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A cikk arra keresi a vdlaszt, hogy a hazai egyetemek viltozdsai sordn milyen tapasz-
talatok hasznosithaték a versenyszektor tudisintenziv szervezeteinek sikertényezdi
alapjin. Rdmutat olyan bevilt j6 gyakorlatokra, melyek az egyetemeken is sikeresen
alkalmazhaték. Kiemelten foglalkozik a szakirodalomban nagy hangsulyt kapott négy
sikertényezdvel, a tudasbarat szervezeti kultirdval, a bizalommal, az innoviciét timo-
gatd szemlélettel és a transzformicids és felhatalmazé vezetési stilussal. Az elemzés
e sikertényez8k tiikrében hivja fel a figyelmet az valtozdsok sordn felmeriil8 vezetési
és szervezeti kockdzatokra. A kutatds Gjszertiségét mutatja, hogy a szakirodalmi 4t-
tekintés szerint ez a megkdzelités példa nélkiili 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

z egyetemek a kdrnyezeti viltozdsokkal 6sszhangban sokat valtoztak az el-

milt évtizedekben, de sok helyen tovébbra is az ttkeresés a jellemzd (Keczer

2020). A hallgatéi létszdm megemelkedése a finansziroz4si igény ndvekedésé-
hez, majd a fels8oktatds piacosoddshoz vezetett, ami az allam szerepének 4talakuld-
séval (de Boer—Huisman 2020), valamint a menedzsment szerepének erdsddésével és
az akadémiai oldal formélis dontéshozdsi szerepének gyengiilésével jart (Kricken—
Meier 2006). Széles korben megerdsodoce az Uj Kozmenedzsment (New Public
Management) mozgalom (Broucker—De Wit 2015), és ennek nyomén feler8sddott az
{izleti menedzsment médszerek fels6oktatisba dramlasa (Kovdts 2020; Seeber et al.
2015). Ezek fels8oktatasi adaptildsa azonban sokszor azért problematikus, mert a
moédszerek megvilasztisa sordn nincsenek tekintettel arra, hogy a fels8oktatis to-
vibbra is ,farnehéz” (Clark 1983), azaz szakértdi jellegli (Mintzberg 1993), tehit
tuddsintenziv szervezet. Nem adaptilhaté minden vilogatds nélkiil csak azért, mert
valahol az iizleti szektorban mar bevilt. Tekintettel kell lenni a szervezet és kornyezet
adottsagaira, jellemzdire is.

E folyamatok a magyar egyetemeket is elérték, ahol t5bb hullimban t3bbféle vilto-
zé4s tortént. A hazai szakirodalmi vitdk fékuszaban eddig a finanszirozdsi megoldisok
(Kovdts 2006; Polényi 2018) és az egyetemi vezetdk dontéshozatala, szemlélete (Berde—
Vinyolés 2006; Szabé 2020), valamint az egyetemi kormédnyzas és az autondémia kérdései
(Kovdts 2020) 4lltak. Kevesebb figyelmet kapott az ezekkel szoros kapcsolatban 1évé, de
6n4llé érvényességgel bird szervezeti és vezetési kultdra. A témaban eddig megjelent cik-
kek elsésorban a szervezeti kultira és a piacképesség kapcsolatit elemezték (Chandler
2015; Heidrich et al. 2022). E cikk célja ezért e gondolatkér bévitése egy olyan megkdze-
litéssel, ami 1j tényezdkre hivja fel a figyelmet: a versenyszektor tudasintenziv szerveze-
teinek sikertényez8i kdzdtt milyen jé gyakorlatok talilhatbak, melyek az egyetemeken is
sikeresen alkalmazhatéak? E tapasztalatok tiikrében vildgit rd a viltozasok néhany koc-
kazati tényezdjére is.

