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A cikk arra keresi a választ, hogy a hazai egyetemek változásai során milyen tapasz-
talatok hasznosíthatók a versenyszektor tudásintenzív szervezeteinek sikertényezői 
alapján. Rámutat olyan bevált jó gyakorlatokra, melyek az egyetemeken is sikeresen 
alkalmazhatók. Kiemelten foglalkozik a szakirodalomban nagy hangsúlyt kapott négy 
sikertényezővel, a tudásbarát szervezeti kultúrával, a bizalommal, az innovációt támo-
gató szemlélettel és a transzformációs és felhatalmazó vezetési stílussal. Az elemzés 
e  sikertényezők tükrében hívja fel a figyelmet az változások során felmerülő vezetési 
és  szervezeti kockázatokra. A kutatás újszerűségét mutatja, hogy a szakirodalmi át
tekintés szerint ez a megközelítés példa nélküli az egyetemi szakirodalomban.
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The article seeks to answer the question of what lessons can be drawn from the success 
factors of knowledge-intensive organisations in the competitive sector in the context of 
changes of the Hungarian universities. It highlights good practices that can be success-
fully applied in universities. It draws attention to four success factors that have received 
much attention in the literature: knowledge-friendly organisational culture, trust, a 
pro-innovation mindset and a transformational leadership style. In the light of these 
success factors, the analysis points to some of the management and organisational risks 
that universities face in the process of change. The novelty of the research is demon-
strated by the fact that this approach is unprecedented in the university literature.
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Bevezetés

Az egyetemek a környezeti változásokkal összhangban sokat változtak az el-
múlt évtizedekben, de sok helyen továbbra is az útkeresés a jellemző (Keczer 
2020). A hallgatói létszám megemelkedése a finanszírozási igény növekedésé-

hez, majd a felsőoktatás piacosodáshoz vezetett, ami az állam szerepének átalakulá-
sával (de Boer–Huisman 2020), valamint a menedzsment szerepének erősödésével és 
az akadémiai oldal formális döntéshozási szerepének gyengülésével járt (Krücken–
Meier 2006). Széles körben megerősödött az Új Közmenedzsment (New Public 
Management) mozgalom (Broucker–De Wit 2015), és ennek nyomán felerősödött az 
üzleti menedzsment módszerek felsőoktatásba áramlása (Kováts 2020; Seeber et al. 
2015). Ezek felsőoktatási adaptálása azonban sokszor azért problematikus, mert a 
módszerek megválasztása során nincsenek tekintettel arra, hogy a felsőoktatás to-
vábbra is „farnehéz” (Clark 1983), azaz szakértői jellegű (Mintzberg 1993), tehát 
tudásintenzív szervezet. Nem adaptálható minden válogatás nélkül csak azért, mert 
valahol az üzleti szektorban már bevált. Tekintettel kell lenni a szervezet és környezet 
adottságaira, jellemzőire is.

E folyamatok a magyar egyetemeket is elérték, ahol több hullámban többféle válto-
zás történt. A hazai szakirodalmi viták fókuszában eddig a finanszírozási megoldások 
(Kováts 2006; Polónyi 2018) és az egyetemi vezetők döntéshozatala, szemlélete (Berde–
Ványolós 2006; Szabó 2020), valamint az egyetemi kormányzás és az autonómia kérdései 
(Kováts 2020) álltak. Kevesebb figyelmet kapott az ezekkel szoros kapcsolatban lévő, de 
önálló érvényességgel bíró szervezeti és vezetési kultúra. A témában eddig megjelent cik-
kek elsősorban a szervezeti kultúra és a piacképesség kapcsolatát elemezték (Chandler 
2015; Heidrich et al. 2022). E cikk célja ezért e gondolatkör bővítése egy olyan megköze-
lítéssel, ami új tényezőkre hívja fel a figyelmet: a versenyszektor tudásintenzív szerveze-
teinek sikertényezői között milyen jó gyakorlatok találhatóak, melyek az egyetemeken is 
sikeresen alkalmazhatóak? E tapasztalatok tükrében világít rá a változások néhány koc-
kázati tényezőjére is.

Tudásintenzív jelleg az üzleti szektorban és az egyetemeken

Bár úgy tekintünk az egyetemekre, mint a tudás fellegváraira, mégis, még a kutatók is 
ritkán gondolnak egyetemekre, amikor a tudásintenzív szervezetek körében végeznek 
vizsgálatokat. Ugyanakkor az egyetemek vezetésére fókuszáló elemzések körében 
is ritkán találunk olyat, amely a tudásintenzív szervezeteket bevonná a vizsgálandó 
körbe. Az eltérő társadalmi szerep ellenére a tudásintenzív szervezetek különböző 
meghatározásainak mindegyike vonatkoztatható az egyetemekre is. A Cambridge 
Dictionary online szerint a tudásintenzív azt jelenti, hogy „sok tapasztalatra, megértésre, 
információra és készségre van szükség a sikerhez”.

