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A kooperativ egyetemi modell, egy lehetséges valasz a 21.
szazadi fels6oktatas-pedagogiai kihivasokra — A fels6oktatas
szerepvallalasa az ezredfordul6n: akadémiai szerepkorbol
gazdasagfejleszto és kultiramegtarto szerepkorbe

Absztrakt

A 21. szazad elején dinamikusan valtozik a globalis fels6oktatas kérnyezete, ami a
tobb mint nyolcszaz éves rendszer megszokottndal gyorsabb alkalmazkodasat kove-
teli meg az intézményektsl, mind a kutatds, mind az oktatds tertiletén. Dr. Szabo
Péter, a Kodolanyi Janos Egyetem alapité rektora, harminc éve foglalkozik a folya-
matosan megjelend, 1ij kihivasokra adandé, adekvat szervezetfejlesztési és felséok-
tatas-pedagégiai valaszok kimunkalasaval. Jelen tanulmdanyaban egyetemén beve-
zetett, és 2014-ben Eurédpai Innovdacios Dijat kapott, fels6oktatas-pedagbgiai modell,
a PIQ & Lead™ képzési modell bemutatasaval vazol fel egy lehetséges utat a hazai
és a nemzetkozi fels6oktatasban dolgozé szakemberek szamara.

Kulcsszavak: kooperativ modell, PIQ & Lead™ képzési modell, mindségmenedzs-
ment

Abstract

The Co-operative University Model, a Possible Answer to the HE-Pedagogical
Challenges of the 21st Century — The Role of Higher Education at the Turn of the
Millennium: from an Academic Role to an Economic Development and Culture
Preservation Role
At the beginning of the 21st century, the global higher education environment is
changing dynamically, requiring institutions to adapt more quickly than usual to a
more than eight-hundred-year-old system, both in research and education. Dr. Péter
Szabé, the founding rector of Kodolanyi Janos University, has been working on the
development of adequate organizational development and higher education peda-
gogical responses to new challenges for thirty years. In his present study, he outlines
a possible path for professionals working in domestic and international higher edu-
cation by presenting the PIQ & Lead ™ Model, a higher education pedagogical model
introduced at his university and granted with the European Innovation Award in

2014.

Keywords: cooperative model, PIQ & Lead™ education model, quality management

1. A fels6oktatasi kornyezet valtozasai a kozelmultban

~Egy fenntarthatd, élhet§ és a szolidaritast hangsilyozo vilag kialakitasaban a felsGoktatasnak,
mint a jovo értelmiségét, vezetdit és tanarait képz6 szellemi kézpontnak, kiemelked6 szerepe
van. Az Eur6pai Egyetemek Magna Chartéja gy fogalmaz, hogy az egyetemeknek olyan kép-
zést kell nytijtaniuk, amelyben és amely 4ltal az j generaciok megtanuljak tisztelni a termé-
szetes kornyezet és az emberi élet felbecsiilhetetlen harmoniajat” — olvashat6 egy kotet elGsza-
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vaban (Mang 2003: 5). Az, hogy a fels6oktatas az ut6bbi évtizedekben a globalizacids folyama-
tokban kiemelt szerepet kapott, szamos olyan stratégiai elemben jelent meg, amelyek alapjan
atrendez6dtek ennek, a mar tébb mint nyolc évszazados oktatasi-képz intézményrendszernek
a céljai, a miikodés keretei, az oktatas-képzés tartalmai és eszkozrendszere, s nem kevésbé: az
ezt miikodtetd oktatok.

Az id6ben visszatekintve, 1968-161 vizsgalhat6, hogyan és miért keriiltek a politika, a nemzet-
gazdasagok, a tudomanyok, az ezekrdl valo gondolkodas kozéppontjaba az egyetemek, ame-
lyek évszazadokon at az autonémidjukat Grizve és védve, szilardan alltak a tarsadalmakban.
Ugyanis a rendi autonémia és a tudomany ,,magaslataiban” é16-1étez6 felsGoktatasi intézmé-
nyek ,tudaskibocsat6” eredményei a 18—19. szazad forduldjatol mar nem voltak 6sszhangban
a tarsadalmi sziikségletekkel, az ipari forradalomnak azzal a kovetelményével, amely raciona-
lis, tobbnyire természettudomanyos alapokra helyezett oktatast és tudaskibocsatast igényelt.
Ez megrenditette azt a felsGoktatasi struktirat, amely a horizontélis m{ikodésében mar nem
volt képes arra, hogy 4j dimenziokat nyisson, és a klasszikus tudoméanyteriiletek mellé egyen-
ranguként beemelje a kor kovetelményeinek megfelel§ képzési tartalmakat, és ehhez olyan inf-
rastruktarat alakitson ki, amely a targyiasitottsagaval is bizonyithatja: a tudomanyok széles
spektrumaban tud mikédni. Ez mar az egyetemnek a tudés specialistak és az alkot6 diakok
kozosségét feltételezte, amelyben a szabad intellektualis tevékenység eredményeként ugras-
szerd a fejl6dés az oktatas és a kutatas tartalmaban, és részben a médszertanaban is. Ez a du-
alis rendszer kereteinek a megjelenése, amely 6sszefiigg a szolgaltatasok és a mindség kivanal-
mai sziikségleteivel. Ebben az oktatas és a képzés, mint szolgaltatas, jelenik meg, és 1étrejon az
egytttmiikodés a tudasreprodukalo, -fejleszts és -kozvetits haldzatok és individuumok kozott.
S mindezek mellett: a felsGoktatas nem csak szorosabb kapcsolatba keriilt a gazdasag szerep-
iizleti kornyezettel), hanem ezek részben miikodtetdi is lettek szamos egyetemnek, fGiskolanak
és ezek egy vagy tobb campusanak.