Tudésintenziv jelleg az iizleti szektorban és az egyetemeken

Bar gy tekintiink az egyetemekre, mint a tudis fellegvdraira, mégis, még a kutaték is
ritkdn gondolnak egyetemekre, amikor a tuddsintenziv szervezetek kdrében végeznek
vizsgalatokat. Ugyanakkor az egyetemek vezetésére fékuszild elemzések korében
is ritkdn taldlunk olyat, amely a tudisintenziv szervezeteket bevonni a vizsgilandé
korbe., Az eltérd tirsadalmi szerep ellenére a tuddsintenziv szervezetek kiilénbsz4
meghatirozdsainak mindegyike vonatkoztathaté az egyetemekre is. A Cambridge
Dictionary online szerint a tuddsintenziv azt jelenti, hogy ,sok tapasztalatra, megértésre,
informécidra és készségre van sziikség a sikerhez”.

Drucker (1976) a tuddsintenziv szervezetek dolgozéit gy definidlta, hogy szemé-
lyek, akik a munkahelyiikén tuddst fejlesztenek és hasznilnak. A tud4s stratégiai erd-
forrasként valé figyelembevétele vezetett a villalatok erdforrdsai koziil Gj elemként a
tuddsalapt szemlélet kialakuldsiahoz (Starbuck 1992). Von Nordenflycht (2010) ,opaque
quality”-nak nevezte, amit Alvesson (2004) a tuddsintenziv szervezetek szolgiltatdsi tel-
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jesitményének mérési és elismerési nehézségeiként azonositott, ami abbél fakad, hogy a
tudas ink4bb tirsadalmi megillapodas kérdése, mint megkérddjelezhetetlen, objektiv
igazsag.

Mindez az egyetemekre is igaz. Az egyetemek {3 tevékenységei is a tuddshoz kétdd-
nek. Az egyetemi kutatdknak is célja 1j tudds létrehozasa, amit kiilsnb6z8 formakban a
kutatd kozdsség tagjaival és bizonyos esetekben a szélesebb kozosségekkel osztanak meg.
Az oktatas sordn pedig a tudds 4dtaddsa tdrténik, melynek célszeri médjit az oktatdk a
hallgatéi csoportok kordbbi tuddsa és képességei alapjén alakitjik ki. A teljesitmény mé-
rése és elismerése itt is nehézségekkel jir, hiszen egyediségiik miatt az egymdshoz mérés
nehézségekbe iitkozik, a belsd értékek pedig az id8ben viltozé konszenzusok tiikrében
értelmez8dnek. Az 3sszetett akkrediticiés rendszerek, a publikiciés teljesitmény méré-
sére létrehozott folydiratsorrendek, biralati eljirasok ezt a problémat hivatottak kiilon-
b6z6 médon kezelni.

A versengd maginszektor tuddsintenziv szervezeteinek sikertényezdi

A szakirodalomban széles koriien tirgyalt és jelentdsnek tekintett négy sikertényezd
egyike a tuddsbarat szervezeti kulttra, mely az internalizdle kdzds célok, az értékek,
szokasok és normék segitségével megfeleld keretet biztosit e szervezetek sikeres miiks-
déséhez. A szervezet tagjai kozdtti bizalom szintén fontos tényezd, mert ez teszi lehetd-
vé a tacit tudds hasznosuldsit és a tudds megosztasit., Az innovicid és kockdzatvéllalds
elfogaddsa és elismerése batorsigot ad 1j megkozelitések kialakitdsihoz, és megértén
fogadja a sikertelenséget is, mint tanuldsi lehet8séget. Az 4talakitd vezetési stilus pe-
dig megvaldsitja a pszicholdgiai biztonsigot, a bevonist, delegdldst és felhatalmazast,
a vezetdi inspirdciét és a belsd motivicidkon alapulé 6szténzést, amik a tuddsintenziv
szervezetek sikerének szintén fontos pillérei.

