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1. Bevezetés

Az eurdpai felsGoktatasi intézmények a XI-XII. szdzad soran jottek 1étre, és a mai napig
hasonld struktiraban és folyamatokkal miikddnek. Vajon ezek a specialis szervezetek
ennyire ellenalléak, vagy ilyen jol tudnak alkalmazkodni a kiilonb6z6 kihivasokhoz? Ez

a 6 kérdés vezérli jelen doktori disszertacio elméleti és empirikus vizsgalatait.

A kérdés megvalaszolasara a felsdoktatasi intézmények szervezeti
sajatossagainak vizsgalata keretében teszek kisérletet. A kutatdst alapvetden
szervezetpedagogiai (Geiller, 2009) néz6pontbol végzem. Ennek soran a mezoszinten
értelmezett szervezeti tanuldst a makroszinti folyamatok keretében, illetve a mikroszintli
egyéni tanuldsi folyamatok fliggvényében értelmezem. Ehhez a felsdoktatas-
kutatasokban gyakran alkalmazott kontingencia-elmélet €s 1ij institucionalista elmélet
néz6pontjait veszem figyelembe. Ezek a megkozelitések felhivjak a figyelmet egyrészt a
kiils6 kornyezeti tényezOk fontossagdra, mdasrészt a szervezeti miikodés tarsadalmi
legitimaciora valo torekvéssel torténé magyarazatara €s a kiilonb6z6 izomorfizmusokon

keresztiil zajlo intézményi homogenizalodas folyamataira.

A disszertacioban a szervezeti tanulast egy tagabb fogalom, a tanuldszervezet
koncepcidjanak keretében értelmezem, amelyet egyfajta szervezeti viselkedési formaként
irok le. Tehat nem egy elérhetd szervezeti modellként gondolkozom errdl a jelenségrol,
hanem olyan egyéni €s szervezeti tevékenységek, folyamatok Osszességeként, ami
elésegiti, hogy az intézmények adaptiv médon viselkedjenek. Ortenblad (2015) modellje
alapjan a tanuloszervezetet a munkahelyi tanulds, a szervezeti tanulds, a tanulastamogato

klima ¢€s a tanulastdmogatod struktira perspektivdjaban értelmezem.

A kutatds 6 célkitlizése, hogy a magyar felsOoktatdsi intézményeket a
tanuloszervezeti viselkedés jellemzdi mentén értelmezzem ¢€s irjam le. Ehhez négy tag
kutatasi kérdést fogalmaztam meg, amelyek irdnyitjadk az elméleti és empirikus feltaras
1épéseit. Az elsd kutatasi kérdés keretében azt vizsgalom, hogy vajon a Marsick és
Watkins (Marsick & Watkins, 2003) altal fejlesztett Tanuldszervezeti Viselkedés
Dimenzio6i (Dimensions of the Learning Organization — DLOQ) kérd6iv alkalmazhat6-e
a magyar felsoktatds gyakorlatdban, illetve, hogy ez a mérdeszkdz milyen
osszefiiggéseket mutat a tanuloszervezet felsdoktatasra adaptalt modelljével (Ortenblad,
2015), amit a meghallgatd szervezet (a szervezet milkddése soran mennyire veszi

figyelembe a munkatarsak, a hallgatok javaslatait, illetve a vezetOk milyen mértékben
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reagalnak erre) és a tanuld biirokracia (intelligens, tdmogatd bilirokratikus mukodés)
koncepciojaval vizsgalok. A masodik kutatasi kérdés keretében a tanuldszervezeti
viselkedést kiilonbozd szervezeti jellemzok, szervezeti modellek és szervezeti kulturak
mentén elemzem. A harmadik kutatasi kérdés arra vonatkozik, hogy kiilonb6z6 érintettek
perspektivajabol hogyan értelmezhetdk a tanuloszervezeti viselkedés jellemzdi, illetve
tovabbi szervezeti sajatossdgok. Végiil a negyedik kutatasi kérdés a tanuldszervezeti
viselkedés ¢és a kiilonbozo teriileteken értelmezett eredményesség (szervezeti,

munkavallaloi, tarsadalmi) 6sszefiiggéseit vizsgalja.

Az empirikus kutatast alapvetden kérddives adatfelvételre épitettem, amelyben a
DLOQ mellett a szervezeti kultirara vonatkozéan Cameron és Quinn (2011) Versengd
Ertékek Modellje, Hackman és Oldham (1975) munkasajatossagok modellje is
megjelenik, valamint tovabbi szervezeti jellemzoket is beépitettem a meghallgatd
szervezet (Bryson, 2004; Van Dyne & LePine, 1998), a tanul6 biirokracia (Hoy &
Sweetland, 2001) és a tarsadalmi szempontbol értelmezett eredményesség (Latif, 2018)
kapcsan. A kérddiv eredményeinek statisztikai eljarasokkal torténd feldolgozasa mellett
a kutatas értelmezése soran kvalitativ szempontbol tovabbi kutatasok masodelemzését
(adatbazisok, interjuk, esettanulméanyok) is felhasznalom, hogy komplex képet

alkothassak a kutatasi kérdésekrol.

Ortenblad (2013) tanuldszervezeti kutatasokkal foglalkozd —kézikdnyve
szempontrendszert javasol a tanuldoszervezeti kutatasok kontextualizalasahoz, igy a
kovetkezOkben ezeken a tényezOkon keresztiill Osszegzem a disszertacid empirikus

kutatasanak sajatossagait (1. tablazat).

1. tablazat: Tanuloszervezeti kutatasok kontextualizalasahoz hasznalatos szempontrendszer

Szempontok Kutatéi valaszok

Tanulészervezet értelmezése: | mind a négy perspektivaban (munkahelyi tanulas, szervezeti tanulas,

tanulastamogato6 klima, tanulastimogato struktura)

Kontextualis tényezok: Felsoktatasi rendszer, szervezeti kultara, diszciplinaris kultara,
kiilonbozé  érintettek  perspektivaja  (vezetéi, —munkavallaloi,

tarsadalmi)

Kontextus tanulmanyozasa | Konkrét szervezetek kontextusba 4agyazottan  (felsdoktatasi
és értelmezése: intézményi populdcid). A tanuldszervezeti viselkedés szintjének

értelmezése a kutato, a szervezeti tagok €s az elméleti hattér alapjan.
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Kutatas jellege: Empirikus kutatas, operacionalizalt kérdéivvel (DLOQ és tovabbi
kiegészitések), néhany nyitott kérdéssel és masodlagos adatforrasok

masodelemzésével.

Elsodleges kutatasi kérdés | A (felsdoktatasi) kiilsd és belsd kontextus kompatibilis-e a

jellege: tanuloszervezeti viselkedéssel?
Tanuldszervezeti kutatas | Interaktiv megkdzelités (a tanuldszervezet és a szervezeti kontextus
sajatos megkozelitése: értelmezésének modositasa)

(Ortenblad, 2013, pp. 392-393)

A disszertacio kovetkezd fejezetében a kutatds elméleti hatterét mutatom be. Eldszor
kitérek az alapvetd elméleti megkdzelitések részletes targyaldsara (kontingencia-elmélet,
Uj institucionalista elmélet és szervezetpedagogiai megkdzelités) a 2.1-es fejezet
keretében, majd ezen megfontolasok segitségével ratérek a felsGoktatasi intézmények
szervezeti szempontbdl torténd elemzésére a 2.2-es fejezetben. Itt attekintem azokat a
kiils6 (torténeti és tarsadalmi kontextus, globalis trendek, hazai valtozasok) és belsd
(szervezeti struktara, szervezeti kultura, felsGoktatasi professzid) tényezoket a 2.2.1-€s,
illetve a 2.2.2-es fejezet keretében, amelyek meghatarozoak a felsdoktatasi kontextus
értelmezése soran. A 2.2.3-as fejezetben a felsGoktatds teljesitményének ¢és
eredményességének kérdéskorét mutatom be. Végiil 6sszegezve a fenti szempontokat a
2.2.4-es fejezetben a felsdoktatasi intézményeket sajatos szervezeti jellemzoéik mentén
irom le. Az elméleti hattér utolsd egységeként a felsGoktatds egyik sajatos szervezeti
megvalosulasaként értelmezve mutatom be a tanuldszervezet koncepcidjat, eldszor
altalanosan (2.3.1), majd pedig a felsGoktatasra fokuszalva. Szisztematikus
szakirodalomelemzést végezve mutatom be, hogy korabbi kutatdsok milyen teriiletekre
fokuszaltak (2.3.2 és 2.3.3), milyen kutatasmodszertani megkozelitést alkalmaztak (2.3.4)

¢és mindezek alapjan milyen hianyteriiletek azonosithatok a szakirodalomban (2.3.5).

A hianyteriiletek azonositasa fokuszalja a kutatdsmodszertani fejezetet, ahol
bemutatom a kutatéasi kérdéseket és hipotéziseket (3.1), a populacié és a mintavalasztas,
valamint a minta sajatossagait (3.2), a kutatisi eszkozrendszert (3.3) €és a tervezett

elemzési modszereket (3.4), valamint a kutatas soran felmeriilé dilemmakat (3.5).

Végiil az eredmények bemutatasara térek ki, amelyet négy alfejezetben (4.1 —4.4),
a kutatasi kérdések, illetve hipotézisek mentén strukturaltam az attekinthetdség kedvéért.

Az eredmények bemutatdsa elsdsorban leird jelleggel, az egyes hipotézisek
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megvalaszolasara torekszik tehat nem jelenik meg az eredmények értelmezése, elmélettel
valo Osszekotése. Erre az otodik fejezetben keriil sor, ahol Osszegzem a kutatés

legfontosabb tapasztalatait és kovetkeztetéseit.
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2. A kutatas elméleti hattere

2.1 A kutatas alapvet6 elméleti megkozelitéseinek bemutatasa

A doktori disszertacié keretében végzett kutatast a felsdoktatasi szervezet-kutatasok
keretében poziciondlom. A neveléstudomany teriiletén mar a 19. szézadtol kezdve
megjelenik az érdeklddés szervezeti és vezetési témak irdnt, azonban ez még korantsem
elég strukturalt és fokuszalt. Szolar (2009) megjegyzi, hogy a felsGoktatas-kutatasok nagy
része is tamaszkodik szervezetelméleti megkozelitésre, még ha ez expliciten nem is
jelenik meg az egyes tanulmanyokban. Eppen ezért a kovetkezd bekezdésekben a kutatas

elméleti hatteréiil szolgald szervezetelméleti megkdzelitéseket mutatom be.

Korébbi, a felsdoktatdsra iranyuld kutatdsok inkabb kiilonb6z6 elképzeléseket s
koncepciokat vizsgaltak, semmint a struktira, miikddés vagy a folyamat sszefliggéseit.
Szisztematikusan az 1970-es évektdl foglalkoznak a felsGoktatasi intézményekkel
szervezetként kiilonbozo kutatasok amelyben nagy szerepe volt az 0j k6zmenedzsment
(new public management) reformoknak és a tarsadalmi kdrnyezet valtozasanak is (Hiither
& Kriicken, 2016). A perspektiva megértéséhez, el kell kiiloniteni az intézmény
(institution) és a szervezet (organisation) fogalmat. Az intézmény a latin instituere
szobdl ered, ami alapitast, 1étesitést jelent. A szervezet szonak gordg eredete valamilyen
eszkozre utal, amivel egy adott feladat elvégezhetd, megoldhatd. A szervezetekre
tekinthetiink tartalmi (szervezeti kultira) vagy formai (munka szervezésének keretei)
szempontbol. Gyakorlatilag, mig a szervezeteket olyan szervezddéseknek tekinthetjiik,
amelyeken keresztiil emberek cselekednek, addig az intézmények olyan csoportos
érdekek, normak és allapotok, amelyek meghatarozzak ezeket a cselekvéseket. Példaul
az iskola, mint szervezet egy olyan formalis rendszernek tekinthetd, amely tevékenységei
az oktatas idedjara iranyulnak, vagy értelmezhetd olyan intézményként is, amelynek

egyik célja a tarsadalmi reprodukcio6 (Berg, 2007).

A szervezetekrdl vald gondolkodas tobb diszciplinaban is elétérbe keriilt, példaul
szocioldgia  (szervezetszociologia),  pszicholdgia  (szervezetpszichologia) — és
gazdasagtudomanyok (szervezéstudomany). Ezeken a teriileteken az 1970-es években
kezdett el robbanasszerli érdeklédés mutatkozni a szervezeti témdak irdnt. A
neveléstudomany esetében (amelynek keretében ez a disszertacid is késziilt) ez a
megkozelités német nyelvterilleten jelent meg, mint szervezetpedagégia

(Organisationspddagogik), 1989-ben Rosenbusch altal, aki az iskolavezetés vezetdi
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feladatainak pedagogiai aspektusaira fokuszalt. Megkdzelitése a 90-es években
kiegésziilt GieBlernek koszonhetden az angolszasz irodalombdl atvett szervezetelméleti
megkozelitésekkel ¢és a szervezeti tanuldsra vald fokuszalassal. A nemzetkdzi
irodalomban a mai napig kevesen hasznaljdk a szervezetpedagogia kifejezést, de a
teriilettel foglalkozé diszkurzus k6zosség (discourse community) egyre népesebbé valt és
elindult az intézményesiilés utjan. Egy 2004-es konferencia ¢és egy 2006-0s szimpozium
utdn a Német Neveléstudomanyi Tarsasag (Deutsche  Gesellschaft  fiir
Erziehungswissenschaft) felnéttoktatasi szekcidjan beliil keriilt 1étrehozasra 2007-ben
egy szervezetpedagodgiai munkacsoport. A munkacsoport célja, hogy kutassa a szervezeti
tanulas sajatossagait, tartalmat, a kapcsolatot az egyéni, csoportos és szervezeti tanulas
kozott, illetve a szervezeti tanuldshoz sziikséges erdforrasokat, akadalyokat és timogatési
formakat. 2010 ota ©Ondllo szekcioként van jelent a Német Neveléstudomanyi
Tarsasagban. 2012-ben kidolgozasra, 2014-ben pedig elfogadéasra keriilt a teriilet
kutatdsara iranyuld6 memorandum, aminek terjesztésére az Eurdpai Oktataskutatok
Szdvetségénnek! (European Educational Research Association) és az Oktataskutatok
Vilagszovetségének (World Education Research Association) kereteiben nemzetkozi
dimenzioban is sor keriilt (Gohlich, 2018).