A 21. szazad elsd felét6l megindult intenziv egyetemalapitési folyamat egyarant megfigyelhetd
volt az eurdpai és a transzatlanti dimenziéban (az USA-ban), s az Gj, feltorekvé azsiai régioban
is, akkor még Japanban. A 21. szazad mésodik felének utols6 évtizedeiben ezekhez zarkoztak
fel Kina (példaul az elhiresiilt Fudannal), Dél-Korea, Szingaptr stb. egyetemei, amelyek a nyu-
gati tipusiakhoz hasonlék, de ugyanakkor atalakitassal olyan, a tradicionélis nemzeti hagyo-
manyokat is megdrz6,/beépit6 felsGoktatast hoztak 1étre, amelyek képesek lettek akar rovid ta-
von is megoldani a tarsadalmi hatasok (f6képpen a gazdasag szerepléi) altal igényelt funkeio-
véltast. Ezt fogalmaztuk meg egy irdsunkban: ,Az euro-atlanti térségben lezajlott valtozasok
egyarant érintették az alap-, a k6zép- és a felsGoktatast, valamint az ezeken taliakat is, amely
utobbiakat az élethosszig tartd tanulas fogalmaval definidlunk. Uj, markans jelenség, hogy a
tanulas fogalma kiterjesztetté valt: nem csak az altalanos és a szakmai-tudoméanyos miveltség
elsajatitasat jelenti, hanem az ezt megalapoz6 és fenntart6 emberi t6kébe torténé beruhazast
is. Ennek hatterében az a munkaerdG-piaci igény all, hogy a technol6giak, a tudomanyok fejlé-
désével parhuzamosan létrejon a kettd olyan integracibja, amely altal mindig a korabbit meg-
halad6an miikodhessen a tudasalapi tarsadalom” (Szabo P. 2012).

A Lisszaboni Stratégiai Integralt Iranyelveiben hangstlyosan jelenik meg a humantdke fejlesz-
tése mint a tudasalapi tarsadalom kiteljesedésének f6 argumentuma, amely a gazdasag egyik
6 er6forrasaként kap szerepet abban, hogy ,,...az Eur6pai Uni6 gazdasiga valjon a vilag leg-
versenyképesebb és legdinamikusabb tudéisalapi gazdasagava...” (Hervainé 2005). Ezért a fel-
s6oktatasnak a tradicionalis akadémiai szerepkorbdl at kellett 1épnie a gazdasigfejleszt6 és a
kultiramegtart6 szerepkorbe. Az el6bbi, a gazdasagfejleszté szerepkor azt jelenti, hogy nem
csak kovetGje, hanem indukalja, 1étrehozéja is kell, hogy legyen a gazdasagfejlesztésnek, az
ipari stb. potenciil novelésének transznacionalis, kontinentalis és nemzeti szintereken egy-
arant. Ez feltételezi a felsGoktatasi halozatok 1étrejottét, ezek folyamatos fejlesztését, az egyiitt-
miikodés bovitését, a hallgatok szamara az atjaras biztositasat, s ugyanigy az oktatokét is. A
fels6oktatasnak ez a globalis jellege, meghatarozottsiga mar 1960-t6] markansan datalhato,
akkortol, amikor Montrealban a II. Nemzetkozi Fels6oktatasi Konferencia deklaralta, hogy a
felnGttoktatasban (s benne a felsGoktatasban) teljesen 4j hozzaallasra van sziikség, s minden
szerepl6nek el kell fogadni az élethosszig tart6 tanulas fontossagat. Az 1972-ben Tokiéban,
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majd 1979-ben Nairobiban, és 1985-ben Parizsban tartott konferenciak jra megerdésitették a
valtozasok/valtoztatasok sziikségességét, és azt, hogy minden orszag maga felel a felsoktatasi
prioritasok meghatarozasaért és ezek megvaldsitasaért. (Szabd 2008, 2012)

Ebben a folyamatban két torekvés figyelhet meg. Az egyetemek részérdl az oktatas tartalma-
nak a demokratizalasa utdn a tudas elérhetdségének a demokratizalasa, ez utobbi abban az
értelemben, hogy mindenkinek lehetdsége legyen a legmagasabb szintli képzésben valo rész-
vételre, illetve az allamok részérdl a beavatkozas igénye, amellyel szinkronba hoznak az egye-
temi képzés tartalmat és a gazdasag valamennyi szektora altal igényelt munkaerd-képzést. Eb-
ben (csak kett6t ideidézve:) példaértékiinek tekinthet6 az 1990-es finn felsGoktatas rendszer
és a francia Grande Ecole-rendszer. Ide applikalhat6 a Bologna-rendszerti felsGoktatasi modell
(Bologna Nyilatkozat 1999) elGirasa is, amely a professzionalis miikodés egyik elindit6é prog-
ramja volt. Ez alapvet6en meghatéarozta, befolyasolta, hogy milyen iranyt legyen a felsGokta-
tas-fejlesztés, s ebben az uni6 orszagai vallaltak, hogy az egyetemi hal6zatukban attekinthetd
struktarat hoznak létre, és olyan kimeneti tanultsig-eredményt produkalnak, amely a tarsa-
dalom minden szegmense részére versenyképes lesz. (Szab6 2021.)

A négy alapelv

1. Az egyetem 0nallo, autoném intézmény, amely fiiggetlen a politikai, ideolbgiai és az
allamhatalmi befolyastol.

2. A felsGoktatasban egységet alkot az oktatas és a kutatas.

Az egyetem miikodése az oktatas, a kutatas és a képzés szabadsagara épiil.

4. Az eurotpai egyetem a humanista térténelmi hagyomanyokra alapoz, amely elismeri a
kiilonb6z6 nagy lokalis térségek kulttraja fontossagat, s elfogadja a kolesonhatasukat.

@

Fontos alapelvnek kell tartanunk azt, hogy modern korunkban a jelen és a jov6 nem vélnak el
élesen egymastol: ugyanis amikor a jelenrdl sz6lunk, a tudomanyos diskurzusban benne van a
jové is, mert amikor modelleziink egy elképzelt, optimalizalt fels6oktatasi reformfolyamatot, a
jelenbdl kiindulva lehet csak felépiteni magat a struktarat. S ezt a két, egymas melletti ideji-
séget kell 6sszekapcsolni, amikor a felsGoktatas stratégiai szint(i reformjat tervezziik.

2. Uj kihivasok

Az egyetem akkor lehet gazdaséigfejleszts, ha az oktatast és a kutatast 6sszekapcsolja, vagyis
olyan elit oktatd- és kutatéegyetemet hozunk létre, amely modellszertien leképezi a tarsadalmi
elvarasokat egyrészt az egyén, masrészt a kiilonbo6z6 (gazdasagi, pénziigyi, kulturalis stb.) sze-
repl6k és az allam altal igényelt tartalommal és mindségben. Ennek feltétele az tin. szolgaltatd
szemléletd felsGoktatasi intézmény(halbzat). Vagyis: nem csak oktat, kutat, hanem termeli, és
seladja” a tudast; mindezeket jol reflektalo, adekvat felsGoktatas-pedagogiai modszerekkel
végzi. A k6z0s vonasok: a piaci szemlélet, a gazdasagi-pénziigyi sikeresség, amellyel ellent tud

allni az allam és mas aktorok olyan, nem koherens tartalmi nyomasgyakorlasanak, amely csak
aktualizaltnak, nem atgondoltnak s akar hektikusnak is tarthaté.