Tuddsbardt szervezeti kultira és pszicholégiai biztonsdg

Id8be telt, mig a tudasintenziv szervezetek felismerték annak okit, hogy a kiilénb62z8
— méshol bevélt — intézkedéseik miért nem hozzak a vart eredményeket. Kezdetben a
hatékonysigot els8sorban az informatikai fejlesztésektdl remélték, de ezek gyakran zsdk-
utcaba torkolltak, mert szervezeti kultirdjuk nem tuddsbarat jellegli (Edwards 2016). A
gyakorlatok szabvanyositdsa és a kdnnyen hozzaférhetd tudisleltirak is csak korldtozot-
tan mitkddtek, mert a tud4sintenziv szolgaltatisokat igénybe vevd iigyfelek igényeinek
egyedijellege gyakran 1j megolddsok folyamatos létrehoz4sit és a tud4st alkalmazé egyé-
nek szolgiltatasi heterogenitdsit igényli (Malbotra—Morris 2009).

A technika énmagaban valé alkalmazhatésiganak korldtjai miatt a hangsuly nagy-
részt az emberekre, azok kapcsolataira, egyiittmiikodésére és ezen keresztiil a szervezeti
kultirara helyez3déte (Alvesson—Karreman 2001). Scarbrough megfogalmazisa szerint
»# tudds az emberekben és az & kozésségiikben lakozik és ezért nem egyszeriien csak a felss
vezetés rendelkezésére dllo, eladhaté erdforrds” (1998: 219). Ezért az értékteremtés egyik
fontos médja, hogy a szervezetbe dgyazott, az ott dolgozé egyénekben megtestesiils tu-
dast az érintettek megosszak egymdssal, kreativ beszélgetések sordn inspirdljak egymast
a tudis megszerzésében és fejlesztésében. A tuddsbarit szervezeti kultira — amit nem-
csak a vezetdk, hanem a szervezet valamennyi tagja alakit — fontosabb elemei a kozos
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értékek és a szervezeti célokba vetett hit, amely el8segiti a bizalmat, az egyiitemiikddést
és az innovdcidra vald nyitottsigot (Inkinen 2016). Tovabbi jellemzdi a mentorilds, a csa-
patmunka és a lojalitds (Liu—Tsui—Kianto 2021).

A pszicholdgiai biztons4g szintén fontos tényezd. A szervezet tagjainak azt a meggyd-
z8dését jelenti, hogy a kdrnyezet biztonsigos az interperszonilis kockazatvallaldshoz.
Sziikség esetén hangot adhatnak relevins étleteiknek, kérdéseiknek vagy aggalyaiknak
anélkiil, hogy emiatt retorzié érné 8ket. A pszicholdgiai biztonsdg akkor van jelen, ha a
kollégék és vezetdk biznak egymasban és tisztelik egymast, és ugy érzik, hogy képesek,
s6t kotelesek 8szintének lenni (Edmondson 2018).

Egy tuddsbarit kultariban a fiatalabb munkatdrsak tleteit és véleményét is meghall-
gatjik, a szervezeti tdrténetekben mindenki sikerei, prébalkozésai helyet kapnak, ezzel
erdsitve a folytonossdgot és a lojalitast. Id&t biztositanak arra, hogy egy sikeres folyamat
végén legyen lehet8ség a tapasztalatok és tanulsigok szélesebb kérben valé megbeszélé-
sére, amihez elegendd pénzt és infrastrukeirit (tirgyald, kommunikécids hilézat) bizto-
sit a szervezet (Mueller 2012).

A szervezeten beliili bizalom és tuddsmegosztds

A tudisintenziv szervezetekben magas ardnyban lehet jelen tacit tudds (Polanyi 1962),
mert konkrét kontextusban végzett cselekvésekben gydkerezik. Egyedi értéke miatt a ver-
senyelény fenntartisinak egyik legkritikusabb szervezeti er8forrdsaként tartjik szdmon,
aminek megosztdsa és hasznositdsa ugyanakkor kihivast jelent (Haldin—Herrgard 2000).
Bir a szervezetek 8sztonzik a munkavallalékat a tudds megosztasira, sok munkavallals
mégis inkabb elrejti azt (Huo et al. 2016), kiilondsen, ha fenyegetettséget érzékel (Nguyen
et al. 2022).