Drucker (1976) a tudásintenzív szervezetek dolgozóit úgy definiálta, hogy szemé-
lyek, akik a munkahelyükön tudást fejlesztenek és használnak. A tudás stratégiai erő-
forrásként való figyelembevétele vezetett a vállalatok erőforrásai közül új elemként a 
tudásalapú szemlélet kialakulásához (Starbuck 1992). Von Nordenflycht (2010) „opaque 
quality”-nak nevezte, amit Alvesson (2004) a tudásintenzív szervezetek szolgáltatási tel-
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jesítményének mérési és elismerési nehézségeiként azonosított, ami abból fakad, hogy a 
tudás inkább társadalmi megállapodás kérdése, mint megkérdőjelezhetetlen, objektív 
igazság.

Mindez az egyetemekre is igaz. Az egyetemek fő tevékenységei is a tudáshoz kötőd-
nek. Az egyetemi kutatóknak is célja új tudás létrehozása, amit különböző formákban a 
kutató közösség tagjaival és bizonyos esetekben a szélesebb közösségekkel osztanak meg. 
Az oktatás során pedig a tudás átadása történik, melynek célszerű módját az oktatók a 
hallgatói csoportok korábbi tudása és képességei alapján alakítják ki. A teljesítmény mé-
rése és elismerése itt is nehézségekkel jár, hiszen egyediségük miatt az egymáshoz mérés 
nehézségekbe ütközik, a belső értékek pedig az időben változó konszenzusok tükrében 
értelmeződnek. Az összetett akkreditációs rendszerek, a publikációs teljesítmény méré-
sére létrehozott folyóiratsorrendek, bírálati eljárások ezt a problémát hivatottak külön-
böző módon kezelni.

A versengő magánszektor tudásintenzív szervezeteinek sikertényezői

A szakirodalomban széles körűen tárgyalt és jelentősnek tekintett négy sikertényező 
egyike a tudásbarát szervezeti kultúra, mely az internalizált közös célok, az értékek, 
szokások és normák segítségével megfelelő keretet biztosít e szervezetek sikeres műkö-
déséhez. A szervezet tagjai közötti bizalom szintén fontos tényező, mert ez teszi lehető-
vé a tacit tudás hasznosulását és a tudás megosztását. Az innováció és kockázatvállalás 
elfogadása és elismerése bátorságot ad új megközelítések kialakításához, és megértőn 
fogadja a sikertelenséget is, mint tanulási lehetőséget. Az átalakító vezetési stílus pe-
dig megvalósítja a pszichológiai biztonságot, a bevonást, delegálást és felhatalmazást, 
a vezetői inspirációt és a belső motivációkon alapuló ösztönzést, amik a tudásintenzív 
szervezetek sikerének szintén fontos pillérei.

Tudásbarát szervezeti kultúra és pszichológiai biztonság

Időbe telt, míg a tudásintenzív szervezetek felismerték annak okát, hogy a különböző 
– máshol bevált – intézkedéseik miért nem hozzák a várt eredményeket. Kezdetben a 
hatékonyságot elsősorban az informatikai fejlesztésektől remélték, de ezek gyakran zsák-
utcába torkolltak, mert szervezeti kultúrájuk nem tudásbarát jellegű (Edwards 2016). A 
gyakorlatok szabványosítása és a könnyen hozzáférhető tudásleltárak is csak korlátozot-
tan működtek, mert a tudásintenzív szolgáltatásokat igénybe vevő ügyfelek igényeinek 
egyedi jellege gyakran új megoldások folyamatos létrehozását és a tudást alkalmazó egyé-
nek szolgáltatási heterogenitását igényli (Malhotra–Morris 2009).