Ha tehat a piac, az allam részérdl elvaras az egyetemek oktatasi-képzési gazdasigfejleszt6 ha-
tasa, akkor biztositani sziikséges az akadémiai szabadsag és a cégszerti miikodés 6sszhangjat,
konformitasat. Ez természetesen nem zarja ki, s6t, igényli a kiils6 gazdasagi-pénziigyi eszk6zok
bevonasat (konkrétan a t6két is) az egyetemek miikodésébe. Erre az utdbbi két évtizedben sza-
mos példa van: hazai és kiilf6ldi nagylizemek, termel§ cégek, kutatdintézetek finansziroznak
kozos kutatasokat mindkét fél tudoméanyos humaneréforrasa biztositasaval. Ezért egyre inten-
zivebb lett a human- és a pénztGke iranti versengés, amelyek alapvetd feltételei a miikodésnek,
a sikerességnek (hatékonysagnak), a sziikséges (és vagy lehetséges) képzési funkciovaltasnak,
a minGségi, valid tudastermelésnek és a folyamatos fejlesztéseknek.

1 Ennek teljesiilését figyelhetjiik meg a hazai felsGoktatasi intézmények alapitvinyokba tortént szervezé-
sével kapcsolatban: miikodésiik csak a kuratériumuktdl fiigg, minden kiils6 beavatkozést blokkolni tud-
nak.
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A szolgéltatasok nemzetkozi szint( ellendrzésére, értékelésére alkotta meg az Eurdpai Egyete-
mek Szovetsége a mingségkultira-projektet, amelyet kezdetben 33 orszagban 88 egyetem fo-
gadott el. Ez a tobbi egyetem szamara folyamatosan 0sztonzést adott arra, hogy a nemzetkozi
el6irasokat figyelembe véve, megalkossak a sajat minGségbiztositasi szabalyrendszeriiket.

A sikerességben jelentds szerepe van a felsGoktatasi intézmények miikédése soran az tn. ha-
l6zatosodasnak, a nyitottsdguknak, a nemzeti keretek feletti tartalmak megjelenitésének, a
barmely orszagbol érkez6 magasan (szak)képzett humanerdforras alkalmazasanak és az
anyagi, valamint a pénztGke szabad bearamlasanak. A hal6zatossag fontos eredménye, hogy
optimalizalhat6va valik a munkaer6-piaci képzések foldrajzi térségbeli eloszlasanak meghata-
rozésa, az atalakulasok dinamizmusanak és egyenstlyanak novelése, a programok standardi-
z4ltsdga a kutatasban, a tudomanyos kézlemények megjelentetésében a kooperacio. Igy a ho-
rizontalis és vertikalis szinteken megjelend globalizacié mar alkalmas arra, hogy szignifikan-
san mérhet§ legyen az egyes intézmények kibocsato teljesitménye, és hazai, valamint nemzet-
kozi szinten is mérhet6 és értékelhetd legyen a koherencia-index.

A 90-es évtized a mindség els6 idGszaka volt: ekkor alakultak ki azok a standard mérési eljara-
sok, amelyekkel ezt a faktort kiilonb6z6 leképezésekkel mérhették. A globalis mindségi trendek
természetszertien hatottak a nemzeti mindségbiztositasi folyamatokra, amely soran a kisza-
mithatdsag volt a kulcsszo6. Természetesen, ezek valamennyi (helyi, regionalis, nemzeti és kon-
tinentalis) szinten megjelentek, és az egységes mérési eljarasok miatt ezeket harmonizalni kel-
lett: a legmagasabb szintrél kiindulva a konkrét egyetemi szintig visszavezetve. Ez a minGség-
biztositasi standard azonban nemhogy fékezte volna, hanem éppen ellenkez6leg, megnovelte
a felsGoktatasi intézmények mobilitasat, amely nemzeti és a nemzetkdzi térben is megjelent
agy, hogy a versenyhelyzetben 1év§ egyetemek egymasnak nemcsak partnerei, hanem egyben
konkurensei is. Ez egy 0j fogalom megjelenését eredményezte, a ,felsGoktatasi piac”-ét. De le-
het-e ennek olyan értelmezése, hogy a kozgazdasag-marketing szerint ,valamit eladni akar”,
és erre kereslet van? A valasz mara egyértelmii: nemzeti, kontinentalis és globalis szinten egy-
arant megndtt a kereslet a felsGoktatasi képzések irant, annak ellenére, hogy a képzések tobb-
sége is ,piacosodott”: fizetls lett, azaz, az egyetemek az érintettek (a hallgatok) t6bbségénél
pénztbke-befektetést igényelnek az oktatasban térténd részvételhez. Ez természetesen azt is
jelenti, hogy a hallgatok szdmara a nyilt oktatasi piac miatt a képzés mar nemcsak nemzeti
kereteken beliil lehetséges, hanem rész- vagy akar a teljes képzési id6 alatt a vilag barmely
egyeteme rendelkezésére all, azaz, partnerségi kapcsolatok alakulhatnak ki. (Szab6 2021.)

