vé teszi, hogy kilonb6z6 célokat kovessiink, de hatdsukat nem szabad
eltulozni. Két legfontosabb célkitlizése legyen: a problémak, hidnyossagok, stb. tudatositasa, és a
belsé kommunikacid, eszmecsere arrél, hogy mit kellene tenni. A valtozasok kezdeményezése és a
fejl6dés csak e folyamat eredményeként remélheté.

Az Onértékelés megkezdése el6tt harom feltételnek teljesilnie kell, kiilonben a folyamatnak
semmi értelme:
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7 _ 7

a. a vezetBségnek bels6 meggy6z6déssel és személyes elkdtelezettséggel kell tdmogatnia és
irdnyitania a projektet;

b. afolyamatok megvaldsitasahoz sziikséges er6forrasok indokoltak és rendelkezésre allnak;

c. afejlesztések végrehajtasahoz el kell kiiloniteni a forrasokat.

Az els6 onértékelés elvégzéséhez négy szakaszbdl allé folyamat javasolt, mely kés6bb a megfeleld
ciklusokban megismételhetd6. A szakaszok a PDCA-cikluson alapulnak, és mindarra, amit a
kézikonyv 3. fejezetébdl megismertiink. A négy szakaszbdl allé onértékelési folyamat a kdvetkez6
lépésekbdl all:®

L szakasz: az onértékelés tervezése

Az inditd szakaszban el kell tervezniink, hogy miképpen szervezzik meg és kommunikaljuk
szervezetlinkben a tervezett onértékelést.

1. lépés: hogyan szervezziik meg az 6nértékelést?

a. Hatarozzuk meg az Onértékelés alkalmazasi korét és megkozelitését: fontos ugyanis
eldonteni, hogy az egész szervezet, vagy csak bizonyos osztalyok/egységek vesznek részt a
folyamatban. Azt javasoljuk, hogy kezdetben néhany olyan gondosan kivalasztott teriiletre
0sszpontositsunk, amelyeken jo esély van a latvanyos javulasra.

b. Nevezziink ki egy folyamat vezet6t/mindségligyi menedzsert.

A folyamat vezet6 felel6s az oOnértékelés tevékenységeinek m(ikodtetéséért, ezek
kommunikdaciojaért, a menetrend betartdsaért, és végil a jelentésért és az eredmények
dokumentalasaért.

Az onértékelést iranyitd megfelel6 személy kinevezése az egyik kulcsfontossagu dontés, melyet a
felsé vezetésnek kell meghozni. A kinevezett személynek jol kell ismernie a szakképzd intézmény
felépitését, a kommunikaciéjanak moddozatait, és alapos mindségiranyitasi ismeretekkel kell
rendelkeznie, tovabba a munkatarsaknak, kiilsé érdekelteknek el kell ismernitk 6t feladata
ellatasara alkalmas személynek.

Ha a kinevezett személy nem kell6en tapasztalt a min6ségiranyitas teriletén, akkor vagy ki kell
erre képezni, vagy kiilsé szakértSket kell alkalmazni, hogy tdmogassak és miikddjenek vele egyitt
az 6nértékelés soran.

Hatarozzuk meg a folyamat megvaldsitasanak temezését: négy-hat hdnap valdsziniileg megfelel6
id6keret az o©nértékelés els6 lebonyolitasara, a nagyobb szervezetek ennél tobb id6t is
igényelhetnek.

2. |épés: alakitsunk ki kommunikacids stratégiat
a. Be kell vezetni egy kommunikaciés tervet: a folyamatos kommunikacié a sikeres

Onértékelés dont6 tényezbje: ez a terv hatdrozza meg a kommunikacié tartalmat és
csatorndit, és mérlegeli az érintett egyének (egyes érdekeltek) szlikségleteit is.

& Tovabbi informacidkért lasd: http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=69 - &title=topic [hozzaférés 2014. 05. 26.]
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46.

b. Motivadlja a munkatarsakat az dnértékelésben valé részvételre: a kommunikacio eszkdzei és

stilusa teremtsen pozitiv légkort, bizalmat és motivaciot, hogy aktivan vegyeken részt az
Onértékelés folyamataban.