A technika önmagában való alkalmazhatóságának korlátjai miatt a hangsúly nagy-
részt az emberekre, azok kapcsolataira, együttműködésére és ezen keresztül a szervezeti 
kultúrára helyeződött (Alvesson–Karreman 2001). Scarbrough megfogalmazása szerint 
„a tudás az emberekben és az ő közösségükben lakozik és ezért nem egyszerűen csak a felső 
vezetés rendelkezésére álló, eladható erőforrás” (1998: 219). Ezért az értékteremtés egyik 
fontos módja, hogy a szervezetbe ágyazott, az ott dolgozó egyénekben megtestesülő tu-
dást az érintettek megosszák egymással, kreatív beszélgetések során inspirálják egymást 
a tudás megszerzésében és fejlesztésében. A tudásbarát szervezeti kultúra – amit nem-
csak a vezetők, hanem a szervezet valamennyi tagja alakít – fontosabb elemei a közös 
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értékek és a szervezeti célokba vetett hit, amely elősegíti a bizalmat, az együttműködést 
és az innovációra való nyitottságot (Inkinen 2016). További jellemzői a mentorálás, a csa-
patmunka és a lojalitás (Liu–Tsui–Kianto 2021).

A pszichológiai biztonság szintén fontos tényező. A szervezet tagjainak azt a meggyő-
ződését jelenti, hogy a környezet biztonságos az interperszonális kockázatvállaláshoz. 
Szükség esetén hangot adhatnak releváns ötleteiknek, kérdéseiknek vagy aggályaiknak 
anélkül, hogy emiatt retorzió érné őket. A pszichológiai biztonság akkor van jelen, ha a 
kollégák és vezetők bíznak egymásban és tisztelik egymást, és úgy érzik, hogy képesek, 
sőt kötelesek őszintének lenni (Edmondson 2018).

Egy tudásbarát kultúrában a fiatalabb munkatársak ötleteit és véleményét is meghall-
gatják, a szervezeti történetekben mindenki sikerei, próbálkozásai helyet kapnak, ezzel 
erősítve a folytonosságot és a lojalitást. Időt biztosítanak arra, hogy egy sikeres folyamat 
végén legyen lehetőség a tapasztalatok és tanulságok szélesebb körben való megbeszélé
sére, amihez elegendő pénzt és infrastruktúrát (tárgyaló, kommunikációs hálózat) bizto-
sít a szervezet (Mueller 2012).

A szervezeten belüli bizalom és tudásmegosztás

A tudásintenzív szervezetekben magas arányban lehet jelen tacit tudás (Polanyi 1962), 
mert konkrét kontextusban végzett cselekvésekben gyökerezik. Egyedi értéke miatt a ver-
senyelőny fenntartásának egyik legkritikusabb szervezeti erőforrásaként tartják számon, 
aminek megosztása és hasznosítása ugyanakkor kihívást jelent (Haldin–Herrgard 2000). 
Bár a szervezetek ösztönzik a munkavállalókat a tudás megosztására, sok munkavállaló 
mégis inkább elrejti azt (Huo et al. 2016), különösen, ha fenyegetettséget érzékel (Nguyen 
et al. 2022).

A közös cél internalizálása és a kollektív identitás megteremtése teszi lehetővé a mun-
kavállalók számára, hogy a szervezet elkötelezett részének tekintsék magukat (Huo et 
al. 2016). A pszichológiailag biztonságos környezet, az eljárási igazságosság légköre és a 
megfelelő kommunikációs és ösztönző rendszerek is pozitív hatással vannak a tudásmeg-
osztásra (Akgün–Keskin–Byrne 2010).

Mindez azért fontos, mert az ellenőrzés hagyományos formái nem megfelelőek. A fej-
lődés- és tudásorientációjú személyiséggel rendelkező dolgozók nagyobb hajlandóságot 
mutatnak tudásuk, ötleteik megosztására, mint teljesítményorientált munkatársaik. Az 
ezt a hatást erősítő belső versengés és merev célorientáltság által jellemzett szervezeti 
kultúrák ezért akadályozzák a tudásmegosztást (Matzler–Mueller 2011). Ezzel szemben 
a személyektől független szervezeti bizalom kialakulását támogató eljárások elősegítik, 
hogy a munkavállalók bízzanak a munkáltató szervezet képességeiben és tisztességében 
(Vanhala–Ritala 2016).

A szervezeti tudáshálózatok tanulmányozása hívta fel a figyelmet arra, hogy a tudás-
átadás egy része személyközi kapcsolatokon keresztül valósul meg. Sikertelenséghez ve-
zet, ha amiatt, mert e hálózatok kevésbé láthatóak számukra, e kapcsolatokat nem veszik 
figyelembe a vezetők a munka szervezése során (Marineau–Labianca 2021).
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Innováció, kockázatvállalás és az ezzel járó esetleges kudarcok elfogadása

A hatalom és a felelősség arra késztetheti a vezetőket, hogy túlságosan az ellenőrzés meg-
szállottjaivá váljanak. A szervezeti innováció azonban rugalmasságot igényel. A szoros 
kontroll és teljesítési kényszer felerősíti az emberek félelmét a célok el nem érésétől, a 
bónuszok elvesztésétől, a kudarctól. Ennek következtében a kísérletezésre és tanulásra 
való késztetésük lecsökken. Ha azonban a szervezet értékeli az esetleges sikertelenséget 
is, és büntetés és megbélyegzés helyett tanulási lehetőségnek tekinti, akkor szívesebben 
vállalják az innováció kockázatát (Edmondson 2018).