A globalizaci6? tehat nemcsak a képzg intézményekre vonatkozik, hanem a hallgatokra is: a
nemzeti kereteken tl lehet (s6t: korunkban til kell) 1épni ahhoz, hogy a tanulmanyok befeje-
zése utan megvaldsulhasson a munkaerd szabad ,kozlekedése” a nemzetkozi szintéren (akar a
shagypolitikai”, a multinacionalis gazdasagi vagy a kulturélis stb. teriileteken). Mindezekben
jelentGs szerepe volt az in. Bologna-rendszer bevezetésének, mert ez indukalta az elvart és a
sziikséges valtoztatasokat, olyanokat, mint a képzési programok standardizacibja, megvalosi-
tasa, a korszerti kompetenciafejlesztés, az G4j modszertanok, a képzési struktara atalakitasa.s
Ennek volt kovetkezménye az is, hogy a Bologna-kidltvany felgyorsitotta a munkaeré-piac ki-
vanalmainak megfelel, a technologiai és informaci6kozvetité egyetemek iranti keresletet
(Szolar 2009). De — megforditva ezt az allitast — Ggy is fogalmazhatunk, hogy nem csak nem-
zeti, hanem mar globalis szinten folytatédott a hallgatok megnyeréséért zajlé6 konkurencia-
harc. S nem mindegyik egyetem mondhatta el, hogy gy&ztes lett ezen a terepen. Ezért mind
gyakrabban fordult el§, hogy szinte teljesen 4j egyetemi portf6lidcsomaggal kellett biztositani
még az egyszerii fenn- és megmaradast is szimos egyetemnek.4 Ehhez kapcsolédéan fontos
megéallapitas, hogy ,a 21. szazadi oktatésiigyi trendek kozott egyre nagyobb hangsulyt kaptak
azok a felfogisok, amelyek eltavolodnak attol a gondolkozdsmdodtol, hogy milyen egy holland
vagy egy német, és sokkal inkabb eur6paiként kozelitik meg az egyént” (Szab6né 2010), — azaz,

2 Ezzel kapcsolatban figyelemre mélté elemzés olvashat6 Kiss Endre tanulméanyaban (Kiss 2012: 33—39).
3 Két ide vonatkozo forras: Szab6 2012. 129-136; és Borsa M., Horvath T., Simon I. szerk., 2013.

4 Hazai jellemzdgje volt ennek a folyamatnak, hogy szdmos kis egyetemet 0sszevontak, karokat, intézeteket
delegéltak méas egyetemekhez, megvaltoztattak a képzési célokat, tartalmakat stb. Eredmény volt viszont
az, hogy a f6iskolak egyetemi statust kaphattak/kaptak.
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a hallgat6ét mint ,,szolgaltatasvev6t”. Ezért is tartjuk fontosnak, hogy az Eurépai Uni6 arra to-
rekszik, hogy megteremtse a felsGoktatas eurdpai arculatit. Ez az elvaras természetesnek
mondhaté: a mi kontinentéalis kultGrankba agyazott fels6oktatasnak vannak olyan hangsilyos
vonasai, amelyek karakteresen meg kell, hogy kiilonboztessék a transzatlantitdl, az azsiaitol
stb. Ez azonban nem irja feliil a kultirak és nyelvek sokszintiségének fontossagat, figyelembe-
vételét, de mindenképpen jeleznie kell azt, hogy az egységesiil6 Eurdpai Unio tagallamaiban a
fels6oktatas f6bb elemeiben koherenciara kell torekedni, azaz, biztositani kell az egyetemek
kozotti atjarast tigy, hogy az a hallgatok szamara lehet6vé tegye a tanulmanyaik zokkenémen-
tes folytatasat.s Ugyanis csak ekkor van lehetdség arra, hogy megvalosulhasson a hallgatoi
csere- és Osztondijprogramok indukalta oktatasi mobilitas.

Az aktualis nemzeti és eurdpai felsGoktatasi trendek azonban csak akkor vezethetnek ered-
ményre, ha egyrészt illeszkednek a globilis trendekhez, mésrészt, ha ezek jovGorientaltak,
azaz, megfelelen tudnak kapcsolatot teremteni azokkal a kihivasokkal, amelyek meghataroz-
zak és teljesitik a kozeljové elvarasait. Ez csak permanens oktatasi reformokkal valdsithat6
meg, amelyeknek a legfGbb pillérei a globalizmus-koncepcioban lelheték fel. A felsGoktatis
szempontjabdl Eur6panak tehat azt a torekvést kell szem el6tt tartania, hogy egyszerre tudjon
reagalni a globalis, a kontinentalis, a regionalis, a nemzeti, és a helyi problémak megoldasara.
Ez azért is fontos, mert a gazdasag, a kulturalis és a politikai szféra igényei mar jelent6s mér-
tékben tallépnek nem csak a nemzeti, hanem a kontinentalis kereteken is, azaz nemzetek és
kontinensek feletti dimenzidban jelennek meg az egyetemet végzett személyekkel és tarsa-
dalmi csoportokkal szemben.6

De mindezeket tudta-e, tudja-e teljesiteni a magyar felsGoktatas? Az 1994. évi térvény, majd a
2004-es és ezek modositasai nemcsak kovetelményeket hataroztak meg, hanem moddot adtak
az intézményeknek arra, hogy a lehet§ségeiken beliil, de ezen talterjeszkedve is, alkossdk meg
a sajat kozép- és hossza tava fejlesztési koncepcidjukat, amelyben hangstlyosan kellett szere-
peltetni a képzési portfolidjukat, valamint az ehhez sziikséges pénziigyi, személyi és infrastruk-
turalis sziikségleteiket. Figyelembe kellett venni a képzéshez torténd hozzaférés soran a tome-
gesedést, vagyis nagyobb kapacitas-megfeleltetésre kellett felkésziilnie mindegyik intézmény-
nek. A hallgatok megtartasa (a pénziigyi szempontokat sem mellékesnek tekintve), ugyancsak
prioritas lett, f{6képpen azokban az intézményekben, amelyekben az allami képzési timogatés
nem jelent meg, vagy az évek folyaman jelent6s mértékben csokkent. Mindezek mellett ,a fel-
sGoktatas hazai hal6zataban jelen van a regionalitas. Szamos képzd intézmény szamara egy
viszonylag jol koriilhatarolhat6 foldrajzi térség biztositja a hallgatok tobbségét. Ugyanakkor —
mivel az e térségekbdl beiskolazhato hallgatoi 1étszam folyamatosan sziikiilt” — nyitotta valtak
mas térségek irdnyaban is lokalis képzShelyek 1étesitésével, vagy a kozponti képzShely kollégi-
uma feltételei javitasaval”s (Szabb 2011: 31).

3. Mindség: vezetés-, oktatasmindség, szolgaltatasmindség,
szervezeti kultira mindség

A mindgség e komplex megkozelitése és tartalmanak kibont4sa, majd értékelése szdmos olyan
feltétel meglétét igényli, amelyek nemcsak egymast tételezik fel, hanem — a konnyebb értel-
mezhet§ségiik miatt — 6nalldan is vizsgalhatok. Ennek soran elsédlegesnek kell tekinteniink a
képzési programot. Errdl fogalmaztuk meg a kovetkezGket: ,A KJF9 képzési programjat a pi-
acképes struktirak és a szakok fenntarthatosaga szerint alakitja. A képzési program kereteit a
képesitési kovetelmények adjak. A KJF képzési programjai tartalmilag szakmai modulokba

5 Ezt szolgaljak az idegen nyelveken torténd kommunikacios készség elsajatitasa (f6képpen az angol, né-
met, francia nyelveké), a magas szinti gyakorlatorientélt informatikai készségekkel torténé rendelkezés,
valamint az eurdpai foldrajzi térben tortén6 fizikai tajékozodas képességének megléte.