A memorandum a szervezetpedagogiat a neveléstudomany al-diszciplinajaként
pozicionalja. A fokuszpontjdban a mezo-szinten 1évd szervezet all, mint a tanulési
folyamatok szervezett kontextusa (strukttra, folyamat €és kultura). Ebben a tekintetben
nem csak nevelési-oktatdsi szervezetekkel foglalkozik (azt egy specidlis teriiletként
nevezi meg). A szervezetpedagogiai kutatdsok kozéppontjdba a szervezeti tanulds
fogalmat helyezik, értve ez alatt a szervezetekben zajlo tanulast, a szervezetek tanuldsat
¢s a szervezetek kozotti tanulast is. Explicit modon a folyamatokra reflektal, a szervezeti
tanulast kulturalis gyakorlatnak (kultureller Praxis) tekinti, igy el6térbe keriil a szervezeti
identités, illetve az identitds tanuldsanak folyamata, mint deutero tanulds (Gohlich,
Weber, & Schroer, 2016), amelynek fontos Osszefiiggései értelmezhetok példaul a
felsdoktatasi professzid szempontjabdl is. A szervezetpedagogia alapstrukturajat mutatja
be GeiBller (2009), amely alapjan jol lathaté a szervezeti tanulds kdzponti szerepe (1.

abra).

! Az Eurdpai Oktatiskutatok Szovetségén beliil 6ndllo halozatként jott létre a szervezetpedagogia
(Organizational Education). A hal6zat honlapja elérhet6: https://eera-ecer.de/networks/32-organizational-
education/
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Normativ identitastanulas
(deutero tanulas)

Kélcsénés, nyitott és konstruktiv-elismeré
pdrbeszéd, mint az egyén, a szervezet és a
tdrsadalom identitdsfejlédésének
tdmogatdsa és kézvetitése

1
' '

Kéthurkos tanulas — Stratégiai fejlédés tanulasa

A szervezet pozitiv
fejl6désilehetbségei
- szervezetivizio

Az egyén pozitiv
fejl6désilehetdségei

L

—— Egyhurkos tanulas —— Operativ, adaptiv
— tanulas

Teljesitmény-célok

Tanulasi célok

Teljesitmény-

=) Yy =
|: miveletek :I > Tanulasi miiveletek =
Jelenlegifeltételek [ :|

Tanulasi feltételek

1. abra: A szervezetpedagogia alapstrukturdja
(Geifler, 2009, p. 246. alapjan sajat forditds)

A szervezetpedagogiai megkozelités jol alkalmazhatdo a felsdoktatdsi intézmények
elemzésére is (Euler, 2018), azonban az irodalom nem tesz explicit kiillonbséget a
szervezetl tanulas és a tanuloszervezet fogalma kozott. A kutatds soran végzett elméleti
feltar6 munka, illetve az empirikus kutatds eredményei hozzdjarulnak ennek a

kérdeéskornek a tisztazasdhoz és a szervezetpedagogia elméletének eléremozditasdhoz.

A szervezetpedagogia memoranduma Kkitér arra iS, hogy a szervezeti tanulas
(mezo-szintként értelmezve) jelenségei nem értelmezheték annak tarsadalmi és
intézményi kontextusa (makro szint), illetve az egyéni tanulasi folyamatok (mikro szint)
figyelembe vétele nélkiil (Gohlich et al., 2016). A kiilonboz6 értelmezési szintek és a
felsdoktatas  sajatossagainak  figyelembevételéhez  tovabbi  szervezetelméleti

megkozelitések alkalmazasa sziikséges.

A szervezeti tanulas néz6pontjabol, ha a tanuldst adaptiv viselkedésvaltozasnak
tekintem, akkor meg kell jeleniteni a szervezeti viselkedést a legitimaciora valod

torekvéssel magyarazo 1j institucionalista elméletet. A makro-szint kdrnyezetként vald
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értelmezése és fokuszba allitdsa parhuzamos azzal a paradigma-valtassal, ami a 70-es
években zajlott a szervezet-kutatasok teriiletén, vagyis a kdrnyezeti tényezok, politikai és
szimbolikus aspektusok eldtérbe keriilése, ami felhivja a figyelmet a kontingencia-
elméletek alkalmazasanak fontossagara (Szolar, 2009). A tovabbiakban a kontingencia-
elmélet és - a neveléstudomany és a felsdoktatas-kutatas teriiletén is gyakran hasznalt -,

az vj institucionalista elmélet alkalmazhat6sagat mutatom be.

2.1.1 A kontingencia-elmélet és az 1j institucionalizmus alkalmazasa a

felsooktatasi szervezetek megértése soran
A szervezetelméleti megkozelitések kapcsan fontos tényezé a szervezet-kornyezet
kapcsolatanak értelmezése, amelynek keretében érdemes megvizsgalni, hogy a szervezeti
tagok mennyire érzékelik determinisztikusnak a kornyezetet (a kontroll mértéke, amelyet
a kornyezet gyakorol a szervezetre), illetve hogy hogyan vélekednek arrdl, hogy a
szervezetnek mekkora szabadsaga és lehetdsége van a kdrnyezet befolyasolasara (észlelt
stratégiai valaszlehetdség). Ezekbdl a megkozelitésekbol a kovetkezd kereszttabla (2.
tablazat) rajzolédik ki, amely meghatarozza, hogy milyen szervezetelméleti
megkdozelitést érdemes alkalmazni (J. L. Bess & Dee, 2008). A kovetkezékben elsésorban
a kontingencia-elmélet és az (0j) institucionalista elmélet keriil részletesen bemutatasra,
amelyek magas szintli kornyezeti determinaltsagot feltételeznek. A valasztas indoklasara
a 2.2.1-es fejezet keretében keriil sor. Azonban a két elmélet kozotti valtas megadja a
lehetdséget, hogy a stratégiai valaszlehetdség tekintetében eltérd szinten értelmezzem a

magyar felsdoktatasi intézményeket.

2. tablazat: A szervezet-kornyezet lehetséges kapcsolatai és a feldolgozdashoz hasznalhato elméleti keretek

Alacsony szinti Magas szintii
determinaltsag determinaltsag
1) Kizsakmanyolo / 2) Szimbiotikus
Stratégiai modell kapcsolatok modell
Magas
val;szz;lil:g::eg Stratégiai valasztas és Szimbiotikus kapcsolatok,
alkalmazkodas (er6forras- differencialodas
fliggdség elmélet) (kontingencia-elmélet)
3) Passziv kolesonhatas 4) Determinisztikus modell
modell
Alacsony
valaszlehet6ség s . Minimalis valaszlehet6ség
r 1 Inkrementalis, véletlenszerii gt g \
érzekelése , (populaciods 6kologia elmélet,
alkalmazkodas TR 5 ;
, i . institucionalista elmélet)
(véletlenszerii atalakulas)
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(J. L. Bess & Dee, 2008, p. 136)

A modern szervezetelméletek egyik Osszegzd keretét adja a kontingencia elmélet,
amelynek lényege, hogy a szervezeti felépitésnek nincs egy iidvozitd Utja, hanem azt a
kiilonb6z6 kiils6 és belsé tényezdk fiiggvényében kell alakitani. Gyakorlatilag a
kontingencia elmélet a szervezeti felépitést egy korlatozott optimalizacios problémaként
értelmezi, amely értelmében egy szervezet Ugy tudja a teljesitményét maximalizalni, ha
minimalizélja a diverz kiilsé kdrnyezeti elvarasok és a belsd szervezeti struktara kozotti
inkompatibilitast (Van de Ven, Ganco, & Hinings, 2013). A kontingencia elmélet egy

altalanos modelljét mutatja a 2. abra.

Struktura

Kérnyezet Stratégia (célok)

Teljesitmény

Belsd adottsagok Magatartas

2. abra: A kontigencia elmélet altalanos modellje
(Antal & Dobdk, 2016, p. 36)

A kornyezetet €s a belsd adottsdgokat az elméleti hattér 2.2.1-es fejezete soran fejtem ki.
A stratégia, struktura és a magatartas teriileteit pedig a 2.2.2-es fejezetben targyalom, mig

a teljesitményre, eredményességre a 2.2.3-as fejezet keretében térek ki.

A kontingencia elmélet feltételezéseibdl kiindulva sokszinli szervezeti vilag tarul
a szemiink elé, azonban, ha szervezeti populdciokat vizsgalunk, megfigyelhetjiik, hogy a
szervezetek egyre hasonlobba valnak egymashoz. Ennek a kérdésnek a vizsgalata 4ll a
szervezetszociologiai alapokra tdmaszkodo 4j institucionalista elmélet kozéppontjaban
is. DiMaggio és Powell (1983) klasszikus cikkében azt allitjak, hogy a weberi
blirokratizaci6 ¢és racionalizaci6 folyamata lezajlott, de a szervezetek tovabbra is
homogenizalodnak és a legelterjedtebb szervezeti forma a biirokracia. A szerzok
értelmezésében ezt a folyamatot mar nem a piaci verseny hajtja, hanem a giddensi
értelemben vett strukturacid, amelyet nagy mértékben meghatdroz az allam és a
kiilonb6z6 professziok racionalizacids torekvései. Az institucionalista elmélet szerint a
szervezetek viselkedését a kornyezeti legitimacidra vald torekvés hatarozza meg,

amelynek kritériuma a szervezetek tarsadalmi beagyazottsagabol fakad (Hiither &
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Kriicken, 2016). A legitimaciokeresés 6 célja a tilélés, igy lehetnek olyan esetek, amikor
a szervezeti valtozasok nem jarnak az eredményesség ndvekedésével (pl. amikor
felsdoktatasi intézmények nem azért hoznak Ilétre mindségbiztositasi szervezeti
egységeket, hogy noveljék az oktatasi és kutatasi tevékenységiik szinvonalat, hanem
azért, hogy egy felel6s, modern és innovativ szervezet képét kozvetitsék (Kovats, 2018)).
A talélési esélyiik novelése érdekében a szervezetek alkalmazkodnak, konvergalddnak

(izomorfizmus), amelynek harom valtozatat kiilonbozteti meg DiMaggio és Powell

(1983):

- kényszerito izomorfizmus: formalis és informalis nyomas politikai befolyas és
legitimacido keresés révén (pl.: Bologna-reform, ECTS bevezetése stb.)
(Schemmann, 2018; Szolar, 2009)

- mimetikus izomorfizmus: célbizonytalansag, technologiai valtozasok és a
kornyezeti szimbolikus bizonytalansdgok 0sztonzik a szervezeteket arra, hogy
mas, sikeresebbnek vélt szervezetek megoldasait masoljak (pl.: kutatéegyetemek,
Fels6oktatasi Mindség Dij, rangsorok stb.) (Schemmann, 2018; Szolar, 2009)

- normativ izomorfizmus: professzionalizalédas eredményeként, példaul a
kiilonb6zd szakmai halézatok ¢és azon keresztil zajlé kommunikacid
homogenizal6 hatasa (pl. felsdoktatasi intézmények szamara fontos legitimaciot
jelent az akkreditacios folyamatokon elért eredmények) (Schemmann, 2018;
Szolar, 2009)

A kontingencia elméletet és az j institucionalista elméletet jelen disszertdcioban egymast
jol kiegészitd keretként alkalmazom. A kontingencia elmélet kelld figyelmet fordit a
szervezeteken beliil zajlo raciondlis dontések és stratégiai cselekvések fontossagara,
amely jol ellenstlyozza az institucionalista elmélet ezen teriileten valo hianyossagat. A
kontingencia elmélet rdiranyitja a figyelmet a kdrnyezet fontossdgara, a kiilonbozd
kontingencia tényezdkre, igy példaul a feladatbizonytalansdgra ¢és a munkakori
sajatossagok fontossagara, amin keresztiil kitérek a felsGoktatasi professzio? témajara a
2.2.2.3-as fejezetben. Az institucionalista elmélet a szervezeteket organikus egésznek

tekinti, ami szervezetpedagogiai Keretbe is jol illeszthetd, hiszen az institucionalista

2 Itt az ,,academic profession” kifejezésre utalok, amely Kovats (2009) szerint is nehezen lefordithato.
Haléasz Gabor (2007) tudomanyos-oktatoi személyzetnek nevezi, Kovats és Kiss (2013) pedig felsdoktatasi

e
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elmélet altal leirt izomorfizmus értelmezhetd az adaptiv viselkedésvaltozas érdekében

végzett tanulasi folyamatként is (Schemmann, 2018).

A kontingencia elméletre alapozva a kovetkezd fejezetben a felsdoktatasi
intézmények szervezeti sajatossagainak bemutatasa soran kitérek a szervezeti kornyezetet
meghatdrozo kiilsé tényezdkre (globalis és hazai tendencidk), illetve a belsd tényezdkre

(struktura, szervezeti kultara) és a teljesitmény és eredményesség kérdéskorére.

2.2 A felséoktatasi intézmény mint szervezet

A disszertacid fokuszdban a felsoktatasi intézmények, mint szervezetek allnak,
elsdsorban a szervezetpedagogia megkdzelitésére épitve (a szervezeti tanulds vizsgalatat
kozéppontba allitva), kiegészitve a kontingencia elmélet és az 4j institucionalista elmélet
megkozelitéseivel. A felsGoktatasi intézmények szervezeti sajatossagainak bemutatasara
olyan strukturat valasztottam, amely Gephart és Marsick (2016) stratégiai szervezeti

tanulas rendszermodelljére épiil (3. abra).
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Kulsé kornyezet

I

Transzformacids
tényez6k

— Vezetés
Tranzakcids
tényez6k
— Kuldetés és jovékép Szervezeti kultura Stratégia [
. e

N Vezetési modszerek

3

és eszkozdk
. ) Rendszerek
Szervezeti struktura |« » (szabalyzatok,
o folyamatok)
t Szervezetiklima f

3. dbra: A stratégiai szervezeti tanulas rendszermodellje
(Gephart & Marsick, 2016, p. 9 alapjan sajat forditas)

Gephart és Marsick (2016) modellje sorra veszi azokat a szervezeti rendszertényezoket
(kiils6 és belsd), amelyek meghatarozzak annak miikodését, igy alapvetden kontingencia
elméleti alapokra helyezik sajat vizsgalatukat is, ahol kifejezetten a szervezeti tanulas
megvaldsulasat vizsgaltak esettanulmanyok keretében. A fejezetet az altaluk hasznalt

kategoriak alapjan strukturdlom.

Eldszor bemutatom a transzformacios tényezoket (a szervezeti viselkedés hosszu
tavon fennmarad6 mintazatai), els6sorban a kiilsé rendszerkdrnyezetre fokuszalva (a
2.2.1.1-es fejezetben a felsGoktatasi intézmények torténeti és tarsadalmi
beagyazottsagara, a 2.2.1.2-es fejezetben a nemzetkozi, globalis kontextusra, mig a

2.2.1.3-as fejezetben a hazai sajatossagokra térek ki).
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A kovetkezd részben pedig a tranzakcios tényezdket veszem sorra (azok a
dinamikdk, amelyek a szervezetek és a szervezeti tagok mindennapi miikodését és
viselkedését befolyasoljak), részletesen kitérve a szervezeti struktara (2.2.2.1-es fejezet),
a szervezeti kultura (2.2.2.2-es fejezet), valamint a felsdoktatasi professzio (2.2.2.3-as
fejezet) sajatossagaira. Bar a bemutatott modellben a szervezeti kultura a transzformacios
tényezOk kozott szerepel €s a szervezeti klima jelenik meg a tranzakcios tényezok kozott,
ennek sajatossagairél €és magyarazatarol részletesen irok a 2.2.2.2-es vonatkozd

fejezetben.