Fontos, hogy a szervezeti kultúra értékek, normák és szokások a kockázatvállalást 
ösztönözzék, a nyitott gondolkodást és a kreatív együttműködést, valamint, hogy az 
esetleges kudarcokat tanulási lehetőségnek tekintsék (Amabile 1988). Lehetővé teszik 
például új, még nem elfogadott gondolatok felvetését is. Az alacsony kockázatkerülé-
si hajlandóság és az individualizmussal szemben a szervezeti kollektivizmus is előnyös 
jellemzők. Bár az egyedül dolgozók is fejleszthetnek innovációkat, az alkalmazottakból 
álló csapatok fontosabbak a szervezet általános innovativitásának biztosításában (Tian 
et al. 2018). 

A személyes hálózatokon keresztül szerzett tudás, valamint a kockázatvállalásra és 
a csapatmunkára irányuló szervezeti kultúra fontos meghatározói a tudásintenzív szer-
vezetek innovációjának (Smith–Clark 2005). Versenyelőnyük „a tagok speciális tudásához 
való hozzáférése és annak integrálása” (Grant 1997: 452).

Az áttérés az autokratikus stílusról a részvételi és demokratikusabb stílusra és a 
munkavállalók pszichológiai felhatalmazása valódi előrelépést jelent a vállalkozói szel-
lem fokozásában (Barroso–Villegas–Casillas 2008). Az eredmények azt mutatják, hogy a 
transzformációs vezetés akkor teremti meg a legkedvezőbb körülményeket a vállalkozói 
magatartás, a munkavállalók kreativitása és a feltáró innováció elősegítéséhez, ha együtt 
jár dolgozói felhatalmazással (Afsar et al. 2017).

Átalakító és felhatalmazó vezetés

Mivel a tudásalapú munka jellege jelentősen különbözik az adminisztratív és operatív 
munkáétól, ezért az azt végző emberek gyakran ellenállnak a mereven strukturált veze-
tői megközelítéseknek (Smith et al. 2005). Inkinen (2016) olyan vezetőket látott alkal-
masnak a tudásintenzív szerveztek vezetésére, akik képesek participatív módon vezetni, 
inspirálni, támogatni munkatársaikat. Előjönnek az elefántcsonttoronyból és hozzá
járulnak a tudásbarát bizalomra épülő kultúrához. Munkatársaikkal együtt a célokat és 
a dolgozói potenciált is finoman össze tudják hangolni (Inkinen 2016). A tudásintenzív 
szervezetekben a vezetői tisztelet és alázat oka az az egyszerű felismerés, hogy a vezető 
nem tudja mindenre a választ. A szervezetek ilyen körülmények között jobb teljesít-
ményt nyújtanak (Owens–Hekman 2016).

Számos kutatási eredmény bizonyítja, hogy a transzformációs vezetési stílus, melynek 
alkotó elemei a vezetői példamutatás, az intellektuális stimuláció, az inspiráló motiváció 
és a személyes figyelem, javítja a szervezetek versenytársakhoz képesti teljesítményét 
a jobb tudásszerzésen, pénzügyi teljesítményét pedig a tanuláson és az innovációkon 
keresztül (Birasnav 2014). A követőket teljes értékű emberi lényként kezeli, motívu
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mainak felmérése, szükségleteik kielégítése fontos tényező. Elősegíti a tudásmegosztást, 
csökkenti a motivációt a tudás elrejtésére (Nguyen–Malik–Budhwar 2022).

A transzformációs vezetés pozitívan kapcsolódik az innovációhoz is (Morales–
Barrionuevo–Gutiérrez-Gutiérrez 2012). Ezzel szemben tranzakciós vezetés esetén a 
munkavállalók nem belső erők, hanem külső tényezők által motiváltak, ezért kevésbé 
hajlandóak innovatív ötleteiket kipróbálni vagy tudásukat megosztani a szervezet javára 
(Pieterse–van Knippenberg 2009).