6 Gondoljunk csak a transznacionalis gazdasagi-pénziigyi vagy a diploméciai és a média szektorokra. De
ugyanez érvényes az egyre novekvl szamu, a vilag kiilonb6z6 egyetemein révidebb-hosszabb idGszakon
at oktato, kiilonb6z6 nemzetiségl tanarokra, professzorokra, kutatokra is.

7 Egyrészt a negativ demogréafiai trend hat4sara, masrészt a mind intenzivebbé valo, kiilf6ldon mar az
elsg tanévt6l tanulmanyokat folytat6 hallgatok hazai hidnya miatt.

8 ElsGsorban féréhely-bvitéssel, masodsorban a szolgaltatds mindségének emelésével, harmadsorban a
téritési koltségek bizonyos mértéki csokkentésével.

9 Akkor még Kodolanyi Janos Féiskola, ma: Egyetem.
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szervezbdnek. A programok, modulok oktatasa és mérése tiikrozi a differenciélt képzést és ér-
tékelést, annak integralt rendszerét: a belépd és a kimend hallgatok tudasszintjét, képességeik
fejlédését és elégedettségét. A képzési programok standardjait az Europai Képesitési Kredit-
rendszer alapjan egységesen megvaldsitando, fejlédési szintekre lebontott kovetelmények ké-
pezik. Az oktatasi tevékenység mindségbiztositasi rendszerébe beletartozik a hallgat6- és ok-
tatobarat képzésszervezés, annak megvalositasa és ellenérzése. Kiemelten fontos a szakszerd,
atlathat6, hozzaférhet6 tajékoztatas, a gyors és hatékony tigyintézés. A képzési folyamat szer-
vezése a kivalosag alapelvei altal meghatarozott, amelyben a kivalosag és a pedagogiai mod-
szertani modellel val6 azonosulas mind az oktatok, mint a hallgatok, mind a szakszemélyzet
egyenrangl partnerségét és elkotelezett magatartasat igényli” (Szabd 2011 :34).

3.1. Vezetésmindgség

A felsGoktatasi intézmények vezetése stratégiai feladat. Nem egy személyhez, kot6dik, hanem
kiilonboz6 oktatoi, szakmai-tudomanyos és kutatoi kozosségek alkotjak, de érvényesiil az egy-
személyi vezetés is a rektor személyében. Ez a megosztott felelGsség azonban iranyitasi szem-
pontbdl jelentés mértéki egyéni (rektori) felelGsség mellett miikodik.

A modern iranyitasi formak — amelyek szervez6dési struktarajukban az adott cég, intézmény
stb. — funkci6jat képezik le, kozosek abban, hogy a veliik szemben taimasztott kovetelmény-
rendszer szervezeti és miikodési szabalyzatokban (és mas formulakban) jelenik meg. Teljes
megnevezése: vezetésiranyitasi rendszer. Ennek része az Gn. stratégiai min6ségmenedzsment,
amely munkaja alapjan miikodik és értékelhets a cég, az intézmény. Mindegyik felsGoktatasi
intézmény szervezeti struktiraja halézatot alkot, amelynek leképezése az organogramjao. En-
nek a jo attekinthetGsége biztositja, hogy a részegységek és a személyek meghatarozzak a ha-
lozatban elfoglalt helyiiket, és hozzarendeljék egyrészt a sajat feladataikat, masfeldl pedig azt,
hogy mely részegységekkel kell egyiittmiikodniiik (amely utobbiak idSlegesek vagy tartosak is
lehetnek). A mingségmenedzsmentet tagabban gy értelmezhetjiik, hogy az intézmény valam-
ennyi munkatarsa és hallgatéja, kozremiikodGje, részveviéje ennek, azaz, kozos felelGsségiik
van a minGségi elGirasok megtartasiaban, fejlesztésében. Sziikebben értelmezve azokat foglalja
magaban, akik a min6ségbiztositassal kapcsolatos operativ munkat végzik. Ezek résztve-
véi/tagjai szamara kotelezd a mindségbiztositassal kapesolatos ismeretek széles korti ismerete
és ennek folyamatos ,karbantartiasa”. Ez ut6bbi kovetelmény miatt szamukra (és a kdzvetlen
vezetGk szamaéra is) elengedhetetlen a rendszeres 6n- és tovabbképzés.

3.2. Oktatasmindség

Az oktatasmindgséget alapvetfen a curriculum, és az ehhez tartoz6 kovetelményrendszer haté-
rozza meg. A curriculum tartalma a képzési céloknak kell, hogy megfeleljen, leginkabb egy fon-
tos elemének, a kimend tudasteljesitmény pontos kérvonalazasanak. Ez azt jelenti, hogy a hall-
gatok a belépéskor legyenek tisztdban azzal, hogy a képzési tartalom elsajatitasa, teljesitése
milyen szint(i tudasértéket képvisel. (Az id6k6zonkénti korrekei6t, ha erre sziikség van, termé-
szetesnek kell tartanunk.) A curriculumhoz adekvat szakmodszertannak, tantargy-pedagogiai
elveknek, konkrét el6iradsoknak kell tartozniuk, amelyek alapjan az ismeretkozlés és -elsajati-
tas modozatai, folyamata és a varhatdé eredménye mindenki szaimara megismerhetd és deko-
dolhat6. Ez ut6bbi azt jelenti, hogy mindegyik hallgat6 a sajat tanulasi képességéhez, sajatos-
sagahoz igazitva lehet részese ennek a folyamatnak. (Ehhez az oktatok, a mentorok és mas, a
hallgat6k munkajaban kozremiikod6k adhatnak tanacsot.) Az elméleti ismeretek elsajatitasa-
hoz tébbnyire a gyakorlati jellegli feladatok teljesitései is hozza tartoznak. Ennek a céljarol,
tartalmarol, szervezési eljarasairdl a tantargyakat oktatoknak kell tajékoztatast adniuk agy,
hogy a hallgaték az elméleti és a gyakorlati ismereteket egy k6zos program megvalositasaként
tudjak értelmezni.