Végiil a felsoktatds teljesitményére, eredményességi dimenzidjara térek ki
(2.2.3-as fejezet), tagabban értelmezve ezt a teriiletet, mint ami a modellben megjelenik,

hiszen ebben az altalanos bemutatasban, nem csak a szervezeti tanulasra fokuszalok.

A disszertacio keretében nem fokuszalok explicit modon a felsdoktatasi vezetés,
illetve a kiildetés és jovokép, valamint a stratégia teriiletére, bar indirekt utaldsok
keretében megjelennek ezek a teriiletek is (pl. vezetok és nem vezetok 0sszehasonlitasa
kiilonb6z6 dimenzidk mentén). Bar kétségtelen, hogy ezeknek a teriileteknek is
meghatarozo6 szerepe van a szervezeti viselkedés értelmezésében. A kutatas fokuszaban
elsdsorban a kiils6 kornyezet, a szervezeti struktura, a szervezeti kultura és ezek keretében

megvalosuld szervezeti viselkedés és teljesitmény all.

2.2.1 Transzformacios tényezok

A transzformacios tényezOk keretében a szervezeti viselkedés hosszitavon fennmarado
mintazatait kialakito tényezoket (Gephart & Marsick, 2016) veszem sorra, vagyis olyan
kiilsé tényezOket, amelyek befolyasolhatjdk a (felsdoktatasi) szervezetek belsd
miikddését. Eloszor a felsdoktatasi intézmények torténeti és tarsadalmi kontextusat
tekintem 4t (2.2.1.1-es fejezet), majd pedig az aktualis globalis trendekre és a nemzetkdzi
kontextus elemzésére térek ki (a 2.2.1.2.1-es fejezet keretében a fObb tarsadalmi-
gazdasagi tényezOket tekintem at, a 2.2.1.2.2-es fejezet keretében pedig a felsGoktatds
nemzetkozi szakpolitikai sajatossagait). Végiil a 2.2.1.3-as fejezet keretében a hazai

kontextust mutatom be.

2.2.1.1 Torteneti és tarsadalmi kontextus
A mai eurdpai felsdoktatasi intézmények 6sei a kdzépkorban, a XI-XII. szazad folyaman
jottek létre. Bar pontos alapitasi ddtumuk vitathato (attol fliggéen, hogy mit tekintiink a

miikodés kezddpontjanak), az elsd felsOoktatasi intézmények kozott emlithetjiik a
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Bologna, Parizs vagy Oxford varosaban 1étrejott szervezédéseket (Riiegg, 1992). Szamos
tényez0 egyiittallasaval magyarazhat6, hogy az adott korszakban ezek az intézmények
1étrejottek és olyan kivaltsagokat és jogokat szereztek, amelyeknek koszonhet6en
fliggetlenithették magukat az egyhdaztol és a vilagi hatalomtol (Mészaros, Németh, &
Pukanszky, 2005). Példaul Bologna kozponti szerepet toltott be a kereskedelemben,
jelentds zarandokutvonalhoz kotddott, illetve a csaszar is érdeklddott a romai jog irant,
amelyet a varosban €16, hires oktatok gyakoroltak. Azonban az egyetemmé valashoz
sziikséges volt az is, hogy gazdasagilag, tarsadalmilag és politikailag is nagy befolyast
hallgatok kozosen szervezddjenek sajat jogaik megvédése érdekében (Riiegg, 1992). A
kivivott szabadsagjogok és sajatossagok alapjan Bar (2005) szatirajaban céhként irja le
az egyetemeket és ebbdl eredezteti alapveté mitkddési hibaikat is, amelyek jeleniinkben

is kihatnak.

A fels6oktatdsi intézmények kezdetektdl fogva tobb tarsadalmi aktor, gyakran
egymassal ellentmond¢ elvarasrendszerében miikodtek (politikai és egyhazi szerepldk a
hatalmuk megerdsitését vartdk, az oktatok és hallgatok tarsadalmi pozicidjuk
megerdsitésére szadmitottak, az egyetemeknek otthont add varosok pedig gazdasagi
elényoket vartak). Ezek az elvarasok nagyon sokrétli, valtozékony, ellentmondo
feladatokat jelentenek, amelyek erds nyomas alatt tartjadk ezeket az intézményeket.
Hasonloan konfliktusos elvarasként jelenik meg az is, hogy a felsGoktatasi
intézményeknek sziikséges-e foglalkozniuk a kutatas és az oktatas gyakorlati, tarsadalmi
¢s gazdasagi hasznossagaval, hasznosithatosagaval. A torténelem soran a felsGoktatéasi
intézmények miitkodésében kialakitott struktarak és folyamatok fenntartottak egy kényes
egyensulyi allapotot (ezen dinamikak mentén irhaté le a felsGoktatasi rendszer fejlédése).
Az is jol lathato, hogy ha egy iddére egyik vagy masik értékorientacio el6térbe kertil (pl.
a felsGoktatasi intézménybdl egy a tarsadalomtdl elhatarolodo elefantcsont-torony lesz
vagy egy kifejezetten a munkaerd-piaci igényeket kiszolgald szakképzd intézmény),
akkor a megszling fesziiltséggel elveszik az egyetemek kreativ ereje is €s hanyatldsnak

indulnak (Riiegg, 1992).

A fentiekbdl 1athato, hogy a felsdoktatéasi intézmények tarsadalmi funkcidjat nem
csak a tarsadalom termékeként, hanem annak alakitojaként, illetve azzal kdlcsonhatasban
allo szereploként is értelmezhetjiik. Figyelembe véve azokat a tarsadalmi-gazdasagi
valtozasokat, amelyekre a 2.2.1.2-es fejezetben térek ki, vildgos, hogy kritikai

szempontbol is figyelembe kell venni azt a tarsadalmi szerzédést, amelynek keretében a
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felsdoktatasi intézmények miikodnek (Gornitzka, Maasan, Olsen, & Stensaker, 2007; B.
R. Martin & Etzkowitz, 2000).

Az elozoek alapjan felmeriil a kérdés, hogy minek koszonhetd, hogy a
felsdoktatasi intézmények ilyen hosszu ideig, véltozatlan formaban, hasonlé funkcidkkal
képesek voltak fennmaradni (Kerr, 2001), hiszen erre kevés mas eurdpai szervezet volt
képes®. Az Eurdpai Felséoktatasi Regiszter (European Tertiary Education Register —
ETER) adatai szerint a jelenlegi hallgatok harmada olyan intézményben tanul, amelyet a
XX. széazad eldtt alapitottak, illetve a 12 legnagyobb intézmény a XIX. szazad el6tt jott
1étre (Lepori, 2018).

A Fortune 500 vallalatokat érint6 kutatasaban, de Geus (1997) azt allapitotta meg,
hogy azok a szervezetek, amelyek tovabb fennmaradnak az atlagnal (40-50 év), azoknal
az egyik legfontosabb megkiilonboztetd tulajdonsag a tanulasi képesség. Senge (2000) is
megfogalmazza, hogy a tuddsalapu gazdasag kihivéasaihoz val6 alkalmazkodas keretében
a fels6oktatasi intézményeknek valtozniuk, alkalmazkodniuk kell a kihivasokhoz (ezeket
a kovetkez6 fejezetekben fejtem ki). Ezek a valtozasok mar érzékelhetok a harmadik
generacids egyetemek megjelenésével, ahol elétérbe keriil a harmadik misszid, az
interdiszciplinaris miikodés, a globalis orientacio és a professzionalis vezetés (Wissema,
2009).

A felsdoktatasi intézmények rendkiviil idétalloak de vajon azért, mert erdteljesen
ellenallnak a valtozasnak (N. Evans & Henrichsen, 2008; Halasz, 2010b) vagy pedig
azért, mert képesek alkalmazkodni és valtozni? Pinheiro és Young (2017) szerint a
felsdoktatasi intézmények alapvetd sajatossaga, hogy a torténelmiik soran megtanultak a
kiilsd elvarasokra és koriilményekre reagalni, vagyis reziliensek tudnak lenni egy gyorsan
valtozo, komplex kornyezetben. Ennek keretében a felsGoktatasi intézményeket
emergens, onszervez0dd és dinamikus komplex adaptiv rendszerként irjak le, ahol az
aktorokat ¢€s 4agenseket nem-linearis kolcsonhatasok jellemzik, illetve amely

rendszereivel és alrendszereivel €s mas rendszerekkel kozdsen fejlodik.

A kovetkez6 fejezetben részletesen bemutatom azokat a globalis, nemzetkozi és

hazai tényezoket, rendszerkdrnyezetet, amelyek hozzdjarulnak a komplexités

3 Erdekes megnézni a legrégebbi szervezeteket tartalmazo, gazdagon hivatkozott Wikipedia-szocikket
(https://en.wikipedia.org/wiki/List_of oldest_companies), amely alapjan lathat6, hogy valtozatos és
tobbféle szervezet is talalhato a vilagban, amely mar nagyon régota miikodik (jelentds résziik Japanban).
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novekedéséhez (Halasz, 2006) és igy eldtérbe helyezik a felsGoktatasi intézmény

komplex adaptiv rendszerként vald értelmezését.

2.2.1.2 Globalis trendek és nemzetkozi kontextus

2.2.1.2.1 Fobb tarsadalmi-gazdasagi valtozasok és forgatokonyvek
A felséoktatasi rendszer fejlédése nem értheté meg a globalis trendek attekintése nélkiil,
vagyis jelen kutatas szempontjabol, a magyar felsdoktatas rendszert egy nemzetkozi (€s
elsésorban eurdpai) tarsadalmi-gazdasagi, illetve szakpolitikai térbe agyazottan kell

értelmezni (Halasz, 2012).

A felsdoktatds komplex rendszerként valo értelmezése alapjan figyelembe kell
venni azt a tdrsadalmi-gazdasagi kontextust, amelyben a felsGoktatasi intézmények aktiv
szereploként vannak jelen. A tdgabb kontextus kapcsan érdemes kiemelni olyan altalanos
trendeket, mint a demografiai valtozasok, a gazdasag atalakulasa, globalizalodas, a
nemzeti és nemzetko6zi kutatds-fejlesztési €s innovacios politikdk megerdsddése, az egész
¢leten at tarto tanulas paradigmajanak elterjedése, az uj kozmenedzsment (new public
management) eszméjének megjelenése, az info-kommunikacios technologidk fejlodése,
a koltségvetési nyomas, a tanulas-tudomany (learning sciences) ujabb eredményei stb.
(Halasz, 2009). A felséoktatast érintd, az intézményeket valtozésra, alkalmazkodésra
kényszeritd legfébb trendeket Halasz (2009) foglalja 6ssze az OECD felsGoktatasi

tematikus vizsgalatanak 2008-ban megjelent jelentése alapjan:

- fels6oktatas expanzioja

- kinalat diverzifikalodasa

- hallgatok tarsadalmi heterogenitasanak novekedése
- finanszirozasi valtozasok

- mindség eldtérbe kertilése

- 1ranyités atalakulasa

- globalis halozatépités, mobilitds és egyiittmikodés

Sporn (2001) kiemeli a nemzeti gazdasagok atstrukturalodasabol és az allami
szerepvallalas valtozasdbol fakaddé nyomast a finanszirozasra és az autondémiara. A
demografiai valtozasok és az 0j technoldgiai megoldasok megjelenése kapcsan a szerzd
hangsulyozza az 1) és diverz célcsoportok megjelenését a felsdoktatdsban, amelyre fel

kell késziilnie az intézményeknek. A globalizacio hatasanak és a munkaer$-piac
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igényeinek erdsodése miatt pedig a felsGoktatasi intézményeknek hangsulyt kell

forditaniuk a képzési programok fejlesztésére, illetve a mobilitas kérdéskorére.

A kiilonboz6 valtozasok vertikalis és horizontalis differencialodasra kényszeritik
a felsdoktatasi intézményeket, amelynek kovetkezében egyre szorosabb kapcsolodas
alakul ki belsdleg a professzionalis menedzsment folyamatain keresztiil, kiils6leg pedig
a szakpolitikai nyomas altal (Pinheiro & Young, 2017). Felmeriil a kérdés, hogy ezen

valtozasok fényében milyen jovo varhat a felsdoktatasi intézményekre?

T6bb tanacsado cég (pl. Ernst & Young, Deloitte, Arthur D. Little, BCG, KPMG,
PwC) is elkészitette sajat forgatokonyv-tervezését a felsGoktatasi szektorra vonatkozoan
a fenti trendek hangsulyozasaval, hiszen a teriilet egy tobb milliard dollaros tizletnek
szamit (fliggetleniil attél, hogy lizleti szempontbdl tekintiink-e a felsdoktatisra). A
trendek attekintése, a lehetséges forgatokonyvek bemutatdsa mind foglalkoznak azokkal
a globalis trendekkel, amelyek jelenlinkben a felsdoktatasi intézmények szamara

meghatarozoak.

Az Ernst & Young tanacsado cég jelentése a jovO egyetemének atgondolésa soran
figyelembe veszi a munka vilaganak valtozésait, a szektorok kozotti hatdrok elmosodasat,
a fejlodo digitalis trendeket, a ndvekvd nemzetkozi versenyt és az élethosszig tartd
tanulas eldtérbe kertilését (EY, 2018). Az Arthur D. Little tanacsadd cég Kkilenc
megatrendben foglalta 6ssze a legfontosabb tényezdket, amelyek kozott megjelenik az
el6zéekben emlitett munka vildga (a munkavégzéshez sziikséges kompetencidk), az
¢lethosszig tartd tanulds szemlélete, a verseny és a digitalizacid. Ezen feliil a jelentés
megemliti a felsdoktatasi intézmények kapacitasaval 0sszefiiggésben 1évo kihivasokat, a
csokkend allami forrasokat és a szelektiv, de egyre intenzivebbé valdo egyetemkdzi

egyiittmitkddéseket (ADL, 2016).

A fels6oktatas torténetének attekintése utan érzékelhetd, hogy a felsorolt globalis
trendek tobb teriileten (tarsadalmi-gazdasagi elvarasok, allami tamogatas és kontroll,
munkaerd-piaci  valtozasok,  hallgatoi  létszam,  Osszetétel ¢€s  elvarasok,
oktatasmodszertani megoldasok stb.) és a korabbiaknal talan kaotikusabb modon, szinte
bomlaszté jelleggel hatnak a felsdoktatasra (gondolva itt példaul a tdmeges nyilt online

kurzusok (Massive Open Online Course - MOOC) megjelenésére és terjedésére).