Tanulságok az egyetemek számára

Az egyetemi változások során a menedzsment felelősségének növekedése azt eredmé-
nyezi, hogy a menedzsment a célok elérésének nyomon követhetőséget, a teljesítmény-
menedzsment eszköztárát is igyekszik erősíteni (Pollit 2003). Az előírt célok elérése 
érdekében azonban többféle utat is választhat a vezetés. A döntések során hasznos 
iránymutatást nyújt a tudásintenzív szervezetek sikertényezőinek ismerete. Az egyik 
hasznos tapasztalat, hogy célszerű elkerülni, hogy a megnövekedett felelősség a folya-
matos kontroll irányába tolja a kultúrát. Ehelyett inkább a szervezetben dolgozók és a 
szervezeti kultúra kerüljön a vezetési fókuszba. Bár az erős teljesítménykényszer ösztö-
nözheti a vezetést, hogy a kontroll érzését nyújtó szabványosított eljárások kidolgozását 
priorizálják, azonban a cikkben bemutatott kutatási eredmények azt bizonyítják, hogy 
a tudásintenzív szervezetekben elsősorban nem ezek, hanem a tudásbarát kultúra erő
sítése a legígéretesebb út a célok eléréséhez.

A tudásbarát kultúra fontos eleme, hogy a célok elérésének leginkább megfelelő 
módját a dolgozók bevonásával és felhatalmazásával találják meg. Fontos a munkatársak 
tisztelete, a vezetői alázat, továbbá az átalakító vezetés alkalmazása, ezen belül a személyes 
példamutatás, az intellektuális stimuláció, az inspiráló motiváció és a személyes figyelem, 
valamint elakadások esetén a segítség nyújtása. A célok kijelölése során fontosak a belső 
motivációk, például a kíváncsiság, a tudásvágy, az önmegvalósítás, a csoporthoz tartozás 
vagy az autonómia fenntartása.

Az oktatásban, a publikációk készítése során is nagy előnyt jelent a pszichológiai 
biztonságot nyújtó kultúra, ahol bátran lehet kérdezni és véleményt mondani, mert az 
ilyen légkörben nem csupán jobb döntések születnek, ez a légkör kedvez a felszabadult 
kreativitásnak és az egymást inspiráló innovációnak is. A kölcsönös bizalom segíti a tacit 
tudás megosztását és a közös termékeny beszélgetések kialakulását. Célszerű megőrizni 
a sokszínűséget és a többoldalú megközelítések lehetőségeit. Mindezzel ellentétes hatást 
eredményez a látszólag egyszerűbb tranzakciós vezetési stílus alkalmazása, – melynek 
lényege a célok kitűzése és a teljesítés számonkérése vezetői támogatás és inspiráció, 
valamint internalizált célok és belső motiváció nélkül.

E veszély valódiságát támasztja alá egy közelmúltbeli hazai kutatás is (Juhászné 
Klér–Kun–Toarniczky 2022), amely azzal a sajnálatos eredménnyel zárult, hogy bár az 
új, megnövekedett teljesítménykövetelmények mentén sikerült megfogalmazni olyan 
kutatási és publikációs stratégiákat, amelyek túlmutatnak az ellenállás vagy alkalmaz-
kodás leegyszerűsített kettőségén, azonban a kutatók nem találtak olyan stratégiát, ami 
hosszabb távon az egyén számára fenntartható lenne.
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Egy szervezeten belüli társas hálózatokkal foglalkozó, közelmúltban lezajlott ma-
gyarországi kutatás pedig arra a következtetésre jutott, hogy amikor a szereplők segít-
séget kértek társaiktól, a személyes bizalom fontosabbnak bizonyult a mintában sze-
replő felsőoktatási intézményekben, mint az üzleti szervezetekben. Ennek lehetséges 
okát a szerzők a teljesítménykövetelmények miatti egyéni versengésben látják (Baksa–
Branyiczki 2022).

Fontos tényező a pszichológiai biztonság, az igazságosság és bizalom megteremtése 
és fenntartása is. E területen a legriasztóbb képet az az egyetemi körben végzett kuta-
tás vázolja fel, amely bemutatja, hogy a toxikus háromszög – destruktív vezető, ellen
őrzés nélküli környezet és fogékony követők – mérgező vezetők térnyerését teszi lehe-
tővé (Pelletier–Kottke–Sirotnik 2019). Ha hiányoznak az alapvető fékek és ellensúlyok, 
az  emberek félnek a fenyegetőnek érzékelt bizonytalan környezetben, akkor hajlamo-
sabbak beletörődni a toxikus hatalom elfogadásába is. Akik ezt nem fogadják el, elhagy-
ják a szervezetet, ami kontraszelekcióhoz vezet.
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