Az oktatok és a hallgatok kozos munkaja el6dfeltétele annak, hogy a hallgatok részt vegyenek
tanar—diak vagy onalléan didk és/vagy diakcsoport kutatbmunkajaban. Bar az ilyen kutat6-
munkéban torténé részvétel nem feltétele a diplomanak, azonban jelentés értékként lehet fel-

10 A Kodolanyi 2018-ban alkotta meg a sajat Gj tipust organogramjat (1asd melléklet).
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mutatni a munkaba allaskor, s ugyanakkor lehet inputja egy olyan karriernek, amelyben a ku-
tatas, a kutatdbmunka és publikalas jelentds helyet kap.t Magyarorszag egyik els6 magan fenn-
tartist intézménye, a Kodolanyi Janos Egyetem, ebben szamos hallgatoi sikert tud felmutatni,
s ez is jelzése annak, hogy az oktat6-diak egyiittmiikodésnek a hagyoméanyosnal szélesebb te-
repe van ebben az intézményben.

A hallgatok az els6 évtbl ,épitik” a portfolidjukat (elektronikus és hagyomanyos modon),
amelyben rogzithetnek minden olyan aktiv tevékenységet, amely a tanulmanyaikhoz, kutato-
munkajukhoz stb. kapcsolodik. Ez altal — a dokumentumok révén — &k és az oktatéik is figye-
lemmel kisérhetik nemcsak a tanulmanyi elémeneteliik, hanem a szakmai-tudoméanyos érdek-
16désiik alakulasat, a munkajuk mindsége valtozasait. A hallgat6i portfolié arra is alkalmas,
hogy a hallgat6ink az els6 munkavéllalasuk soran tényanyagot nytjtsanak az alkalmazé sza-
mara arrél, mennyiben felkésziiltek a leendd feladatuk ellatasira. Egyetemiink ennek nagy
fontossagot tulajdonit, mert szamunkra nem egyszeriien csak az a cél, hogy mindegyik hallgaté
oklevelet/diplomat kapjon, hanem hogy hasznosithaté elméleti és gyakorlati tudassal rendel-
kezzen. Ennek (igaz, csak egyik, de 1ényeges) tiikorképe a hallgatéi portfolio.

A hallgatok elhelyezkedését tehetséggondozasi, specializacios és a nemzetkozi programok le-
het8ség szerinti felhasznalasaval segitjiik. Az értelmiségi szerepkorokre valo felkészitésiiket
(szakmai, kulturalis, sport stb. teriileteken) onkéntes segit6, aktiv allampolgarsagi programba
torténd bevonasukkal 0sztonozziik. Ezt segitik az egyetemiink altal a hallgatok szaméara bizto-
sitott professzionalis ismeretek, a képességeik komplex gyakorlati programokkal torténd fej-
lesztése.

Egyetemiink sziméara fontos a hallgatok tudasanak folyamatos mérése és értékelése. Ennek
megvannak a tantargy-specifikus eljarasai, amelyrdl a hallgatok a tanulmanyaik elején megis-
merkedhetnek, tehat tudatosan felkésziilhetnek ezekre az eljarasokra.:2

3.3. Szolgaltatasmindgség

A Kodolanyi Janos Egyetem szdmara — az el6zGekben irtak alapjan is —, fontos a hallgatoi tel-
jesitmény kutatasa, mert ezt olyan, az oktatok és az egyetem vezetése sziméara szolgalo vissza-
jelzésnek tartjuk, amely nem csak kontrollja a munkanknak, hanem lehetGség is arra, hogy
megtehessiik a sziikséges valtoztatasokat. Ezt standard és specifikus eljarasokkal valdsitjuk
meg, amelyek az oktatbi portfélibkban éppugy szerepelnek, mint az egyetemiink stratégiai
portfolidjaban. A hallgaté teljesitmény kutatasa tehat nem 6ncéla, éppugy szél az oktatoknak
és az egyetemi vezetésnek, mint a hallgatbknak. Ugyanis ebben a folyamatban olyan partner-
kapcsolatok miikédnek, amelyeknek feltétele az etikus, demokratikus, kolesonosség elvének
nem csak formalis betartasa, hanem a tartalmi elvarasoknak valé megfelelés is.

A programok, a modulok oktat4sa és mérése tiikrozi a differencialt képzést és értékelést, annak
integralt rendszerét: a belépd és a kimend hallgatok tudasszintjét, a képességeik fejlédését és
elégedettségét. A hallgatok tajékozodasat, tajékoztatasat, ligyeik intézését, ezek segitését szol-
galja az ligyfélszolgalatunk, amely tobb csatornan érhet6 el (személyesen, elektronikusan, te-
lefonon, levélben stb.). A tanévenkénti tobb ezer megkeresés bizonyitja, hogy erre nemcsak
sziikség van, hanem nélkiile megszakadna az egyetem—hallgat6 kapcsolat szamos olyan eleme,
amelyek nélkiilozhetetlenek a mindennapi kommunikaciéban. A hallgat6i tanacsadas célja és
feladata elsGsorban a tanulmanyokkal fiigg 6ssze, de természetesen, més jellegii kérdésekben,
problémakban is szakszer(i segitséget, tajékoztatast kaphatnak az érdekl6d6k. Ennek 1étjogo-
sultsagat, sziikségességét szintén a hallgatok altal torténd keresések nagy szdma igazolja. Kii-
lonlegessége az életmod-vezetési tandcsadas, amely pszicholdgiai, kriziselharitasi tAimogatast
is nyujt.

1 Ugyanilyen célt szolgal a hallgatok szaméara az Orszagos Tudomanyos Diakkori Konferenciara készitett
dolgozat, illetve a konferencian torténé részvétel.