A felsorolt valtozasok gyokeresen érintik a tanulds-tanitas dimenzidjat, hiszen a

munka vilaga (ahol a végzettek késobb elhelyezkedhetnek) soha nem latott médon és
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gyorsasaggal valtozik. Kiilon elemzések szolnak a munka vilaganak jovojérdl, amelyek
jelentdsen eltéré kompetencia-készletet €s egyre nagyobb igényt vetitenek eldre a
magasan képzett munkaerd kapcsan, ami tovabb noveli a nyomast a felsdoktatasi
intézmények esetében (mind a végzett hallgatok mennyiségben és minéségében, mind a
képzés gyorsasagban). Berger és Frey (2016) az OECD keretében irt jelentésiikben a
munka vilagaban zajlo jelenlegi folyamatokat a digitalizacid novekedésével és az
iparosodasi folyamatok csokkenésével irjak le. A digitalis forradalom nem csak a munka
vilagat, de a felsGoktatdsban a tanulas-tanitas teriiletét is erdteljesen érinti (MOOC, e-
learning, blended learning, interaktiv tabla, szimulaciok stb.), de kihatassal van példaul a
kutatas-fejlesztés teriiletére (mesterséges intelligencia, adatbanyészat stb.) is. Végiil
pedig azt sem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a munka vildgara vonatkozo
valtozasok a felsdoktatdsi intézményeket ugy is érintik, mint munkahelyek, tehat az
adminisztraci6 ¢és a vezetés teriileteinek atalakuldsa (pl. elektronikus tanulmanyi

rendszerek, vezetdi informacios rendszerek) is egy fontos példa lehet ebben az esetben.

A véltozdsokhoz vald alkalmazkodas keretében kiilonbozd forgatokonyvek,
kiilonboz6 fels6oktatasi modelleket vazolnak fel. Az Ernst & Young (2018) jelentése a
tanuloi preferenciak és az allam szerepe mentén négy lehetdséget mutat be (4. abra). Az
alaphelyzet, ha a hallgatoi elvarasok megmaradnak a tradicionalis kinalat keretében és az
allam szerepe tovabbra is meghataroz0 marad. Ebben az esetben (Bajnok
egyetem/Champion University) az allam a felsboktatast stratégiai tényezének tekinti a
gazdasag szempontjabol, a hallgatok tradicionalis képzésben vesznek részt, az
intézmények tovabbfejlesztik folyamataikat. A mdasodik verzi6 esetében a hallgatok
igényei tovabbra is a tradiciondlis szolgaltatasokra irdnyulnak, de az allam szerepe
csokken. Erre a forgatokdnyvre dolgozték ki az Uzleti Egyetem (Commercial University)
modelljét, ami fiiggetlenebbé teszi az intézményeket az allami finanszirozéstol és arra
készteti a felsdoktatasi intézményeket, hogy szorosabban egyiittmiikodjenek az ipari
szereplokkel az oktatas €s a kutatas teriiletén is. A harmadik modell esetében a hallgatok
mar nem-tradicionalis szolgaltatdsokban gondolkoznak és az allami szerepvallalds
tovabbra is csokken. Ebben az esetben (Radikalisan dtalakulo egyetem/Disruptor
University) az allami kontroll hianya noveli a versenyhelyzetet az intézmények kozott, a
képzési programok pedig egyre inkabb a sziikségletek minél gyorsabb kiszolgalasara
fokuszalnak (on-demand). Végiil a negyedik modell (Virtudlis egyetem/Virtual

University) az allami szerepvallalas megmaradasa mellett a nem tradicionalis oktatasi
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megoldasokat helyezi el6térbe. Ez a modell elsésorban a rugalmas, online képzésekre

helyezi a hangsulyt, a felsdoktatasi intézmények pedig halézatokba tomoriilnek.

Tradicionalis
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4. abra: Az Ernst & Young altal felvazolt lehetséges forgatokonyvek a felséoktatas jovojére vonatkozoan
(EY, 2018, p. 12 alapjan sajat forditas)

A Deloitte (2018) 6t lehetséges modellt hataroz meg: megosztasra épilild egyetem
(Sharing University), vallalkozo egyetem (Entrepreneurial University), kisérletezé
egyetem (Experiental University), feliratkozasra ¢épiillé egyetem (Subscription
University), partnerségre épiild egyetem (Partnership University). Erdemes még
megemliteni az OECD projektjét a teriiletre vonatkozdan. A kezdeti szakaszban még hat,
késobb pedig négy forgatokonyvet fogalmaztak meg, amely a nemzetkozi / nemzeti,
illetve az adminisztracid / piac fokuszanak tengelyei mentén osztjak fel a lehetdségeket.
Ezek alapjan beszélhetiink a nyilt halozati egyiittmi{ikodés (adminisztracid —nemzetkozi),
a felsdoktatdsi vallalat (piac — nemzetkozi), az 0 allami felelosségvallalds (piac —
nemzeti) és a helyi kézosségeket kiszolgdldo (adminisztraci6 — nemzeti) modellekrdl

(OECD, 2008).

A fenti trendek és lehetséges jovOképek alapjan lathatd, hogy karakteresen az
allami szerepvallalds (és ehhez kapcsolodéan a finanszirozas) kérdéskore, a
nemzetkdziesedés, digitalizacio, illetve a munka vilaganak valtozasai és elvarasai azok,

amelyek leginkdbb valtozasra vagy alkalmazkodasra késztetik a felsGoktatasi
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intézményeket, amelyek értelemszeriien nem csak a struktarajukat, miikodésiiket, hanem

a szolgaltatasaikat is erdteljesen befolyasoljak.

A tarsadalmi-gazdasagi valtozasok rovid attekintése utan a szakpolitikai
kornyezet kapcsan is bemutatom azokat a tényezoket, amelyek a disszertacid témaja

szempontjabol befolyasoljak vagy érintik a magyar felsdoktatasi rendszert.

2.2.1.2.2 A felséoktatas szakpolitikai kontextusa
A magyar felsdoktatas értelemszerlien az eurOpai térben végbemend valtozasok
fliggvényében értelmezhetd. Természetesen nem beszélhetiink unids felsdoktatas
politikardl, hiszen ez nemzeti hataskorbe tartozik, azonban korabban is jelen voltak
kezdeményezések, ajanlasok, amelyekbdl kiolvashatd egy kozos felsGoktatas-politika
iranyvonala, illetve mas teriileteken, attételesen is megjelenhet (pl. foglalkoztatas). Ezek
a hatasok feler6sodtek a lisszaboni folyamat keretében, amikor a nyitott koordincios
modszer (open method of coordination) alkalmazasat az oktatas teriiletére vonatkozoan
is elfogadtak (Halasz, 2007, 2012). Ez engedett teret az Eurdpai Bizottsag 2003-as
vitaanyagénak, amely az eurdpai egyetemek szerepével foglalkozott a tudédsalapti
tarsadalom vonatkozasdban, vagyis azt a kérdést jarta koriil, hogy az egyetemek mennyire
felkésziiltek a tudasgazdasag altal tamasztott kovetelmények kielégitésére (Eurdpai
Bizottsag, 2003). Ezt a szellemiséget viszi tovabb az Europai Unid megujitott
felsdoktatasi programja, amely szintén felhivja a figyelmet arra, hogy a tarsadalmi-
gazdasagi kihivasokra vald eredményes reagélds feltétele az ,oktatas, kutatds és
innovacio teriiletén hatékony, a tarsadalommal €16 kapcsolatban allo felsGoktatasi
intézmények” miikddése (Eurdpai Bizottsag, 2017, p. 2). A dokumentum cselekvési
prioritasként hatdrozza meg a felsOoktatdsi rendszerek ¢€s intézmények szamara a
képességkereslet és —kindlat dsszehangolasaban vald kozremiikddést, a felsoktatasi
intézmények kozotti egylittmiikodés és befogadd szemlélet erdsitését, a regionalis
fejlddéshez és az innovacidhoz valdo hozzdjarulas novelését, valamint a hatékony
miikodtetést (a finanszirozasi, 6sztonzési €s jutalmazasi struktirak fokuszaban) (Eurdpai

Bizottsag, 2017).

Az Eurdpai Unid tagabb foglalkoztatas-politikai és (felsé)oktatas-politikai
megkozelitésén tul, a felsGoktatds szempontjabol meghatarozd folyamatok még az
Eurépai Fels6oktatasi Térség (EFT, European Higher Education Area — EHEA)
fejlodése, illetve a Bologna-folyamat és az ehhez kapcsolodo valtozasok, amelyek az

elobb emlitett folyamatokkal parhuzamosan, egymast er6sité modon vannak jelen. Ennek
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a fejlodéstorténetnek a legfontosabb allomasait foglalja 6ssze a Bologna implementacids
jelentés legijabb valtozata, amely az 1998-as sorbonne-i és az 1999-es bolognai
nyilatkozat altal meghatarozott fobb pontokat, azok fejlodését és alakulasat veszi
figyelembe. A jelentésbol készitett 0sszegzés a kettd, majd harom évente megrendezésre
keriil6 miniszteri konferenciakon kiadott kommiinikék legfontosabb elemeit foglaljak

ossze* (5. abra).

4 Az idézett anyag a 2015-6s yerevani kommiinikéig bezarolag tartalmazta az informaciokat, a 2018-as
parizsi kommiiniké fobb megallapitasaival én egészitettem ki a gytijtést.
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QA) erdekeben QA megkozelitese
ozott Jjegyeben erositesere erositese ertekelese globalisterben
S Innovativ tanulds-
Tanulds és Py
s . tanitasi
tanitds: relevancia .
& —ama madszerek,
£sminoseg digitalizacio
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nyilatkozat nyilatkozat kommiiniké kommiiniké kommiiniké kommiiniké kommiiniké kommiiniké kommiiniké kommiiniké

5. dbra: A Bologna-folyamat f6bb allomdsai és tematikus célteriileteinek alakuldsa
(European Commission/EACEA/Eurydice, 2018, p. 18 alapjan sajdt forditds és kiegészités)
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A fenti abra vizudlis attekintést ad a legfontosabb trendekrdl, amelyek direkt vagy
indirekt modon, de befolydsoljak a kiillonbozé nemzeti felsdoktatdsi rendszerek
fejlédését. A Tudas Eurdpajanak gondolata nem csak az eurdpai dimenziot emeli be a
felsdoktatasi diskurzusba, de a nemzetkozi egyiittmiikodések, a fenntarthatosag és a
globdlis dimenzié gondolatat is, mindezzel pedig szoros Osszefiiggésben, 2001-tdl
megjelenik az élethosszig tartd tanulds paradigmaja is. Az élethosszig tartd tanulds
gondolatabol logikusan kovetkezik a rugalmas tanuldsi utak alkalmazasa, az eldzetes
tudas elismerésének sziikségessége, amelyek szorosan kapcsolodnak a képzési szerkezet
reformjahoz (kétciklusi, majd haromciklusi képzés), illetve a Nemzeti Képesitési
Keretrendszerek ~ (NKKR) ¢letre  hivasdhoz, amely a  végzettségek
Osszehasonlithatosaganak, atjarhatosaganak  igényébdl — sziiletett meg. Ennek
mikodtetéséhez hozzatartozik a tanuldsi eredményekben valé gondolkodds, illetve az
atlathatosagot tamogato kreditrendszer (European Credit Transfer System — ECTS)
bevezetése is. Az élethosszig tartd tanulds diskurzusa beemeli a szocialis dimenziot is, az
es¢lyegyenldség, méltanyossag kérdéskorét tekintve, hiszen ezekkel a folyamatokkal
parhuzamosan megfigyelhetd a tomegesedés jelensége is, ami egyre inkdbb eldtérbe
helyezi ezt a kérdést. Napjainkban pedig az aktudlis tarsadalmi-gazdasagi kihivasokra
reagalva a menekiiltek kérdéskore is napirendre keriilt. Az élethosszig tartd tanulds
diskurzusa a foglalkoztathatosagra valo fokuszalast is megteremtette, amely 6sszhangban
van azokkal az eldrejelzésekkel, jovoképekkel, amelyek ennek a dimenzidonak a
fontossagat hangsulyozzak. Természetesen nem hagyhat6 ki a Bologna-folyamat egyik
kulcseleme, a mobilitdsi komponens, amely gyakorlatilag a korabban emlitett
egyiittmiikddések, valtozasok hajtoerejeként timogatja az eurdpai dimenzid tudatositasat,
a tudés- és tapasztalatcserét egyéni, szervezeti és nemzeti szinten is. Az attekintésben
megjelenik a mindség kérdéskore is, amelyre részletesebben a 2.2.3-as fejezetben térek
Ki.

A fentiekben bemutatott szakpolitikai kontextus egyértelmiien befolyasolja a
felsdoktatasi intézmények viselkedését, hatdssal bir a szervezeti struktirdra és a
mikodésre, illetve a felsdoktatasi dolgozok mindennapi munkavégzésére. A bemutatott
tényezOk tudjak az 1j institucionalista elmélet keretében bemutatott izomorfizmusok
folyamatain keresztiil befolyasolni az intézmények mikodését. A kovetkezo fejezetben
tovabbra is a kontextus €s a kornyezet hatasrendszerére fokuszalva, kifejezetten a hazai

rendszerkdrnyezet tekintem at.

27



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

2.2.1.3 Aktualis valtozasok és hazai kontextus

A magyar felsGoktatasi rendszerben is éreztetik hatasukat az el6zd fejezetben targyalt
tarsadalmi-gazdasagi valtozasok, trendek, illetve szakpolitikai folyamatok. Ezen feliil a
tovabbiakban azokat a sajatos tényezoket tekintem at, amelyek a magyar rendszer utobbi

éveiben meghatarozo6 tendencidnak mondhatok.

2.2.1.3.1 Az dgazatirdnyitas és az egyetemi kormdnyzds sajatossdgai
Elsoként az agazatiranyitds sajatossagaira, annak valtozasara térek ki. Az elmult
iddszakban tapasztalhato valtozasokkal kapcsolatosan Ronay és Kovats (2018) azt a -
disszertacio témaja szempontjabol is relevans - kérdést fogalmazzak meg, hogy mennyire
képes a magyar felsdoktatdsi rendszer a kihivasokbodl fakadd komplexitas kezelésére. A
szerzok 2008 és 2017 kozott tekintették at a fobb folyamatokat, amelynek kapcsan
megallapitjdk, hogy a kormdanyzat kozvetlen befolydsa és beleszolasi lehetdsége
novekedett, egyrészt a rendeleti szabalyozas nagysagrendjének novekedésével, masrészt

a kancellari és konzisztoriumi rendszer bevezetésével.