Dontsiink az érdekeltek bevondsarol: kit kellene bevonni, hogyan, a folyamat melyik
szakaszaban és milyen szerepkdrben, kit, mennyire részletes informacioval kell ellatni és

melyik szakaszban.

tabla Egy jo tanacs

,,,,,,

tapasztalt képviselGit, sajat munkatarsainkkal k&6zos kerekasztal-beszélgetésre: 6sztonozzik 6ket, hogy
tegyenek fel kritikus kérdéseket és tanuljanak egymas tapasztalataibdl. Legylink tisztaban a szakképzé
intézményekkel folytatott tapasztalatcsere lehetséges korlataival, ami az esetleges versenyhelyzet miatt
adddhat.

II. szakasz: az 6nértékelés végrehajtdsa

3. |épés: dllitsuk 6ssze az onértékelési csoportot

A képviselet Osszetétele: az dnértékelést egy olyan csoportnak kell végezni, amely jol
képviseli a szervezeti hierarchia kilénboz8 szintjeit. A tagoknak ismerniik kell az
értékelend6 egységet, és részvételik oOnkéntes alapu legyen. A munkatarsak
megbecsiilésnek veszik, ha egy ilyen felkéréssel szdlitjak meg 6ket.

Az 6nértékeld csoport mérete: a hatdsos és viszonylag kotetlen munkastilus biztositasahoz
8-10 f6 részvétele kivanatos a csoportban. Ha az egész szervezet felmérésérdl van szo,
akkor a kiilonb6z6 témakorokhoz érdemes kiilén csoportokat szervezni.

4. |épés: szervezziink képzést

Képezziik az onértékel6 csoportot: az onértékel§ csoport egy- vagy kétnapos képzés
keretében ismerkedjék meg a mingségiranyitas alapjaival és a PDCA-ciklus mikodtetésével,
értse meg és fogadja el az onértékelés folyamatait. A min6ségiranyitasi vezetd készitsen
utmutatot az onértékelési csoport szamara, amely tartalmaz minden lényeges informaciét
a szakképzd intézmény értékeléséhez sziikséges kritériumokrol és indikatorokrol.

Fejlessziik a min&séghez kapcsolddd kompetencidkat az egész szervezetben: az 6nértékeld
csoport mellett minden munkatars szamara informalis 0sszejoveteleket kell tartani, hogy
minél szélesebb koérben, minél mélyebben megértsék az onértékelés folyamatat, és
jelent8ségét a szervezeten belil folytatott min6ségfejlesztésben.

47. tabla Az 6nértékelési képzés tartalma

,,,,,,

a. Alapszintli ismeretek a mindségiranyitasrol és az értékelési folyamatokrol.
b. Alapvetd készségek a mennyiségi és mindségi adatgydljtésre, és az adatok 6sszegzésére.

Jartassag visszajelzések adasara és elfogaddsara.

P

d. Onreflexios technikak.
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5. |épés: kezdjlink bele az 6nértékelésbe

a. Az értékeléseket olyan megbizhatd eszkozok segitségével kell elvégezni, melyek mérlegelik
a jovahagyott kritériumokat és indikatorokat. A megallapitasoknak és kdvetkeztetéseknek
empirikus adatokra és tényekre kell tamaszkodniuk; indokolt esetben a kiilonb6z6 érdekelt
felek visszajelzéseit is 6ssze kell gy(jteni.

b. Az o6nértékel6 csoportnak bizonyos mértékl egyetértésre kell jutnia, hogy melyek a
szervezet erésségei, és melyek a legfontosabb fejlesztend{ teriletek.

c. Az onértékelS csoport felkérést kap, hogy adjon néhany kezd§ 6tletet az akcidtervhez.