A ko6z8s cél internalizdldsa és a kollektiv identitds megteremtése teszi lehetévé a mun-
kavallalék szdmdra, hogy a szervezet elkdtelezett részének tekintsék magukat (Huo et
al. 2016). A pszicholédgiailag biztonsdgos kdrnyezet, az eljdrdsi igazsdgossig légkore és a
megfeleld kommunikacids és 6sztdnzd rendszerek is pozitiv hatdssal vannak a tuddsmeg-
osztésra (Akgiin—Keskin—Byrne 2010).

Mindez azért fontos, mert az ellen8rzés hagyomdnyos formdi nem megfeleldek. A fej-
18dés- és tuddsorienticiéji személyiséggel rendelkezd dolgozék nagyobb hajlandésagot
mutatnak tud4suk, Stleteik megosztdsira, mint teljesitményorientdlt munkatarsaik, Az
ezt a hatdst er8sitd belsd versengés és merev célorientaltsig altal jellemzett szervezeti
kultirak ezért akadilyozzik a tuddsmegosztist (Matzler—Mueller 2011). Ezzel szemben
a személyektdl fiiggetlen szervezeti bizalom kialakuldsit tdimogaté eljirdsok el8segitik,
hogy a munkavillalék bizzanak a munkaltaté szervezet képességeiben és tisztességében
(Vanhala—Ritala 2016).

A szervezeti tuddshilézatok tanulmanyozésa hivta fel a figyelmet arra, hogy a tudis-
4dtadds egy része személykozi kapcsolatokon keresztiil valésul meg. Sikertelenséghez ve-
zet, ha amiatt, mert e hdlézatok kevésbé lithatéak szamukra, e kapcsolatokat nem veszik
figyelembe a vezet8k a munka szervezése sordn (Marineau—Labianca 2021).
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Innovdcié, kockdzatvdllalds és az ezzel jdro esetleges kudarcok elfogaddsa

A hatalom és a felel8sség arra késztetheti a vezetSket, hogy ttlsdgosan az ellendrzés meg-
sz4llottjaiv4 valjanak. A szervezeti innovacié azonban rugalmassigot igényel. A szoros
kontroll és teljesitési kényszer felersiti az emberek félelmét a célok el nem érésétdl, a
bénuszok elvesztésétdl, a kudarctdl. Ennek kovetkeztében a kisérletezésre és tanuldsra
val késztetésiik lecsdkken. Ha azonban a szervezet értékeli az esetleges sikertelenséget
is, és biintetés és megbélyegzés helyett tanuldsi lehet8ségnek tekinti, akkor szivesebben
vallaljak az innov4cié kockazatit (Edmondson 2018).

Fontos, hogy a szervezeti kulttra értékek, normék és szokdsok a kockdzatvillaldst
6sztdndzzék, a nyitott gondolkoddst és a kreativ egyiittmiikddést, valamint, hogy az
esetleges kudarcokat tanuldsi lehet8ségnek tekintsék (Amabile 1988). Lehetdvé teszik
példaul 1j, még nem elfogadott gondolatok felvetését is. Az alacsony kockdzatkeriilé-
si hajlandésig és az individualizmussal szemben a szervezeti kollektivizmus is elényds
jellemz38k. Bar az egyediil dolgozok is fejleszthetnek innovacidkat, az alkalmazottakbol
4ll6 csapatok fontosabbak a szervezet dltalinos innovativitdsinak biztositdséban (Tian
et al. 2018).

A személyes halézatokon keresztiil szerzett tudds, valamint a kockazatvallaldsra és
a csapatmunkdra irdnyuld szervezeti kultira fontos meghatdrozéi a tudasintenziv szer-
vezetek innovaciéjanak (Smith—Clark 2005). Versenyeldnyiik ,a tagok specidlis tuddsdhoz
valé hozzdférése és annak integrdldsa” (Grant 1997: 452).