12 Ebben a témakorben két fontos publikaciét jelentettiink meg: Kontd G., Mez6 V. (2010); Bordés S.
(2011).
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3.4. Szervezeti kultiira mingség

Az 1j vezetési modelliink egy olyan halozati szervezet, amely 6sszekapcsolja a miikodésében
résztveviket és a szervezeti egységeket tigy, hogy azok miikodése a kdlesonosségén és a koope-
raciora valo torekvésen alapul. A hal6zat modellszeriien az organogramban jelenik meg, és a
gyakorlatban gy miikédik, hogy lehet6vé teszi az informécidaramlast mindegyik érdekelt sze-
mélyhez, szervezethez. Ezért a kapcsolati halé6 nem csak érdekvezérelt szempontokat tiikroz,
hanem tdmogato jellege is van: az egymasrautaltsagot is deklaralja. E rendszerben harom kol-
légiumot miikodtetiink, amelyeknek meghataroztuk a miikodési céljat, a munkatartalmat, a
modszereket és az ellendrzés, az eredményesség kritériumait. Csak vazlatosan e harom: 1.
Szakmai kollégium, 2. Adminisztrativ kollégium, 3. Uzleti versenyképességi kollégium. Ez
ut6ébbi nem csak hazai, hanem nemzetkozi szinter( orientaciora is 6sztonoz és felkészit, kvali-
tativ leend6é munkaer6t biztosit. A professzionalisan miikodé belsé szolgaltatasi rendszeriink
biztositja az oktatasnak és képzésnek azt a hatterét, amely lehet6vé teszi, segiti a zokkenmen-
tes miikodést. Ebben a szolgaltatasi szektorban is olyan szakmailag jol felkésziilt, feladatori-
entalt munkatarsaink vannak, akik a feladataik végzése soran jelentGs empatiakészséggel vi-
szonyulnak a hallgatokhoz. Ez a j6l-1éti kornyezet nem csak hallgatébaratta, hanem eurdpai
szinvonalava is segiti tenni az egyetemiinket. A szervezeti mingség kultaraja olyan 21. szazadi
Ltermék”, amely az alabbi szinteken és idSintervallumokon jelent/jelenik meg:

Az 1990-es évek a mindség kezdeti évtizede volt: Eurbpa-szerte megjelentek a nemzeti ming-
ségbiztositasi rendszerek. Ezekben fontos kozponti témaként szerepelt a szervezetek ming-
sége, ezek mindségbiztositasa, kiszamithatosaga, és a minGségiik értékelése. Tartalmazta az is,
hogy a minGség olyan egyetemes értelmezést legyen, amely mindenki szimara azonos kove-
telményeket jelent, mert a globalis és a lokalis szintek k6zotti mindegyik sdvban megnoveke-
dett a szervezeti kultira minésége iranti elvaras. Ennek megfelel6en dolgoztuk ki az egyete-
miink mindségbiztositasi rendszerét, és fogalmaztuk meg ennek kovetelményeit. A torekvések
sikerének legutobbi mutatoja a 2021-ben elnyert Nemzeti Kival6sag Dij.

3.5. A kooperativ egyetemi szerepkor kialakitasa

A kooperativ egyetem t6bb mint az egyes egységek elemeinek megléte, a hallgat6, oktato, szol-
galtatd, tAmogatb szakember, a varostérségi k6zosség, a munkahelyi kozosségek, a pénziigyi és
mas befektetGk, a munkatarsi, a hallgatoi vallalkozo6i k6zosségek olyan innovativ csomopontja,
amelynek transzformacios, transzmisszids hatasa van és csokkenti a miikodés negativ attitid-
jeit. A Kodolanyi Janos Egyetemen a kooperativ egyetemi koncepcié megvalositasara a 2016—
2019 kozott években keriilt sor tobb éves elkészités utan. Ennek az eredményei folyamatosan
jelentkeztek, amit kiilonboz6 egzakt eljarasokkal is igazoltnak tarthattunk (orszagos hallgato-
kovetési mutatok ITM adatbazisok alapjan).

A kooperativ oktatas olyan eredményorientélt felsGoktatas, amelyben a kooperativ képzés
minden szinten ajanlott (helyi, orszagos, globalis), beleértve a mentor vezette kutatést, a nyi-
tott laboratériumi kisérletezést, a nonprofit, a kormanyzati és a kreativ formékat. Ez tulajdon-
képpen vallalati-akadémiai egyiittmiikodési modell.

A Kodolanyin hangsilyos a karrier-tanacsadas, a karrier-tervezés, a f6szakhoz kapcsol6do
életpalya tervezés tamogatasa, a szakképzettségi és a felsGoktatasi képzési kovetelmények in-
tegralasa, az értékelési rendszer miikodtetése és a stratégiai partnerség épitése cégekkel. Nem-
csak toreksziink a kapcsolatépitésre, hanem differencialtan alkalmazzuk kiillénb6z6 formait,
megnyilvanulasait: a hallgatoi karrierek és a munkahelyek 6sszekapcsolasat, a professzionalis
edukatorfejlesztést, a hallgato6i asszisztencia programot, a hallgatokat foglalkoztatok toborza-
sét, és folyamatosan fejlesztjlik a k6zosségi és a partnerségi kapcsolatokat. A munkahelyi ta-
nulas biztositja a foglalkoztathat6sagi képesség fejlesztését, a munkatapasztalatok megszerzé-
sét, a munkahelyi mentoralast, a technikai kompetenciak és a szakmai modszertan elsajatita-
sat. Az oktatasi-képzés modelliinkben szerepel az e-oktatas specialis modellje, a hibrid oktatas
és prémium szintd szolgaltatatiasaink kinalata, amelyeknek fontos szerepe van az online okta-
tasban (atalakit6 vezetési kultira, vizionalis vezetés, integritas, kiszamithat6sag, kommunika-
cios képességek fejlesztése); atfogd tanszéki fejlesztés, kozosségi weboldal, online és hibrid
program kivalosag: elérhet6ség, hallgatoi elégedettség, képzési hatékonysag, oktatobi elégedett-
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ség és koltséghatékonysag; a tapasztalati, kooperativ oktatas on-line eszkozokkel torténd ta-
mogatésa: inspiracios jazzkonyvtar, szaknyelvi szolgaltatd, valamint tavoktatasi fejleszt6 és -
gyart6 kozpont kialakitasa.