48. tabla Egy jé tanacs

Fontos, hogy k6zos kép alakuljon ki a szervezet helyzetérdl: hol tartunk és mit akarunk megvaltoztatni. Ebben
a kérdésben nincs j6 vagy rossz megkozelités. A minéség kilénb6z6 interpretaldasainak kélcsonds megértése és
megbeszélése a sikeres onértékelés alapfeltétele.

6. |épés: készitslink beszamolét eredményeinkrdl

a. Egy onértékelési beszamold legyen jol tagolt, tartalmazza a megfelel6 bizonyitékokkal
aldtamasztott erGsségeket és fejlesztendd teriileteket, s ezekre tamaszkodva adjon
Otleteket a fejlesztési tevékenységekhez.

b.  Nagyon fontos, hogy a fels6 vezetés hivatalosan is elfogadja a beszamolét, és — optimalis
esetben — jévahagyja azzal, hogy meger@siti a benne foglalt fejlesztési tevékenységeket.

I1I. szakasz: modositds és fejlesztés

Az Onértékelési er6feszités egyik legf6bb célja, hogy hozzdjaruljon a mindség fejlesztéséhez,
emellett olyan eszk6z, amely el6mozditja a szakképzd intézmény stratégiai tovabbfejlesztését.

7. |épés: alakitsunk ki egy fejlesztési tervet

a.  Egészitsuk ki az onértékelést a mindséget érint6 jelentds, és kevésbé jelentds tényez6k
elemzésével,

b.  Kilénboztessiik meg a javitd intézkedéseket, melyek tébbnyire azonnal végrehajthatdk
azoktol, amelyek szerkezeti atalakitdsokat és innovaciokat igényelnek.

c. Allitsunk fel fontossagi sorrendet a fejlesztendd teriiletek kdzétt, és biztositsuk a
megvaldsitdshoz szlikséges eréforrdsokat.

49. tabla Egy j6 tanacs

A kezdeti szakaszban csak azokkal a kritikus témadkkal kell foglalkozni, amelyek az intézmény sajat hataskorébe
tartoznak, és amelyeket kiilsé beavatkozds nélkiil is végre lehet hajtani.

8. |épés: tegylik kozzé a fejlesztési tervet

a.  Célszerl minden alkalmazottat id6ben és nyiltan tajékoztatni az dnértékelés folyamatarol,
a felszinre kerilt eredményekrél, és az ezt kovetd fejlesztési tevékenységekrél, hogy
biztositsuk annak lehetd legszélesebb koéri elfogadottsagat.
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b. A kommunikacié utjai és eszkdzei tamaszkodhatnak a 2. lépésben leirt tervre és
alapelvekre.

9. |épés: szervezziik meg a valtozast és fejlesztést

a. Jeloljuk ki a felel6soket, hatarozzuk meg a hatdridéket, a folyamatnak és a fejlesztési
tevékenységek ellen6rzésének indikatorait.

b. Vonjuk be az onellen6rzési csoport tagjait a fejlesztési tevékenységbe — ily mddon
elismerjuk er6feszitéseiket és erdsithetjik elkotelezettségiket.

c.  Er6sitsik a valtoztatasok iranti hajlanddsagot kiegészit6 ismeretek és kompetenciak
kozvetitésével, tirelmesen kezelve az esetleges ellendllast, biztositva a tdamogatast és a

megbecsiilést.

50. tdbla Egy j6 tanacs

Tanacsos a mindségfejlesztést csupan néhany kritikus teriletre 6sszpontositani, hogy elkeriljik a szervezet
tulterhelését, ezzel lehetévé téve, hogy a munkatarsak élvezzék a mindségligyhoz kapcsolodo tevékenységek
értelmét. Biztositsuk, hogy néhany terlilet mar rovid tdvon megmutatkozd eredményei nyilvanossagot
kapjanak.