Az ittérés az autokratikus stilusrdl a részvételi és demokratikusabb stilusra és a
munkavéllalék pszicholégiai felhatalmazisa valédi el8relépést jelent a vallalkozéi szel-
lem fokozasiban (Barroso—Villegas—Casillas 2008). Az eredmények azt mutatjék, hogy a
transzformdcids vezetés akkor teremti meg a legkedvez3bb kériilményeket a vallalkozéi
magatartds, a munkavéllalék kreativitdsa és a feltdr6 innovicid el8segitéséhez, ha egyiitt
jar dolgozéi felhatalmazdssal (Afsar et al. 2017).

Atalakité és felbatalmazo vezetés

Mivel a tuddsalapti munka jellege jelent8sen kiildnbézik az adminisztrativ és operativ
munkdétdl, ezért az azt végz8 emberek gyakran ellendllnak a mereven strukeuralt veze-
t8i megkdzelitéseknek (Smith et al. 2005). Inkinen (2016) olyan vezetdket ltott alkal-
masnak a tudasintenziv szerveztek vezetésére, akik képesek participativ médon vezetni,
inspirdlni, timogatni munkatarsaikat. El8jonnek az elefintcsonttoronybdl és hozzi-
jérulnak a tudsbarit bizalomra épiil§ kultirdhoz. Munkatarsaikkal egyiitt a célokat és
a dolgozéi potencilt is finoman &ssze tudjik hangolni (Inkinen 2016). A tuddsintenziv
szervezetekben a vezetdi tisztelet és aldzat oka az az egyszerti felismerés, hogy a vezetd
nem tudja mindenre a vélaszt. A szervezetek ilyen kériilmények kdzott jobb teljesit-
ményt nytjtanak (Owens—Hekman 2016).

Szamos kutatdsi eredmény bizonyitja, hogy a transzformécids vezetési stilus, melynek
alkoté elemei a vezetdi példamutatds, az intellektudlis stimul4cid, az inspirdlé motivacié
és a személyes figyelem, javitja a szervezetek versenytirsakhoz képesti teljesitményét
a jobb tuddsszerzésen, pénziigyi teljesitményét pedig a tanuldson és az innovicidkon
keresztiil (Birasnav 2014). A kovetSket teljes értékii emberi lényként kezeli, motivu-
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mainak felmérése, sziikségleteik kielégitése fontos tényezd8. El8segiti a tuddsmegosztist,
csokkenti a motiviciét a tudds elrejtésére (Nguyen—Malik—Budbwar 2022).

A transzformicids vezetés pozitivan kapcsolédik az innovicidhoz is (Morales—
Barrionuevo—Gutiérrez-Gutiérrez 2012). Ezzel szemben tranzakcids vezetés esetén a
munkavillalok nem belsd er8k, hanem kiilsé tényezdk 4ltal motivaltak, ezért kevésbé
hajlanddak innovativ &tleteiket kiprébalni vagy tuddsukat megosztani a szervezet javira

(Pieterse—van Knippenberg 2009).
Tanulsigok az egyetemek szdmdra

Az egyetemi valtozdsok sordn a menedzsment felel8sségének novekedése azt eredmé-
nyezi, hogy a menedzsment a célok elérésének nyomon kévethetdséget, a teljesitmény-
menedzsment eszkoztirdt is igyekszik erdsiteni (Pollit 2003). Az el8irt célok elérése
érdekében azonban tobbféle utat is vilaszthat a vezetés. A déntések sordn hasznos
irdnymutatdst nyujt a tuddsintenziv szervezetek sikertényezdinek ismerete. Az egyik
hasznos tapasztalat, hogy célszer elkeriilni, hogy a megnévekedett felel8sség a folya-
matos kontroll irdnyaba tolja a kultdrat. Ehelyett inkdbb a szervezetben dolgozék és a
szervezeti kultira keriiljon a vezetési fékuszba. Bir az erds teljesitménykényszer 8szto-
ndzheti a vezetést, hogy a kontroll érzését ny1jtd szabvanyositott eljarasok kidolgozasat
priorizdljik, azonban a cikkben bemutatott kutatdsi eredmények azt bizonyitjik, hogy
a tuddsintenziv szervezetekben elsésorban nem ezek, hanem a tudasbarat kultara erd-
sitése a legigéretesebb tt a célok eléréséhez.