Az 4llami fenntartdsu intézmények esetében 2014-ben keriilt bevezetésre a
kancellari rendszer, illetve 2015-ben hivtak életre a konzisztoriumokat is. A kancellari
rendszer bevezetésével a felsdoktatasi intézmények dudlis iranyitasi struktaraba kertiltek,
amelynek egyik oldalat a rektor (tudomanyos és oktatasi tevékenység, szenatus valasztja),
a masik oldalat pedig a kancellar (szervezeti és gazdalkodasi feladatok, kormanyzat altal
kijelolt) alkotja. A konzisztorium pedig egy olyan testiilet, amelynek harom tagjat a
teriiletért felelds miniszter delegdlja, tovabbi tagjai pedig a rektor és a kancellar. A
testiiletnek stratégiai kérdésekben egyetértési joga van (Veres & Golovics, 2016). Ronay
(2018a) figyelmeztet arra, hogy ezen rendszerek bevezetése egy részben jol feltett
kérdésre adott téves valaszként értelmezhetd. Az alapveté megkozelités szerint ugyanis a
felsdoktatasi intézmények feleldtleniil ¢és hatékonytalanul miikkodnek, nincs meg a
megfeleld gazdasagi kompetencia, illetve az ezt képviseld vezeté nem tud megfeleld
ellensulyt képezni, mert aldrendeltje a rektornak. Ennek, illetve az allam sajat tulajdonosi
szerepének atgondoladsa nyoman keriilt bevezetésre a rendszer (Hegediis & Polonyi, 2015;
Ronay, 2018a; Veres & Golovics, 2016). Ronay (2018a) ugyanakkor felhivja a figyelmet
arra, hogy a rektor és a kancellar kozotti feleldsségelhatarolés eleve problémas, hiszen
egy alapvetden szorosan Osszefliggd teriiletet probal mesterségesen szétvalasztani:
alaptevékenységnek megfeleld miikodés (rektor) és miikodtetés (kancellar). Tovabba,

mivel a kancellar megvalasztasa a nyilvanossag kizarasaval valosul meg, €z csorbitja az
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intézményi autonémiat. A kancellar és a konzisztérium intézményrendszerén keresztiil a
kormany kozvetlen beavatkozési lehetdséget nyert olyan teriiletekre is, amelyek az
Alaptorvényben vannak rogzitve (oktatas, tudomanyos élet szabadsaga), hiszen ezen
tevékenységeknek is van koltségvetési vonzata, kihatdsa, amely felett a kancellar

diszponal.

Nem sokkal (kb. fél évvel) a rendszer bevezetése utan sziiletett egy felmérés a
kancellarok fogadtatasarol. Ennek tapasztalatai fenntartasokkal kezelenddk, hiszen egy
formalodoé rendszerrdl volt sz6 akkor. A felmérésbol lathatd, hogy a kancellaroknak
alapvetden tobb, ellentmondo szerepnek kell megfelelnie (elsdsorban az intézményi és a
fenntartdi érdekek kozott kell egyensulyoznia), illetve a megitélésében fontos a kancellar
személye (a megkérdezett felsdoktatdsi vezetdk alapvetden jobban elfogadtak/tdmogattak
a kancellar személyét, mint magat a szerepet, illetve jobban elfogadtak, ha belsé emberrdl
volt sz6). Ez felhivja a figyelmet annak a fontossagara, hogy a korméanyzat bevonja az
intézményeket a kancellarrol valdé dontés folyamataba, hiszen ezzel ndvelheti az

elfogadottsagukat (Kovats, 2016).

Természetesen a kancellari és rektori vezetdi szerepek hatdssal vannak a
szervezeti felépitésre is. Az elkiiloniild szerepek és feleldsségi korok leképezddnek a
felsdoktatasi intézmények kozponti szintjének szervezeti struktirdjaban is. Példaul az
Eotvés Lorand Tudoményegyetem organogramjaban megkiilonboztethetiink jol
elkiilonitett rektori hataskor gyakorlasat segitd szervezeti egységeket (Rektori Kabinet,
Rektori Koordinacids Kozpont), ahova olyan tartalmi tertiletek tartoznak, mint a stratégiai
informaciokezelés, nemzetkdzi tligyek, tudomdnypolitika stb. Illetve elkiilonil a
kancellari szervezet (Kancellaria, kari szintli miikodést tamogato egységek), ahol olyan
teriiletek jelennek meg, mint a miiszaki és informatikai, jogi, HR, gazdasagi és palyazati
tigyek, valamint a kari szintii tanulmanyi és gazdasagi tigyintézés. Az elkiiloniild szerepek
k6z6s metszetét jelzik az tgynevezett kozos rektori-kancellari irdnyitast egységek, ahova
a kommunikécid és marketing, mindségiigy és az oktatasi igazgatosag szervezeti egységei
tartoznak®.

2.2.1.3.2 A magyar felséoktatdas autonomidajanak alakulasa

A bemutatott valtozasok jelentds hatassal vannak a magyar felsOoktatasi rendszerre,

méghozza az autonomia kérdéskorét tekintve, ami kiemelt szerepet tolt be a felsdoktatasi

5 Forras: https://www.elte.hu/organogram
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intézmények esetében. Az Eurdpai Egyetemek Szovetsége (European University
Association — EUA) részletes modszertan alapjan immaron masodik alkalommal
A jelentés tobb teriiletre bontja az autonémia fogalmat. Kiilon foglalkozik a szervezeti
autonémiaval (pl. els6 szamu vezetd kivalasztdsdnak folyamata, kritériumai,
levaltasanak feltételei és kinevezésének iddtartama, illetve kiils6 szerepldk é€s kiilsdleg
valasztott szereplok sulya, struktirdra vonatkozd dontési hataskor stb.), pénziigyi
autonémiaval (pl. allami tamogatas, maradvany-kezelés, kolcsonzési lehetdségek,
épiiletek birtoklasa és veliik vald gazdalkodas, tandijak kérdéskore stb.), személyzeti
autonéomiaval (pl. kivalasztdsi folyamat meghatdrozasa, bérek ¢&s juttatiasok
meghatarozasa, elbocsatas feltételeinek meghatarozasa, eldléptetések kezelése stb.) és
akadémiai autonomiaval (hallgatéi 1étszamokban vald dontés, hallgatok kivalasztasa,
képzési programok bevezetése és megsziintetése, oktatds nyelvének kivalasztasa,
mindségbiztositasi szolgaltatok és folyamatok kivalasztasa, képzési programok

tartalmanak megtervezése stb.) (Pruvot & Estermann, 2017).

Az orszéagjelentéseket tartalmaz6 anyag Magyarorszdgot minden kategoridban a
kozepesen-alacsony (medium low) teriiletre sorol, kivéve a pénziigyi autonémiat, ahol a
legalacsonyabb kategoriat nevezik meg a szerzok. Ezek az eredmények a legtobb esetben
a2010-es felméréshez képest visszaesést jelentenek. A szervezeti autonomia tekintetében
kis mértékben csokkent a szdzalékos érték, de a besorolést tekintve Magyarorszdg maradt
a kozepesen-alacsony kategoriaban. A teriiletet érint6 valtozasok kapcsan a dokumentum
a rektor kivalasztasi kritériumainak részletesebb torvényi szabalyozasat emliti. A
pénziigyi autonomia teriiletén figyelheté meg drasztikus visszaesés, ahol kozepesen-
magas kategoriabol a legalacsonyabb kategoriaba sorolta Magyarorszagot a jelentés,
els6sorban a kancellari rendszer miatt, illetve az onkoltséges hallgatok altal fizetendd
0sszeg meghatarozasat érintd felso korlat miatt. A személyzeti autonomia tekintetében is
a kozepesen-magas kategoriabol a kozepesen-alacsony kategdridba esett vissza
Magyarorszag, szintén a kancellari jogositvanyok miatt. Végiil az akadémiai autonémia
teriilete, bar szézalé¢kosan novekedett, tovabbra is a kozepesen alacsony kategdridban

talalhatd. Itt pozitiv valtozasként jelenik, hogy a felsOoktatasi intézmények barmilyen
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ENQA (European Association for Quality Assurance in Higher Education)
tagszervezethez fordulhatnak akkreditacios folyamat keretében® (EUA, 2017).

A fenti besorolas olyan orszagokkal helyezi Magyarorszagot egy kategoriaba a
szervezeti autonomia kapcsan, mint példaul Franciaorszag, Lettorszag, Spanyolorszag,
Svéjc, Szerbia és Szlovakia. A pénziigyi autondémia teriiletén Magyarorszag a legalso
kategoriaba kertilt, ahol még Németorszdg Hessen tartoméanya taldlhat6. A legtobb
eurdpai orszagban a pénziligyi autonémia mértéke stabil maradt vagy éppen novekedett
(pl. Finnorszag, Litvania, Lettorszag) és csak néhany orszag esetében csokkent a korabbi
évekhez képest Magyarorszagon kiviil (pl. Esztorszag). A személyzeti tigyek esetében a
magyar felsdoktatasi intézmények autondémia szintje hasonld kategoriaban talalhatd, mint
a szerb, spanyol, olasz, francia vagy a szlovén rendszerek. Az akadémiai autondomia
tertiletét tekintve Magyarorszag példaul a spanyol, olasz, szlovak, horvét, holland, lett és
szerb fels6oktatasi rendszerekkel keriilt egy kategoriaba (Pruvot & Estermann, 2017). Az

orszagok vizualis 0sszehasonlitasat a 5. abra mutatja.

6 Lasd a MAB Testiletének 2018/1/VIIl. sz. hatdrozatinak 1. § 2. pontjat:
http://www.mab.hu/web/doc/szabalyok/180112 NemMABakkrelismeresrendje H.pdf
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5. dbra: Az eurdpai felséoktatdsi rendszerek autonémia mutatdi’.

Az autondmia kérdéskore kezdetektdl fogva az egyetemek miikddésének egyik 1ényegi
sarokpontja (Bar, 2005; Ferencz, 2001; Riiegg, 1992), éppen ezért tekinthetd
veszélyesnek az a folyamat, amely a magyar fels6oktatasi rendszerben megfigyelhetd,
vagyis ami a gazdasagossagi, finanszirozasi kérdések mentén befolyasolja az oktatas és

kutatas teriiletét is (Ronay, 2018b).

2.2.1.3.3 A magyar felséoktatas szamokban

A magyar felsdoktatasi rendszer részletes leiro jellemzdire a populacié bemutatasa soran
fogok kitérni (3.2-es fejezet), de a magyar kontextus megértése szempontjabol fontos
attekinteni ezekben az alapvetd mutatokban a legfontosabb tendenciakat. A legfrissebb
(2017/2018-as tanév) adatok® alapjan a magyar felsdoktatas volumenét tekintve egy 64
intézménybdl, 187 karbdl (a karokra nem tagozdodé intézményeket egy karnak szamitva)

allo rendszerr6l van szo, ahol 247 008 hallgaté tanul (187 084 f6 nappali képzésben,

7 A kép forrasa az EUA ,,University Autonomy in Europe” honlapja: https://www.university-autonomy.eu/.
Az ébran narancssarga szin jeloli a szervezeti, piros a pénziigyi, lila a személyzeti és kék az akadémiai
autonomia indikatorainak mértékét.

8 Az adatok forrasa az Oktatasi Hivatal altal kozzétett felsdoktatasi statisztikai adatok:
https://www.oktatas.hu/felsooktatas/kozerdeku adatok/felsooktatasi _adatok kozzetetele/felsooktatasi sta

tisztikak

32


https://www.university-autonomy.eu/
https://www.oktatas.hu/felsooktatas/kozerdeku_adatok/felsooktatasi_adatok_kozzetetele/felsooktatasi_statisztikak
https://www.oktatas.hu/felsooktatas/kozerdeku_adatok/felsooktatasi_adatok_kozzetetele/felsooktatasi_statisztikak

DOI: 10.15476/ELTE2019.092

1 819 0 esti képzésben, 54 658 6 levelezd képzésben, 3 447 {6 pedig tavoktatasban). A
hallgat6i 1étszamra 23 110 oktato jut 6sszesen. A tendenciak tekintetében megallapithato,
hogy a hallgatoi 1étszdm 2013-ra drasztikusan cs6kkent (nagyobb mértékben, mint amit
a demografiai adatok és az érettségizettek szamanak csokkenése indokolna), amely nagy
mértékben koszonhetd azoknak a valtozdsoknak, amelyek keretében a kormanyzat
bejelentette az allami finanszirozasu helyek csokkentését, ujraelosztasat és a hallgatoi
szerz0dés bevezetését. Hasonlo tendencia figyelhetd meg a 2006/2007-es tanévben is,
amikor az akkori kormanyzat tandij-jellegii rendszert kivant bevezetni. 2007-re 58 ezerrel
csokkent a jelentkezOk szdma (35%-0s csokkenés), 2013-ra pedig 52 ezer fovel
jelentkezett kevesebb tanul6 a felsGoktatasba (32,5%-0s csokkenés). A felsGoktatasban is
¢érz6dik a Budapest-kozpontisag, hiszen 2017-ben a jelentkez8k 51%-at vették fel
budapesti intézménybe, rdadasul a hallgatdi 1étszam csokkenésének egyértelmiien a
vidéki felsGoktatasi intézmények a {6 vesztesei. Az a tendencia is jol latszik, hogy az
egyhazi fenntartasu intézményekben egyre nagyobb aranyban vannak jelen az allamilag
finanszirozott hallgatok. A hallgatolétszam csokkenése mellett az intézményhalozat
tovabbra is elaprozottsdgot mutat, hiszen az elmult iddszakban alig valtozott az
intézmények szama (2009-t61 2017-ig néggyel csokkent), bar a karok szama novekedett.
Ezzel szemben viszont tobb intézményi integracid €s dezintegracio lezajlott, amely

jelentdsen atalakitotta a felsdoktatasi piacot (Polonyi, 2018).