10. lépés: alakitsunk ki kovetkezetes fejlesztési stratégiat

a. Végezzik el intézménylink SWOT-elemzését, és kapcsoljuk 6ssze a bels6 értékelési
eredményeit a szakképz6 intézmény tovabbfeljesztéséhez sziikséges kils6é el6feltételek
feltarasara iranyuld vizsgalat eredményeivel.

b. Fejlesztési stratégiankat egyedi erGsségeinknek és a fejlesztés kulcstényezGinek
azonositasa révén alakitsuk ki; rejtett tartalékaink feltarasara vessik 0ssze intézményunk
referenciaértékeit legerésebb versenytarsunk adataival.

c. Tervezziik meg a kovetkez6 oOnértékelést: a fejlesztési igények folytonossaga és
fenntarthatésaga megkivanja, hogy évente, de legalabb harom évenként ismételten
elvégezzik az 6nértékelést.

IV. szakasz: a folyamatos mindségfejlesztés biztositdsa

A zard szakasz az Onértékelésre épit, de tulmutat rajta, mert f6 célja, hogy megalapozza a
szervezet mindségligyének szakszer(iségét és fejlessze azt a minéségkultura irdnyaba.

11. lépés: allanddsitsuk a jobb minGségre iranyuld torekvéseket
a. Biztositsuk a szervezetben allandé minGségligyi csoport/minGségiranyitasi vezetd
jelenlétét, hogy a minGségligyben tett er6feszitéseik szakszerliek legyenek, és ezaltal is
erGsodjék jelent6ségiik tudata.
b.  Készuljunk fel a kulsé vizsgalatra/akkreditaciéra, ami minGség érdekében tett belsd
erdéfeszitéseink kilsé igazoldsa, és erdsiti szervezetiink hirnevét és vonzerejét.

12. lépés: teremtsiik meg szakképzs intézményiinkben a minéség kulturajat

a. Hatdrozzuk meg a minGség f6 hangsulyat a kilonb6z6 felfogdsok megfontolasai alapjan,
majd allitsuk dssze bel6liik sajat koncepcidnkat.
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céljainak megvaldsitasa soran melyek az intézménylinket vezérl8 alapvetd etikai értékek.

c.  Széles korben elfogadott intézményi vizidt és kiildetést fogalmazzunk meg, hogy finomitsuk
arculatunkat, erdsitsik a munkatarsakban az intézményi azonossag-tudatot és noveljik a
mindség iranti elkotelezettségiiket.

d. Alkalmazzuk folyamatosan a MERI-ciklusban megfogalmazott személyes kompetencidkat
(lasd a 22. abrat), hogy biztositsuk a min&ség kulturajat intézménylinkben.

Fontos biztositani, hogy a tanarok, szakoktatok és mas munkatarsak ismerjék és értsék a PDCA-
ciklus logikajat. Ennek a gondolkodasi és cselekvési modnak be kell épllnie az intézmény
mindennapi életébe, és kovetkezetesen hasznalni kell minden m(ikddési terileten, megnyitva
ezzel a minéségkultura felé vezetd utat.

Amellett, hogy meghonositjuk ezt hozzallast és viselkedést intézményilinkben, a mindségkultira
fejlesztését nagyban befolyadsoljdk azok az emberi tényez6k, melyeket a MERI-ciklusban
részletezett személyes kompetencidk (lasd a 22. abrat) tAmogatnak és 6sztondznek. A MERI-ciklus
személyes kompetencidi kiegészit6 és egyenérték(i parjai a PDCA-ciklus alkalmazdasa altal igényelt
szakmai kompetenciaknak. Mig a PDCA-ciklus technikai jellegli tevékenységei a bels§
mindségiranyitasi rendszer létrehozasanak, addig a MERI-ciklus a bels6 min&ségkultura
megteremtéséhez sziikséges elemeket koti 6ssze. A mindségkultira megteremtéséhez tobbre van
sziikség, mint amit a PDCA-ciklus elGir: ezt ugyanis els6sorban a kélcsonds tisztelet és batoritas
altal fémjelzett emberi kapcsolatok hozzak létre.