Ezek Osszessége jeleniti meg a Kodolanyin tervezett és megvalositott olyan fejlesztést, amely
biztositja a kooperativ szerepkorti egyetemiink miikodését. Ez a modell nem csak hazai, hanem
eurdpai szintd oktatast és képzést is nyijt, s ezzel a hallgatok nem csak a hazai, hanem a nem-
zetkozi munkaerG-piac kovetelményei szerinti képzettséget is teljesiteni tudjak. Ezzel a Kodo-
amely biztositja az egyensulyt az aktualis felsGoktatasi torvény elGirasai és a hallgatok munka-
er6-piaci szempontok szerinti eredményes végzettsége kozott. Ez azt jelenti, hogy a képzés be-
meneti (input) és a kimeneti (output) pontjai k6zo6tti (kooperativ) pedagogiai modelliink olyan
szervezeti struktarat, oktatisi-képzési anyagokat, mindség- és kivalosag-biztositasi progra-
mot, kutatasi-fejlesztési tervet, oktatoi hatteret biztosit, amely megfelel az akkreditacidban
rogzitett kovetelmények megvalositasdhoz, de tobbet nytjt azoknal.

3.6. A kooperativ képesség szervezése és fejlesztése

Egyetemiinkon alapvetdnek tartjuk azoknak a kooperativ értékeknek az érvényesitését, ame-
lyek épitenek a szolidaris gazdasig értékeire. (Tobbek kozott az onkéntes tevékenység, az
alumni-halézatok, a szovetkezés, a csoport vallalkozas stb.) A kooperativ miikédésiink alappil-
lérei a részvétel, a fenntarthatosag, az identitas, a jogi keretek, valamint a t6ke megléte és a
finanszirozas elégségessége. Mindezek mellett reflektalunk az 4j tarsadalmi kihivasokra, tob-
bek kozott a zold céloknak, programoknak torténé megfeleléssel: kornyezeti hatékonysaggal
és az 0kologiai labnyom csokkentésére valo torekvéssel.

Uj megfelelési szinteriink: az inklazios kovetelményeknek megfelels helyi, regionalis és nem-
zetkozi sziikségletek integralt gazdasagi-tarsadalmi okorendszerek fejlesztése, s ugyanilyen
fontosnak tartjuk a j61-1éti kihivasoknak torténé megfelelést is. Ez utobbiban azért, mert a gaz-
daséagi hatékonysag mellett mas jol-1éti eredményeket is general. Védjiik a kockazatvisel6k ér-
dekeit, a lehetGségeink szerint biztositjuk a foglalkoztatast (és 4j munkahelyek 1étrehozasat),
ezek megtartasat és az emberi méltésagnak megfelel6 mindségét. A moralis kihivasoknak val6
megfelelés soran alapozunk a klaszter, az egyiittm{ikodés hatasaira, valamint arra, hogy az ér-
téklanc fejlesztési célokat is szolgal. A demokratikus iranyitasban alapvetének tartjuk az infor-
macios csatornik és szolgaltatasok miikodtetését, a miikodés autondomisjanak meglétét. A ko-
operativ miikédéshez kapcsolodo identitasaink, amelyek meglétére, fejlesztésére toreksziink:
a foldrajzi kiterjedés és a pénziigyi képességiink novelése, az irdnyitas soran a kreativ piaci
orientaltsig figyelembevétele, és a ,tudastermelés” hatékonysiginak, eredményességének
magas szintre emelése. Mindezek egyiitt azt is jelentik, hogy ehhez feltarjuk azokat a finanszi-
rozési lehetGségeket, amelyek hattérfeltételként szolgalnak a miikodésiink folyamatos optima-
lizalasihoz.

4. Osszefoglalas

A Kodolanyi Janos Egyetem mint innovativ felsGoktatasi intézmény folyamatosan fejleszti,
korszertsiti a pedagogiai kornyezetét. Ebben az egyik hangsiilyos teriilet az Gj pedagogiai prog-
ramja kidolgozasa volt (2005-2014.), amely a sokoldalian minéségbiztositott és jogvédett ko-
operativ modellt eredményezte. (PIQ & Lead™) Ez az egyetemiink részérol egy olyan szakmai-
tudoményos kutatasra alapozott felsGoktatasi modell lett, amely egy lehetséges valasz volt a
21. szazadi kihivdsokra. Ennek soran a szervezetfejlesztés, a miikodési struktira optimaliza-
l4sa, a curriculumoknak a tarsadalmi-gazdasagi sziikségletekhez tortént adaptalasa, a mod-
szertani kultdra megtjitasa, a mingségi paraméterek meghatirozasa mind azt szolgaltak, hogy
a Kodolanyi ne csak a hazai felsGoktatasi szintérben, hanem nemzetko6zi vonatkozasban is koz-
vetlen szereplévé valjon. Ezért vallaltuk a hal6zatosodasnak azokat a belsd és kiils§ szegmen-
seit, amelyek alapjan stabil, vonzo6 oktatasi-képzési kornyezetet alakithattunk ki. Ennek ered-
ménye lett az a felsGoktatési szerepvallalasunk, amely soran az akadémiai szerepkorbél atlép-
hettiink a gazdasagfejlesztd és kultiramegtart6 szerepkorbe. Ezzel biztositottuk, hogy az egye-
temiink f6képpen mar nem lokalis, hanem regionalis szintéren m{ikodik, s6t, tobb teriileten a
felsGoktatas nemzetkoziesedése és globalizacidja szamos elemével rendelkezik. Egyetemiink
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napjainkra olyan jelentés képzési-kutatasi intézménnyé alakult 4t, amelyben a végzett hallga-
tok a hazai és a nemzetkozi munkaerépiacon elfoglalt helylikkel, az oktatok tudoményos mun-
kajaval, minGséginnovaci6javal, tudomanyos publikacioival, a hazai és kiilfoldi konferenciak
szervezésével, oktatd- és hallgatobarat kornyezetével, médiahalozataval, valamint az oktatas-
kutatas sziikségleteihez sziikséges infrastruktirajaval megfelel a felsGoktatastol elvart sikeres-
ségnek.
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A két szervezeti dbra jol tiikkrozi a korabbi tisztan akadémiai nézGpontq, szervezeti kultirat, mig a
jelenleg is érvényes struktara az EFQM nemzetkozi mingségi standardoknak is megfelel, és mégis
minden akadémiai demokratikus elem megtalalhatd benne. A két szervezeti abra kozotti timogato
létszam kiilonbség — 270 6. Igy jelenleg a Kodolanyi Janos Egyetemen a tamogato szervezetben
Osszesen 70-en dolgoznak, mig a f6allasa oktat6i 1étszam meghaladja a 130 f6t, ezen beliil a
mindsitettség 93 %. A szervezeti modellvaltas tette lehet6vé, hogy a koltségvetésben a funkciok romlasa
nélkiil az oktatdi oldal bértomegére helyezziik a hangsulyt.
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