A tudésbarit kultira fontos eleme, hogy a célok elérésének leginkdbb megfeleld
mddjit a dolgozdk bevondsaval és felhatalmazdsdval taldljak meg. Fontos a munkatdrsak
tisztelete, a vezetdialdzat, tovibb4 az dtalakitd vezetés alkalmazasa, ezen beliil a személyes
példamutatis, az intellektudlis stimuldcié, az inspirdlé motivicid és a személyes figyelem,
valamint elakaddsok esetén a segitség nyujtdsa. A célok kijel5lése soran fontosak a belsd
motivicik, példdul a kivdncsisdg, a tuddsvigy, az Snmegvaldsitds, a csoporthoz tartozas
vagy az autondmia fenntartisa.

Az oktatdsban, a publikdcidk készitése sordn is nagy el8nyt jelent a pszicholégiai
biztonsdgot nyujtd kultira, ahol bitran lehet kérdezni és véleményt mondani, mert az
ilyen légkérben nem csupdn jobb dontések sziiletnek, ez a 1égkdr kedvez a felszabadult
kreativitdsnak és az egymdst inspiralé innovaciénak is. A kdlcsonds bizalom segiti a tacit
tud4s megosztisit és a kozos termékeny beszélgetések kialakuldsat. Célszerii megdrizni
a sokszintiséget és a tobboldali megkozelitések lehetdségeit. Mindezzel ellentétes hatast
eredményez a litszolag egyszerlibb tranzakcids vezetési stilus alkalmazasa, — melynek
lényege a célok kitlizése és a teljesités szdmonkérése vezetdi tdmogatids és inspiracid,
valamint internalizalt célok és belsd motivacié nélkiil.

E veszély valddisidgit timasztja ald egy kozelmultbeli hazai kutatds is (Juhdszné
Klér—Kun—Toarniczky 2022), amely azzal a sajnilatos eredménnyel zdrult, hogy bar az
11j, megndvekedett teljesitménykovetelmények mentén sikeriilt megfogalmazni olyan
kutatdsi és publikdcids stratégidkat, amelyek tdlmutatnak az ellenéllds vagy alkalmaz-
kodas leegyszertsitett kett8ségén, azonban a kutaték nem taldltak olyan stratégiit, ami
hosszabb tivon az egyén szdmdra fenntarthaté lenne.
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Egy szervezeten beliili tirsas halézatokkal foglalkozé, kdzelmultban lezajlott ma-
gyarorszagi kutatas pedig arra a kovetkeztetésre jutott, hogy amikor a szerepl8k segit-
séget kértek tirsaiktdl, a személyes bizalom fontosabbnak bizonyult a mintdban sze-
repld felsSoktatdsi intézményekben, mint az iizleti szervezetekben. Ennek lehetséges
okdt a szerz8k a teljesitménykdovetelmények miatti egyéni versengésben latjak (Baksa—
Branyiczki 2022).

Fontos tényezd a pszicholdgiai biztonsig, az igazsigossig és bizalom megteremtése
és fenntartdsa is. E teriileten a legriasztdbb képet az az egyetemi korben végzett kuta-
tds vdzolja fel, amely bemutatja, hogy a toxikus hdromszég — destruktiv vezetd, ellen-
8rzés nélkiili kdrnyezet és fogékony kdvetdk — mérgez8 vezetdk térnyerését teszi lehe-
t8vé (Pelletier—Kottke—Sirotnik 2019). Ha hidnyoznak az alapvetd fékek és ellensiilyok,
az emberek félnek a fenyegetSnek érzékelt bizonytalan kérnyezetben, akkor hajlamo-
sabbak beletdr8dni a toxikus hatalom elfogad4saba is. Akik ezt nem fogadjik el, elhagy-

jék a szervezetet, ami kontraszelekcidhoz vezet.
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