Részletezve: A MERI-ciklus a kovetkezd tevékenységeket feltételezi a szervezeten belil a
személyes kapcsolatok erdsitésére:

a. 0sztdndzi a munkatarsakat, és mozgdsitja az er6forrasokat a fejlesztéshez;

b. értékeli és megbecsili a munkatarsak és az érdekeltek elkdtelezettségét;

c. megfontolja és megvitatja a felméréseket, értékeléseket, valamint a munkatarsak és az
érdekeltek véleményét;

d. tajékoztat és lelkesit megfelel§ fejlédés esetén.
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22. abra A MERI-ciklus

a munkatarsak motivalasa és erGforrasok mozgdsitasa

tajékoztatas és a munkatarsak és
lelkesités érdekeltek
megfeleld I E elkotelezettségének
fejlddés esetén elismerése és
értékelése

Ellendrzés

amunkatarsak és érdekeltek értékitéletének
mérlegelése és megvitatasa

Forrds: Cedefop.

51. tdbla Megfontolandd kérdések és lehetséges tovabbi lépések
a. Egyetért-e On azzal, hogy intézményében a mindségfejlesztést onértékeléssel kezdjék?
b. Rendelkezésre all-e mind a hdrom sziikséges el6feltétel az onértékelés megkezdéséhez?

c. Meghatarozta-e vilagosan, hogy az onértékelés mely teriiletekre 6sszpontositson? Ha igen, melyek
ezek a kiemelt teriiletek?

d. Van-e sziksége kils6 tamogatasra az 6nértékelési folyamat lebonyolitasahoz, vagy rendelkezésiikre
all az 6sszes sziikséges kompetencia?

e. Létre akarnak-e hozni egy vagy tobb onértékelési csoportot?
f. Hogyan llteti 4t az 6nértékelés eredményeit a fejlesztési tervbe?

g. Hogyan tud tovabb épitkezni az 6nértékelés eredményei alapjan, és megteremteni szervezetében a
mindségkultarat?
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8. Tenni vagy nem tenni?

Ebben a zard fejezetben megismerhetjik azt a 10 legfontosabb ajanlast, hogy miket tegyink,
illetve miket keriljink el, mikor kialakitjuk bels6 min&ségiranyitasi rendszerlinket, és
megteremtjlik a szakképz6 intézménylinkben a minGség kulturdjat.

,,,,,

A fels6 vezetés mingség iranti elkotelezettsége a siker vagy kudarc donté tényezGje. Ha ez
hidnyzik, akkor le kell allni, nem lehet tovabblépni.

Azonosituk a szikséges szakértelem szintjét és er@sitsik a munkatdrsak, didkok és egyéb
érdekeltek motivaciojat, hozzunk létre egy 6nértékeld csoportot, és biztositsuk szamara a
sziikséges szervezeti er6forrasokat.

Egyszerre csak néhany lgyet lehet sikerre vinni: korlatozzuk az 6nértékelést és a fejlesztést
egy-két olyan gyenge pontra, amely kiemelten fontos a diakok, a munkatdrsak és — ha
lehetséges — a kiils6 érintettek szdmara is.

Biztositsuk, hogy az értékelés eredményei, és az azt kdvetd valtozasok, fejlesztések széles
kdrben ismertté valjanak mind a szervezeten belil, mind a kiilsé érdekelteknél.

Biztositsuk a folytonossagot és a folyamatok kiterjedt nyomonkdvetését az egész szervezet
bevonasaval.

Hasznaljuk ki min&ségligyi eredményeinket a belsd és kiils6 népszerlség erdsitésére -
épitsik intézménylink hirnevét.

... a minGségkultira megteremtése
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Tegylk szakszer(ibbé a bels6 minGségiranyitast és munkatarsaink munkajat azaltal, hogy a
PDCA-ciklust alkalmazzuk a szervezet mindennapjaiban.

Tamogassuk a munkatdrsak és didkok szerepvallalasat, jutalmazzuk a minéség iranti
elkotelezettségiiket, és hasznaljuk ki a bennuk rejlé innovacios potencialt.