A magyar felsdoktatasi rendszer megértéséhez az intézményrendszer sajatossagait
¢és valtozasait is at kell tekinteni. Az intézményi integraciok €s dezintegraciok nem csak
a hazai kontextusban jelentenek kiemelt témat. Kovats és Ronay (2018) is utalnak ra,
hogy jelentds rendszerszintli integracios folyamatok zajlottak az utobbi években példaul
a skandindv orszdgokban. Az intézményi atalakuldsok mogott a szerzék a
kapacitasnovelés, a miikodés ¢és az er6forrdsok racionalizaldsanak, illetve a
versenyképesség javitasanak céljait jelolik meg. Magyarorszagon a 2000-es években
zajlottak jelentds integraciok a szovjet mintabol fakadd széttagoltsdg ¢és tulzott
specializalédas megsziintetése érdekében. Ezutdn, 2012-ig inkabb az intézményi
szandékok jatszottak a foszerepet az integracids folyamatokban, az allam indirekt moédon
gyakorolt hatast a szerkezeti atalakuldsokra. 2012 utdn viszont az allam ismét aktiv,
kezdeményezd szerepld lett és 2018-ig tobb, nagyobb atalakulds zajlott a magyar
felsdoktatasi intézményszerkezetben, amelynek eredményeként tobb 0j intézmény is

létrejott  (pl.  Nemzeti  Kozszolgéalati  Egyetem,  Testnevelési  Egyetem,
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Allatorvostudomanyi Egyetem). A valtozasok kozott vannak olyan esetek, ahol egy vagy
tobb kar kivalt egy intézménybdl ¢és onallo lett (pl. Testnevelési Kar a Semmelweis
Egyetembdl kivalva lett Testnevelési Egyetem), vagy masik intézményhez csatlakozott
(pl. a Budapesti Corvinus Egyetem harom kara beolvadt a Szent Istvan Egyetembe).
Illetve olyan megoldas is megfigyelhetd, hogy tobb intézmény egy Uj intézménnyé olvadt
Ossze (pl. a Kecskeméti és Szolnoki Foiskola dsszeolvadasabol 1étrejott Pallasz Athéné
Egyetem, késébb Neumann Janos Egyetem). Az intézményi atalakulasok egyik {6 célja a
profiltisztitas, a lokalis versengés csokkentése, a regionalis egylittmiikodés novelése volt
(Kovats & Ronay, 2018). Ezek az intézményi valtozasok erdteljesen befolyasolhatjak a
szervezeti tagok egész intézményre vonatkozo észlelését, megitélését. Mivel a
disszertacio keretében elsésorban szervezeti perspektivabol vizsgalom az intézményeket,
ezért ez egy olyan lehetséges torzitd tényezd, amivel mindenképpen szamolni kell az

eredmények értelmezése soran.

A magyar fels6oktatasi rendszerkornyezet kapcsan megallapithatd, hogy a
bemutatott makro szintli folyamatok és valtozasok nagy mértékben érinthetik azokat a
mikro, intézményi szintli folyamatokat, amelyeket a disszertacidban vizsgélni szeretnék.
Egyrészt a csokkend hallgatoi 1étszam, az atalakuld intézményszerkezet, a felsGoktatas
kormanyzasanak atalakulasa olyan nyomast helyez a fels6oktatasi rendszerre, amelyre
reagalnia kell, viszont a valtozdsokra vald valaszkészséget csokkentd modon, tobb
teriileten is erodalodott a felsGoktatds autondmidja, ami megneheziti ezt az

alkalmazkodasi folyamatot.

A kovetkezd fejezetben a kiilsd tényezdk attekintése utan azokat a belsd, a
szervezeti viselkedés szempontjabol a mindennapi mitkddést meghatarozo tényezdket

tekintem at, amelyet Gephart és Marsick (2016) tranzakcios tényez6knek neveznek.
2.2.2 Tranzakcios tényezok

2.2.2.1 A szervezeti struktura sajatossagai

A szervezeti struktura alatt a szervezetek formalis felépitését értem, amely utalhat a
szervezeti formara, illetve szervezeti modellekre is, amely elsddleges (munkamegosztas,
hataskormegosztas és koordinécid) és masodlagos (konfiguracid) strukturalis jellemzdok
mentén irhatd le. A munkamegosztas (mennyiségi vagy mindségi; funkcionalis, targyi
vagy regionalis; elsédleges, masodlagos stb.; egydimenzids, kétdimenzids stb.) a

szervezeti tagolas alapja, feladatok felbontasat és szervezeti egységekhez valo telepitését
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jelenti. A hataskormegosztas a munkamegosztasbol szarmazo6 feladatokhoz kotédo
vezetdi kompetencidk kialakitasa (pl. dontési és utasitasi hataskor). Ennek keretében
megkiilonboztethetd egyvonalas vagy tobbvonalas, illetve centralizalt vagy decentralizalt
hataskori rendszer. A koordinacio a munka- és hataskormegosztasbol fakado
kiilonbségek 0Osszehangolasara irdnyul. Beszélhetliink strukturdlis (a szervezet
alapstruktirajaba beépiilo, azt nem, vagy csak ideiglenesen modositd megoldasok),
technokratikus (formalizalt Utmutatok, szabalyok, eljardsok, programok stb.) és
személyorientalt (szervezettel valdé azonosulds tamogatdsa, szervezeti értékrend és
kultira tudatositasa, konfliktuskezelés stb.) koordinacios eszkozokrdl, valamint vertikalis
(ala-folé rendeltségi viszonyok kozott, pl. utasitds, jelentés) €s horizontalis (azonos
hierarchiaszinten 1évé szervezeti egységek, egyének kozotti kommunikécio)
koordinaciérol. A munka- és hatdskdrmegosztds, valamint a koordinécio kialakitja a
masodlagos strukturalis jellemz6t, a konfiguraciét, amely értelmezheté a szervezet
mélységi (hierarchikus szintek szdma) és sz¢élességi (egy vezetd ala tartozo alarendeltek
szdma) tagoltsaga alapjan. Mindezeken feliil a szervezeti struktirat még jellemezhetjiik a
sztenderdizaltsag (feladatok ismétlédésének gyakorisdga), a szabalyozottsag
(feladatvégzés modjanak meghatarozasa) ¢s a formalizaltsag (szabalyok kozlésének

modja) mentén (Antal & Dobék, 2016).

Ezekre a fogalmakra tdmaszkodik Mintzberg szervezettipoldgidja is, amely ot
alapvet6 épitéelembdl épiti fel a kiillonboz6é szervezeti modelleket. Az egyes modellek
kiilonboz6 épitdelemek hangsulyozéasaval jonnek létre, az altalanos modellt, illetve az
egyes épitdelemek alapvetd torekvéseit a 6. abra mutatja. Az operativ magba (operating
core) tartoznak azok a munkavallalok, akik a szervezet alaptevékenységét direkt médon
ellatjak, vagyis a bemeneti eréforrasok biztositasaval a feladatuk a kimeneti tényezok
eléallitasa (pl. hallgatok oktatasa) (Mintzberg, 1983, p. 12). Minden szervezetnek
sziiksége van valamilyen adminisztrativ egységre, ezek a stratégiai cstcs, kozépvezetés
és techno-struktura. A stratégiai csics (strategic apex) feladata, hogy biztositsa, hogy a
szervezet hatékony moddon valdsitsa meg a céljait, illetve kiszolgélja azon érintettek
igényeit, akik hatalommal rendelkeznek a szervezet felett (pl. tulajdonos, fenntarto)
(Mintzberg, 1983, p. 13). A kozépvezetés (middle line) lancolata kapcsolja Gssze
formalisan az operativ magot és a stratégiai csucsot (Mintzberg, 1983, p. 14). A
technostruktiraban (technostructure) dolgozé6 munkavallalok masok munkajara

hatnak, a munkafolyamat, output vagy a képességek sztenderdizalasara torekednek
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(Mintzberg, 1983, p. 15). Végiil a kiszolgalé torzskart (support staff) kell megemliteni,
akik a szervezet alaptevékenységének ellatdsahoz biztositanak indirekt tdmogatast (pl.
biztonsagi szolgalat, takaritd személyzet, biifé, konyvtar) (Mintzberg, 1983, p. 16).
Mintzberg (1983, p. 294) kitér egy hatodik épitéelemre is, az ideolégiara, amit ugy
értelmez, mint a szervezet sajat magara vonatkozo hiedelmeinek Osszessége. Ez
értelmezhet6 a szervezeti kultra részeként is (lasd 2.2.2.2-es fejezet).
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6. abra: A mintzbergi szervezettipologia dltalanos modellje és az egyes épitékiovek torekvései
(Mintzberg, 1983, p. 11., 154.)

A bemutatott épitdelemek eltéré hangstulyozasaval 6t alapvetd (€s két tovabbi) szervezeti
modell alkothatd meg. Mindegyik modell mas alapvetd koordindciés mechanizmusra
épiill, kiilonbozd épitéelemek hangstlyosak a milkddésiikben, és  kiilonbozo
decentralizacidos megoldasokat alkalmaznak. Minden épitdelem valamilyen hatést fejt ki
a szervezetben, amire az adott egység torekszik. Példaul a stratégiai csucs centralizalni
probdlja a szervezetet, hogy megtartsa vagy visszaallitasa a kozvetlen felligyeletét a
szervezet egészére. Ha a kornyezet megfelel és a szervezet enged ennek a torekvésnek,
akkor alakul ki az egyszerii szervezeti forma. A technostruktira arra térekszik, hogy
min¢l jobban sztenderdizdlja a szervezet mikodését, amely a gépi biirokracia

kialakuldsanak  kedvez. @Az operativ. maghoz tartoz6 —munkavallalok a
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professzionalizalodasra torekednek, megprobaljak csokkenteni az adminisztratorok és a
vezetok hatdsat a sajat munkdjukra, ezaltal megteremtve a szakértéi biirokracia
modelljét. A kozépvezetés elsdsorban autonomiara torekszik, amit ugy ér el, hogy
megprobal hatalmat szerezni mind a stratégiai csucstol, mind az operativ magtol. Ennek
koszonhetden alakul ki a divizionalis szervezet. Ha pedig a kiszolgald torzskar
egylittmiikddésre iranyuld torekvései keriilnek eldtérbe, akkor az az adhokracia
szervezeti forma kialakulasanak kedvez. Az alapvetd szervezeti tipologiak f6 jellemz6it
a 3. tablazat mutatja be részletesen. A felsorolt formakon kiviil emlitést tehetiink a
misszionarius szervezetrdl, ahol az ideoldégia komponens domindl és a normak
sztenderdizalasara épit, illetve a politikai szervezetrél, ahol a folyamatos

érdekkonfliktusok miatt nincs megszilardult struktara (Mintzberg, 1983).
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Mintzberg (1983) a fels6oktatasi intézményeket a szakértdi biirokracia modelljével irja
le. Hasonl6an elemzi a magyar felsdoktatasi intézmények szervezeti sajatossagait Keczer
Gabriella (2014) is, illetve megjel6li potencialis szervezetfejlesztési iranyként az

adhokracia modelljét.

Mintzberg (1983) ebbe a kategoriaba sorolja a felsGoktatasi intézmények mellett
a kozoktatasi intézményeket, a korhdzakat, szocidlis munka intézményeit €s a kézmiives
termelést folytatd szervezeteket, amelyekben azt a k6zOs elemet hangsulyozza, hogy
mind a munkatarsak képességeire, kompetenciaira épitenek, hogy létrehozzak a sztenderd
termékeket vagy szolgéltatisokat. Erdemes felvetni azt a kérdést, hogy vajon az oktatas

esetében mennyire tekinthetd sztenderdnek a kimenet.

Tovabbi jellemzdje a szakértdi biirokracidnak, hogy erdteljesen tdmaszkodik a
képzésre és a szervezeti szocializacio folyamataira, illetve, hogy jelentds autondémiat ad
az operativ mag szamara sajat munkajuk szervezése szempontjabol (ami elsGsorban azt
jelenti, hogy lazabban kapcsolddnak a munkatarsak egymashoz és szorosabban azokhoz
a kliensekhez, akiket kiszolgalnak) (Mintzberg, 1983). A képzés, betanitas és szervezeti
szocializacié tekinthetd professzionalis emberi er6forras-menedzsment gyakorlatnak,
amire a for-profit cégek adott esetben erdteljesen tdmaszkodnak és szakmai rendszereket
alakitanak ki ezek miikodtetésére. A magyarorszagi felsdoktatasi intézmények esetében
kevés példat latunk a professzionalis humaneréforras menedzsment gyakorlatra, viszont
itt fel kell hivnunk a figyelmet a szakma sajatossagaira. Gyakorlatilag a fels6oktatési
intézmény oktatasi tevékenysége révén, sajat alaptevekenységén keresztiil ,,neveli ki’ és
szocializalja a jovendObeli munkatarsait (bizonyos munkakorokbe vald kinevezés
feltétele a meglévé tudomanyos fokozat, amelyet maguk a felsdoktatasi intézmények
biztositanak). Ezaltal formadlis szervezeti szocializdcidos folyamat kevésbé, de a
(szervezeti struktura szempontjabol) informalisnak nevezhetd, szakmai szocializacid
erdteljesen jelen van a rendszerben a szakértdi biirokracia mitkodéséhez kapcsolddva. Ez
a tanulasi és szocializacios folyamat nem ér véget a tudomanyos fokozat megszerzésével,
éppen ezért kiilondsen fontos a felsdoktatdsi professzidt is elemezni, illetve bevonni a
gondolkodasba a munkahely tanulasi kornyezetként valo értelmezését és a munkahelyi
tanulds fogalmat a felsdoktatasban dolgozok szakmai fejlodésének és tanulasanak

értelmezéséhez (Kéalman, 2019).
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A szakért6i bilirokracidban az operativ mag muikodésének sajatossaga, hogy
megprobalja kategériakba sorolni® azokat a problémakat, eseteket, klienseket stb.,
amellyel munkdja soran talalkozik. A szakértok eldszor megprobaljak azonositani a
sajatossagok mentén az egyes eseteket, majd a megfeleld, sztenderd programot
végrehajtani rajtuk. Mintzberg (1983, p. 193) a pszichiater példajat emliti: vagyis a
szakértd a munkéja soran azonositja, hogy a paciens manidkus depresszidoban szenved,
majd ez alapjan megkezdi a sziikséges terapiat. Felsboktatasi példajaban ugyanez, hogy
ha egy professzor 100 hallgatdval taldlja szembe magat, akkor eldadast tart, ha 20
hallgatoval, akkor szeminariumi format valaszt. Ez a megkozelités thlsdgosan
leegyszertsiti a pedagogiai folyamatot és nem veszi figyelembe a tanulas-tanitas azon
sajatossagait, illetve modern megkozelitéseit, amelyet példaul a konstruktivista
tanulaselmélet kozvetit vagy amit példaul a differencialas keretében kivannak a
pedagoégusok elérni. Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon a felsdoktatasban oktatdok
(altalaban formalis pedagdgiai képzettség nélkiil), mennyire ismerik ezeket a
megkozelitéseket. Nem csak a szakértdi kategorizalas folyamata 1étezik, a kliens maga is
azonosithatja magat (pl. bendtt korommel nem kardiologushoz megyiink, illetve azok a
hallgatok, akik menedzserek akarnak lenni, valamilyen gazdasagtudomanyi képzési
programot valasztanak). Ez a sajatossdg mindenképpen meghataroz6 a felsGoktatasi

intézmények miikddése esetén is.

A szakért6i biirokracia tovabbi sajatossdga az erds kiszolgdlod torzskar, ami
alapvetden az operativ mag kiszolgalasara iranyul. A felsdoktatasi intézmények esetén
szamtalan ilyen tdmogatd funkcidt azonosithatunk: konyvtari szolgaltatas, konyvkiadas
és nyomtatas, biifé, sport stb. A technostruktira sztenderdizalo jellege kevésbé tud itt a
munkafolyamatra irdnyulni, de az adminisztrativ munkatarsak esetén van mozgastér erre.
Mintzberg (1983) ugyantigy a kozépvezetést is kevésbé jelentds egységnek tartja ebben

a modellben.