Alkalmazzuk a MERI-ciklust, tartsuk magas szinten munkatdrsaink lelkesedését, és
tamogassuk - a min6ség kulcsfontossagu tényezgjét - eziranyu képzésiiket.

Hatarozzuk meg szakképz8 intézményiink minGségkoncepcidjat, fejlesztési stratégiajat,
vizidjat és kildetését.

Sok szerencsét a mindéség felé vezeto uton!



Roviditések jegyzéke

CAF common assessment framework

Cedefop European Centre for the Development of Vocational Training

cgo competence-based learning

crebo  central register of vocational courses

CVET  continuous vocational education and training

DAFCO Délégation académique a la formation continue [academic delegation to continuing education]

ECVET European credit system for VET

EEA European Economic Area

EFQM European Foundation for Quality Management

EFTA European Free Trade Association

EQAVET European quality assurance reference framework in VET

EQF European qualifications framework

Equass European quality framework in social services

EU European Union

GRETA groupements d’etablissements [national network of public and adult education centres]

INBAS Institute for Vocational Training, Labour Market and Social Policy

ISO international organisation for standardisation
IT information technology
IVET initial vocational education and training

LEAP  local education action plan

LMA Lithuanian Maritime Academy

MBO  management by objectives

Centrul National de Dezvoltare a Tnvitd mantului Profesional si Tehnic [Centre for the Development of

NCDVETVocationaI Education and Training]
NRP national reference point
GIBF Osterreichisches Institut fiir Berufsbildungs forschung [Austrian Institute for Research on Vocational

Training]

PDCA plan-do-check-act

REAP  regional education action plan

QMms quality management system

SAP school action plan

SWOT strengths, weaknesses, opportunities and threats

TVET  technical and vocational education and training

VAE validation des acquis de I'expérience [validation of knowledge acquired through experience]

VET vocational education and training

WEB Wet Educatie en Beroepsonderwijs [Adult and Vocational Education Act]
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Végjegyzetek

? Juran eredeti definicidja: , Quality is fitness for use." Magyarul igy idézik: ,a minéség a hasznalatra valé alkalmassag”.

b Az Eurdpai Parlament és a Tandcs ajanlasat lasd: http://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?uri=URISERV%3Ac11108
[hozzaférés 2016. 08. 01.].

¢ Az ajanlas hivatalos szévege magyarul: http://eqavet.nive.hu/download.php?filename=Rovid_EQARF_ismerteto.pdf [hozzaférés
2016. 08.01.].

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs ajanldsat (2009. junius 18.) a szakoktatds és szakképzés eurdpai mindségbiztositasi
referenciakeretének létrehozasarol lasd: http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/HU/TXT/HTML/?uri=CELEX:32009H0708(01)&from=EN [hozzaférés 2016. 08. 01.].

e

Az interneten elérhet6 az Eurdpai Bizottsag altal fejlesztett tobbnyelvi kérdGives felmérésre alkalmas rendszer:
https://ec.europa.eu/eusurvey/home/welcome/runner

FForras: http://elte.prompt.hu/sites/default/files/tananyagok/TanulasiTanitasiTechnikakAFoldrajztanitasban/images/1294cfa2.png
[hozzaférés 2016. 08. 01.].

& Magyarul GYELV-elemzésnek roviditik.

" A benchmark eredetileg a magassagi pont (vagy haromszogelési pont) elnevezése, amit arra hasznalnak, hogy a térképen ehhez
képest elhelyezzenek egy bizonyos pontot, objektumot stb. (hogy lassak, hol a helye, hogyan viszonyithaté a "cstcsokhoz"). A
bemérési folyamatot elnevezése “benchmarking”, ezt alkalmazzdk a kdzgazdasagi és a humdn eréforrds teriileteken valtozatlan
formaban angolul, értelmezése magyarul lehet 6sszemérés/dsszemérhetdség.

i Magyarorszdgon az akkreditacié kifejezést a szakképzésben nem hasznaljuk, itthoni kérnyezetben inkdbb kiilsé értékelésre,
ellenérzésre gondolhatunk.

78