A szervezeti struktlira sokrétli elemzése €és részletes bemutatisa ravilagit arra,
hogy ez egy fontos dimenzi6 lehet a felsdoktatasi intézmények elkiilonitése, szervezeti
viselkedésiik magyarazata soran. Ehhez egy korabbi kutatasban megjelent, szervezeti

struktara elemzésre ¢€piild kategorizalast hasznalok a felsdoktatdsi intézményekre

% A kifejezés angol megfeleldje (pigeonholing) alapvetden negativ, pejorativ kifejezés, ami expliciten a
kategorizalas sztereotip jellegére utal. (Forras: Cambridge Dictionary -
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/pigeonholing)
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jellemzd, kiilonb6zd szervezeti modellek elemzése soran. A szakértdi biirokracia mellett
az operativ adhokracia és a divizionalis szervezeti forma is elemzésre keriil, mint

lehetséges modell, amelyben a felsGoktatasi intézmények miikodhetnek (Horvath, 2018).

A struktura elemzése is megerdsiti, hogy a tranzakcios tényezok szambavétele
soran ki kell térni a felsdoktatasi intézmények szervezeti kulturdjanak (mint a struktura
mellett 1év6, kevésbé formalis, kevésbé megragadhato rendszer), illetve a felsdoktatési

professzio sajatossagainak elemzésére is.

2.2.2.2 A szervezeti kultura sajatossagai

A szervezeti kultara értelmezése soran nehézséget jelent annak menedzsment divat
jellege, hiszen tobb parhuzamos értelmezés és kiilonb6zé definicio talalhatd a
szakirodalomban. Egy, a teriiletet érint6 atfogd tanulmany megéallapitasa szerint a korabbi
szervezeti kultara kutatdsok, bar mutatnak prediktiv validitast (a valtozé milyen
mértékben képes megjosolni az elmélet alapjan relevansnak vélt eredményeket), de
sokszor hidnyzik a konstruktum validitas (annak a mértéke, hogy a mérdeszkdz valoban
azt méri, amit mérni akar). Ebbdl kifolydlag a szerzok javasoljak, hogy Schein, egyébként

crer

irant érdekl6do kutatok (Chatman & O’Reilly, 2016).

Schein a szervezeti kultirat absztrakt fogalomként kezeli és inkabb a kultira
mélyebb, antropoldgiai értelmezését koveti, figyelembe véve megfigyelhetd,
viselkedésbeli szabalyokat, csoportnormakat, vallott értékeket, formadlis filozofiat,
jatékszabalyokat, klimat, kompetencidkat, mentalis modelleket és nyelvi paradigmékat,
kozosen értelmezett jelentéseket, szimbolumokat és ritualékat. Schein vilagosan elkiilonit
harom szintet a szervezeti kultura értelmezésében: artefaktumok (érzékelhetd-észlelhetd
struktarak és folyamatok, megfigyelhetd viselkedés), vallott hiedelmek, normak és
értékek (célok, értékek, aspiraciok, ideoldgidk, racionalizaciok) és alapvetd mogottes
feltételezések (tudatalatti, adottnak hitt értékek) (Schein, 2010). Schein (2010, p. 18)
mintdzata, amelyet a csoport a kiilsé tényezOkhoz valod alkalmazkodas és a belsd
integracid problémainak megoldasa soran sajatitott el, és amelyek elég jol mikddtek
ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék Oket, igy ezeket tanitjak az j tagoknak, mint a helyes
mod, ahogy értelmezni, gondolkodni és érezni kell ezen problémak kapcsan”. A

definicioban is megjelenik a szoros kapcsolat, amit a kontingencia-elmélet, illetve az 1j
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institucionalista elméletek is megerdsitenek, vagyis a kdrnyezeti tényezok, struktira és a
kultira komplex Osszefliggésrendszerét. Fontos még kiemelni, hogy ez a szervezeti
kultaraértelmezés tanulasi folyamatként tekint a fogalomra (példaul megjelenik benne a
szocializacié és az akkulturacid is), igy ez kiilonosen fontos perspektivat jelent
szervezetpedagdgiai nézdépontbol, illetve a szervezeti tanulds vizsgalata soran. A
szervezeti kultira kutatasokat 6sszegzo cikk egyik 6 kérdésfelvetése a tovabbi kutatasok
kapcsan pont ennek a komplex viszonyrendszernek a feltarasa (Chatman & O’Reilly,

2016).

A szervezeti kultara kutatasok kapcsan Chatman és O’Reilly (2016) azt
javasoljak, hogy a Schein-féle értelmezés kozépso szintjébdl kiindulva, a normakra
fokuszaljanak a kutatasok. A normak egy adott csoportot vagy szervezetet jellemeznek
¢és amelyek, ha elég széleskorben elterjedtek €s erdsen ragaszkodnak hozza, akkor olyan
tarsadalmi iranyitorendszerként miikodnek, amelyek alakitjak a tagok attitiidjét és
viselkedését. A definici6 alapjan a normakat harom szinten értelmezhetjiik: a tartalom
(hogy az adott csoport mit tart fontosnak), konszenzus (annak a mértéke, hogy mennyire
elterjedt ¢és elfogadott az adott norma), illetve az intenzitds (érzelmek a norma

fontossagarol, példaul, hogy hajlandoak-e szankcionalni annak kapcsan masokat).

A szervezeti kulturardl vald gondolkodas kapcsan fontos meghataroznunk a
szervezeti klima fogalmat, amelyet gyakran Osszekevernek a szervezeti kultira
fogalmaval. Schein (2010) értelmezését is megerdsiti Chatman és O’Reilly (2016), akik
a szervezeti klimat a szervezeti kultara egyik kimenetének, termékének tartjak, a
megfigyelhetd artefaktumok kozé sorolva, mint a szervezeti kultira egyik
manifesztacioja. Eppen ezért, bar a fels6oktatasi intézmények szervezeti attekintését ado
keret a szervezeti kultarat a transzformacids, mig a klimat pedig a tranzakcios tényezok
kozé sorolja, ebben a fejezetben komplex modon, a szervezeti viselkedés
meghatarozojaként értelmezem a szervezeti kultirat (és annak részeként a szervezeti

klimat).

A felsOoktatasi intézmények szervezeti kultGrajat tobb kutatas is vizsgalta.
Masland (1985) megerésiti a szervezeti kultira értelmezésének és elemzésének
fontossagat felsdoktatasi kontextusban, utalva arra, hogy az egyre inkdbb eltomegesedd
¢s fragmentalodd felsdoktatasi intézmények esetében egyre nehezebb egy koherens
szervezeti kultarardl beszélni. Tierney (1988) bemutatja a szervezeti kultira koncepciod

hasznosithatosagat a felsfoktatasi intézmények relevanciajaban, de nem foglalkozik a
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szubkultira, antikultara és diszciplinaris kultara fogalmaval. A szervezeti kultura
kutatasok alapvetden a szervezeti eredményesség magyarazatara iranyultak kezdetben
(amerikai és japan vallalatok 0sszehasonlitasa). Smart és John (1996) a fels6oktatasi
intézmények esetében vizsgaltak ezt az Osszefliggést, a szervezeti kultira tipusanak és
koherencidjanak, erésségének viszonylatdban. Megallapitottak, hogy az eredményességi
dimenzidkhoz a szervezeti kultira erés vagy gyenge volta dnmagaban kevésbé jarul
hozza, de az egyes szervezeti kultara tipusokkal egyiitt értelmezve mar relevans
magyarazd erdvel bir. Sporn (1996) azzal arnyalja a diskurzust, hogy minden
szervezetnek van szervezeti kultirdja, a felsOoktatdsi intézmények pedig egyedi
szervezetek, sajatos jellemzokkel, amelyeket meg kell érteni a szervezeti kultirajuk
elemzéséhez (pl. célbizonytalansdg, human-fokusz, nehezen sztenderdizalhat6
tevékenységrendszer, erdsen autonom szakértok kdzossége). A szervezeti kultirat Smart
¢és John (1996) kutatasahoz hasonloan egyrészrdl az eréssége mentén (erés vagy gyenge),
illetve fokusza (belsé vagy kiils6) mentén elemzi egy egyetem esettanulmanyan keresztiil.
Sporn (1996) is kiemeli, hogy a fels6oktatasi intézménynek, mint egésznek, kevés hatasa
van az egyes munkavallalok szempontjabol a mindennapi munkavégzésiikre. Ezt erdsiti
Silver (2003) is, aki explicit médon megkérddjelezi a szervezeti kultura értelmezését a
felsGoktatasi intézményekre. Cikkében azt allitja, hogy ha felsdoktatasi intézmények
esetében csak fragmentaltan, részek esetében lehet kozos hiedelmeket, értelmezéseket és
értekeket feltételezni, akkor az nem teszi lehetdvé, hogy aggregatumként értelmezziik.
a koherencia hianyanak problémajat. Silver (2003) végsé konkltzidja, hogy a szervezeti
kultarat nem lehet egységesen értelmezni a felsdoktatdsi intézmények esetén.
minden elemét. Az emlitett szerzOk mind utalnak a felsdoktatdsi intézmények
fragmentaltsagara, egészként valo értelmezésiik nehézségére €s a kiilonb6z6 szubkultiirdk
(pl. akadémiai vs. adminisztrativ, kiilonb6z6 diszciplindk stb.) hatasara. Ezt a
komplexitast foglalja O0ssze Smerek (2010) is, figyelembe véve a felsGoktatasi
intézmények nemzeti kultiraba és az adott felséoktatasi rendszerbe valo bedgyazottsagat,
illetve kiemelve a diszciplinaris kiilonbségek mellett az uralkodé kutatasi paradigmak
(inquiry paradigms) hatasat, egyiittesen felsGoktatasi professzioként értelmezve a két
elemet, tovabba a funkcionalis elkiilonités mellett utal az esetleges nemi és etnikai
kiilonbségekbdl fakadd meghatarozottsagokra is. Ezeket a tényezOket szemlélteti a 7.

abra.
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Etnikum

1. abra: A felséoktatdsi intézmények szervezeti kultura-elemzésének javasolt keretrendszere
(Smerek (2010, p. 410)

A felsdoktatasi intézmények szervezeti kulturijanak tipologidja kapcsan kiilonb6zd
szerzOk, tobbek kozott Keczer (2014) is Birnbaum, McNay és Bergquist kultara-
modelljeit mutatjak be altalaban. Birnbaum (1988) kollegialis (collegial), biirokratikus
(bureaucratic), politikai (political) és anarchikus (anarchical) szervezeti kultirakat mutat
be. McNay (1995) rendszerében az intézmény értelmezésének valamint az implementacio
kontrolljanak laza illetve szoros jellege mentén négy modellt feltételez: kollégium
(collegium), biirokracia (bureaucracy), vallalkozas (enterprise), cég (corporation).
Valamilyen szinten minden modell jelen van a felsdoktatasi intézményekben, csupan
eltérd mértékben. A kollégiumi modell szerint a szabadsagon van a hangsuly, a
bilirokracia esetében az egyenldségen, a vallalkozas esetén a kompetencian, mig a cég
esetében a lojalitason. Bergquist és Pawlak (2007) kollegialis (collegial), menedzseri
(managerial), fejlédési (developmental), targyalasos (negotiating), virtualis (virtual) és
kézzelfoghato (tangible) szervezeti kultira tipusokat kiilonit el, amelyek szintén eltérd

hangstllyal vannak jelen az intézményekben. Ezen koncepciok szervezeti kultara jellege
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(Schein definicioja alapjan) megkérddjelezhetd, a szerzok is sokszor inkabb modellnek
nevezik Oket, azonban fontos elméleti kereteket adnak a felsGoktatdsi intézmények
szervezeti viselkedésének értelmezéséhez, hiszen megjelennek benniik a felsGoktatasi
intézmények szervezeti sajatossagai. A szervezeti kultira és a kiilonbozé modellek
mellett meg kell emliteni a diszciplindk sajatos kultarajat, illetve szervezeti kulturara
gyakorolt hatasat. Becher és Trowler (2001) a tudomanyteriileteket kemény-puha, illetve
tiszta-alkalmazott dimenzidkban osztotta fel és elemezték sajatossagaikat, amelyeket

jelen disszertacidban is figyelembe veszek.

A fels6oktatasi szervezeti kultura kutatdsok gyakran alkalmazzdk Cameron és
Quinn (2011) verseng6 értékek modelljét (competing values framework) (lasd pl. Smart
¢s John (1996)). A modell a kiils6-belsd fokusz, illetve a rugalmassag-strukturaltsag
dimenzidi mentén elemzi a szervezeteket (illetve a vezetési stilust is). Az eszkdz lehetdve
teszi a szervezetek kozotti dsszehasonlitast és az altalanositast, azonban az elemzésben
igy elveszik az egyes intézmények komplexitasa és egyedisége (Smerek, 2010), illetve
felmertil a kritika, hogy inkabb szervezeti klimat vagy szervezeti eredményességet mér,
nomologikus validitdsa megkérddjelezhetd (Chatman & O’Reilly, 2016). Ettdl

fiiggetlentil egy hasznos elemzési keretet jelent, elsésorban az 6sszehasonlithatdsag miatt.

A szervezeti kultara attekintése kapcsan vilagossa valt, hogy ez a fogalom is csak
kontextusaban értelmezhetd a felsdoktatasi intézményekre, igy mellette meghatarozo a
nemzeti kultara, illetve a diszciplinaris kultira is. A kutatas keretében igy a szervezeti

kultara mellett a diszciplinaris kultira felmérése is el6térbe kertil.

A diszcicplinaris kultara fontossaga kapcsan jelenik meg a felsdoktatasi
professzio kérdéskore is. Igy végiil a felsdoktatasi intézményekben zajléo munka, illetve a
felsdoktatasi professzio sajatossagaira térek ki, mint a harmadik tranzakcids tényez6, amit
a felsdoktatdsi intézmények szervezeti viselkedésének megértése kapcsan sziikséges

megérteni.

2.2.2.3 A felsooktatasi professzio sajatossdagai

A fels6oktatasi professziot Clark (1987) egy kiilonleges jelenségnek nevezi, amelynek
sajatossagairdl kevés tudas all rendelkezésre (abban az idében, amikor a tanulmanykdtet
sziiletett), kiemelve, hogy az akadémikusok sok mindent tanulmanyoznak, csak ritkdn
onmagukat. Clark (1987) a professzio fejlodésének attekintését nemzeti, diszciplinaris és

intézményi keretek komplex hatasrendszerében vizsgalja, mert allitdsa szerint
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leegyszerlsito és sztereotipikus lenne altalaban az ,,akadémiai emberrél” (academic man)
beszélni. Az Eurydice felsdoktatasi modernizaciorol szolo jelentése is megerdsiti, hogy a
felsboktatasi professzid képviseléi (academic staff) heterogén csoportot alkotnak
(European Commission/EACEA/Eurydice, 2017).

Erdemes felvetni a parhuzamot a felséoktatasi professzio és a kozoktatasi tanari
professzid fejlddése kozott. Mig a tanari szakmai csoport professzionalizaloddsa sordn
fontos tényez6 volt a differencialodd pedagdgiai szaktudas (Németh, 2009), addig a

felsdoktatasban oktatok szamara ez kevésbé volt meghatarozo.

Fumasoli és munkatarsai (2015) a felsGoktatasi professziot egy tarsadalmi
folyamatnak tekintik, amelyet tobb tarsadalmi valtozés dinamikaja is befolyasol: a
tudéasalapu tarsadalom kialakulasa, a felsdoktatds intézményi diverzifikalddasa, illetve
nemzetkoziesedése. Teichler és Hohle (2013) kiemelik a fels6oktatasi professzid

sajatossagait:

- mas professziokhoz képest rendkiviil hosszu €s szelektiv indukciés folyamat
- megorizte szabadsagat és onszabalyozo jellegét
- kulcsprofesszio, amely mas professziokat alakit

- szoros kapcsolat az oktatés és a kutatds kozott

A szerzOk felhivjak a figyelmet, hogy ezek a sajatos jellemzOk folyamatos kihivas alatt
allnak, hiszen az id6k folyaman azonosithatdé a professzid statuszvesztése, novekvd
munkaterhelése €s az 6nszabalyozas folyamatos csokkenése (Teichler & Hohle, 2013),
ahogyan erre a magyar rendszerkdrnyezet bemutatasa soran is utaltam (2.2.1.3-as fejezet).
Ezen valtozasok fényében Teichler és munkatarsai (2017) harom narrativat azonositanak
a felsdoktatasi professziorol vald gondolkodéasban: leépiild (statuszvesztés és akadémiai
szabadsag elvesztését hangsulyozza), nyomas alatt 1évo (a kiilsé és belsd valtozasokhoz
val6 alkalmazkodés kertil el6térbe) és valtozo (a professzid atalakulasa all a fokuszban)

felsGoktatasi professzio.

Az akadémiai, adminisztrativ és vezetéi munkakorok elkiilonitése egyre nehezebb
feladat, ahogyan erre Fumasoli és munkatarsai (2015) is utalnak a felsGoktatasi vezetés
professzionalizalodasa, illetve a felsdoktatas professzid diverzifikédcidja és hibridizacioja
kapcsan. Egyre tobb adminisztrativ munkatarshoz keriilnek akadémiai feladatok és egyre
tobb oktato-kutatdo munkatarsnak kell adminisztrativ jellegii feladatot végezni, ami inkabb

a hatarok elmosodasat jeloli. A szerzok az 1 fels6oktatasi szakemberek (new higher
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education professionals - HEPRO) megjelenését emelik ki (Fumasoli et al., 2015). Ez
fontos valtozas, ami elmozdulast jelent attol a bindris megkozelitéstdl, ami (a magyar
gyakorlatban is jellemz6é modon) oktatdo-kutatd (academic staff) és nem oktato-kutato
(non-academic staff) munkatarsakra osztja a felsGoktatasi intézményben dolgozokat. Ez
a megosztottsag fontos alapja a két tertilet kozott fenndllo érdek- és értékkonfliktusnak
(Kovats, 2009). Az uj felsGoktatasi szakemberek elhelyezkedését mutatja Schneijderberg
és Merkator (2013, p. 80) atfedés modellje (overlap model) is (8. abra). Schneijderberg
és Merkator (2013) a felsGoktatasi szakemberek egyik alaptevékenységeként jelolik meg
az intézményi kutatast (institutional research), mint a dontéshozast tamogato, gyakorlat-

orientalt kutatast, amely egyfajta szervezeti intelligenciaként tud jelen lenni a

rendszerben.
Oktaté-kutaté munkatdrsak FelsSoktatasi szakemberek Adminisztrativ munkatarsak
Akadémiai atfedés Adminisztraciés atfedés

8. dbra: Schneijderberg és Merkator (2013, p. 80) dtfedés modellje

Egy masik megkdzelitésben Whitchurch (2008b) a két teriilet kozotti, az elmosodo
hatarokon kialakuld harmadik teriiletet (Third Space) mutatja be. Ezen a teriileten
dolgoz6 szakértdk konnyeben kezelik a bizonytalansagot és jol alkalmazkodnak a fesziilt
helyzetekben (kiindulva sajat pozicidjuk elmosddott hataraibol), munkdjukban fontos
0sszekotd szerepet toltenek be, komplex feladatkorrel rendelkeznek, amelyet altalaban
maguk alakitanak ki vagy értelmeznek, tudasszerzési tevékenységeiket pedig valamilyen
cél elérésére iranyitjak (Whitchurch, 2015). A fels6oktatasi szakemberek harmadik térben
vald megjelenését Whitchurch (2008a) a szakértok kiilonboz6 kotottségi formaihoz
kotve, a kevésbeé kotott formak kialakuldsaval magyardzza. Kotottségiik szempontjabol

négy tipust kiilonit el (Whitchurch, 2008a):

- kotott szakemberek (bounded professionals): akik szorosan az intézményi €s

funkcionalis keretek kozott definialjak magukat
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- kotottségeken ativeld szakemberek (cross-boundary professionals): akik értik,
értelmezik a kiillonb6z6 hatarokat és ezen tudasukat arra hasznaljak, hogy
kozvetitd szerepet toltsenek be az intézményben

- kotetlen szakemberek (unbounded professionals): akiket kevésbé kotnek a
szervezeti és funkcionalis hatarok és inkabb kiilso tudas, illetve haldzatok
befolyasoljak a viselkedésiiket

- kevert szakemberek (blended professionals): tapasztalt munkatarsak, akik

sokszinli portfoliojuknak koszonhetden képesek Osszetett feladatok ellatasara

Mig Schneijderberg és Merkator (2013) elsésorban az adminisztrativ és vezetdi
feladatkorok professzionalizalodasara utalnak, addig Whitchurch modellje azokat az
oktato-kutatdé  munkatarsakat is  érinti, akik belépnek a harmadik tér
tevékenységrendszerébe. Ez a professzionalis szerep az Eurépai Bizottsag Elethosszig
tartd tanulas programjanak keretében tamogatott PRIDE (Professionals in Doctorate
Education) projektjének?® is fontos értelmezési keretet ad (O’Reilly & Schmidt, 2016).

A professzid sajatossdgai utdn érdemes attekinteni a teriiletre iranyulo
kutatdsokat. Tobb nagyszabasi nemzetkdzi Osszehasonlité vizsgalat is sziiletett a
témaban. Az els6 komparativ kutatast a Carnegie Alapitvany bonyolitotta le 1992-1993
kozott, 15 orszagban, kozel 20 000 kitoltével. A kérddiv elsésorban demografiai adatokat
gyljtott, kitért a munkaszituacid €és a foglalkoztatas koriilményeire, a munka iddbeli
megoszlasara, a felsdoktatasi intézmények kormanyzdsdra ¢és a munkahelyi
elégedettségre (Altbach, 1996). A kovetkez6 vizsgalat a Valtozé Akadémiai Professzio
(Changing Academic Profession, CAP) néven futott. 2007-2008 kozott 19 orszagbol
gyljtottek adatokat (a résztvevd orszadgok fele a Carnegie kutatdsaban is részt vett, igy
lehetdség nyilt az idébeli valtozasok vizsgalatara is) kb. 25.000 résztvevotdl. A kutatasra
tovabbi két Osszehasonlitd vizsgalat is épiilt. Az elsé tovabbi eurdpai orszdgokra (6
tovabbi orszag, igy 6sszesen 12 eurdpai orszag szerepel az adatbazisban'?) terjesztette ki
a CAP kérdéive alapjan a vizsgalatot (EUROAC). A masodik pedig Azsiai orszagok
korében zajlott. A CAP részletesen vizsgalta az akadémiai karriert (biografia,

foglalkoztatasi feltételek és koriilmények, idomérleg, elkotelezddés és elégedettség),

10 A projekt honlapja elérheté itt: http://www.pride-project.eu/Home/, illetve a projekt eredményeként
létrejott szakmai halozat pedig itt: http://www.pride-network.eu/
11 Magyarorszag nem szerepel a résztvev orszagok kozott.
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nézeteket a tanulds-tanitas €s a kutatds vilagarol, illetve a fels6oktatasi korméanyzas és

vezetés hatékonysagat (Teichler, Arimoto, & Cummings, 2013).

Az eurOpai orszagokat vizsgaldé kutatds (EUROAC) diverz képet mutat a
felsGoktatasi professzid sajatossagairdl. A ndi munkavallalok aranya Eurdpaban 26%
koriil mozog a felsGoktatasban (Lengyelorszagban 38%, Németorszagban 18%), azonban
aranyuk egyre csokken a magasabb pozicidkban, de a 90-es évekhez képest folyamatos
novekedés figyelheté meg. Altaldnossagban elmondhatd, hogy a felsGoktatasban
dolgozok meghaladjak a heti 40 6ras munkaiddt, alapvetéen 41-45 6ra kézott mozognak
(Németorszagban és Svajcban 52 orat jelentettek, Portugdlidban pedig 41 orat). A
munkaidd megoszlasat tekintve a megkérdezettek atlagosan 14-20 6rat foglalkoznak a
tanitassal, illetve tanitassal kapcsolatos feladatokkal, illetve 13-18 orat kutatassal. A
magasabb pozicioban 1év0 munkatarsak tobb id6t forditanak kutatasra, mint az
alacsonyabb beosztdsu munkatarsaik (pl. Ausztridban az egyetemi tandrok éves
munkaidejiik kb. 42%-at forditjak kutatasra, mig 23%-at tanitasra) (Teichler & Hohle,
2013).

A munkaid6 mellett a tevékenységek preferencidja is fontos kérdésként meriil fel.
A megkérdezettek 3-24%-a inkabb a kutatést tartja fo tevékenységének (pl. Ausztria),
elsdsorban ezt preferalja a tanitassal szemben. A humboldti ideallal ellentétben (tanitas
és kutatas egysége), foleg a fiatal oktatd-kutaté munkatarsak esetében (32%) érzékelhetd
jelentdsen az a szemlélet, hogy az oktatds és kutatds nem kompatibilisek egymadssal

(Teichler & Hohle, 2013).

A kérdbiv a tanitdssal kapcsolatos attitidokre is kitért. Néhany orszagban az
oktatok kb. haromnegyede jellemzi gyakorlat-orientaltként sajat oktatasat (Horvatorszag,
Németorszag, [rorszag, Portugalia), mig ez az arany alacsonyabb a norvég, olasz és svajci
(kb. 50%), illetve a norvég (40%) és a finn (31%) oktatok esetében. Valamilyen egyéni,
egyénre szabott oktatas erdteljesen jelen van a norvég (97%), olasz (96%) és finn (92%)
felsdoktatasi gyakorlatban, mig elenyészd emlités esett ilyen mddszerekrdl a portugal
(17%) felsdoktatas esetében. A projekt-alapu tanulast az Egyesiilt Kirdlysagban az
oktatok 66%-a hasznalja, mig Olaszorszagban kb. 33% (Teichler & Hohle, 2013).

Végiil érdemes még kitérni az elégedettség kérdéskorére is, amely egy fontos
tényezd a professziok elemzése soran, amelyre a kutatds soran is kitérek. Arra az allitasra,

hogy a munkaja jelentds stresszt okoz a szamara, a legkevésbé Horvatorszagban adtak
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igenld valaszt (10%), de ez az érzet gyakori az angol (61%) és a holland (56%)
munkatarsak korében. Arra vonatkozdan, hogy a jeleniink egy rossz idészak arra, hogy
az ember a felsGoktatasi szektorban dolgozzon, a norvég felsdoktatdsban 27%, mig az
olasz és osztrak felsGoktatasban 73-78% jelezte egyetértését. Atlagosan, de nem
teljeskoriien jelzik elégedettségiiket a megkérdezettek a sajat szakmadjukkal
kapcsolatosan. A legpozitivabb atlaga a svajci €s horvat munkatarsaknak van (1,9 és 2,0
az Otfokozati skalan), mig a legkevésbé elégedettek az angol felsGoktatasban (2,6).
Altalanossagban megallapithato, hogy a fiatal munkatarsak altalaban kevésbé elégedettek
a szakmdjukkal (Teichler & Hohle, 2013). Az elégedettség témakore fontos részét képezi

jelen empirikus kutatasnak is.

Magyarorszdg nem volt része a bemutatott Osszehasonlitdé vizsgalatoknak,
azonban nemrég késziilt egy felmérés, amelyben a 45 év alatti fiatal kutatok helyzetét
vizsgaltak (nem csak felsdoktatdsi intézményekben). A jelentés megallapitja, hogy a
valaszadok nagy mértékben elégedetlenek az alacsony jovedelmekkel (atlagosan 76%-0S
fizetésemelést tartananak sziikségesnek, illetve 42% vallal masodallast az alacsony
fizetések miatt). Komoly veszélyként jeleniti meg az anyag a palyaelhagyast,
kivandorlast, amelyben nagy szerepe van példaul a mentoralas hidnyanak. Problémaként
azonositja a kutatas az intézmények merevségét és hierarchikus jellegét: szakmai
ranglétra megcsontosodottsdga, atlathatatlan és korszeriitlen kovetelmények az MTA
nagydoktori fokozatdnak megszerzéséhez, az atjarhatésag hidnya a felsdoktatasi,
akadémiai €s ipari kutatohelyek kozott. A kitoltok elégedetlenek a palyazati rendszerek
transzparencidjaval is (korlatozott a lehetdség a konstruktiv visszajelzésre,
lobbitevékenység €s személyes ismertség veélt tulsulya a dontések soran stb.). Erds az
igény a fiatal kutatok esetében a csaladbarat munkahely kialakitasara, mert a legnagyobb
nehézséget az idOhidny okozza a munka-maganélet egyensuly megteremtésében
(csaladosok 75%-a szerint), de az is jelentGs probléma, hogy a kit61té ndk 27,9%-a jelezte,
hogy érte negativ megkiilonboztetés mar a neme miatt (Alpar et al., 2018). A kutatési
jelentés negativ képet fest a fiatal kutatok helyzetérél, ami megerdsiti, hogy a
felsdoktatasi professzid vizsgalata soran a munkahelyi elégedettség vizsgalata fontos

dimenzidnak tekintheto.

Sem az idézett nemzetkézi Gsszehasonlitéd vizsgalatok, sem pedig a bemutatott
magyar felmérés nem veszik figyelembe a felsGoktatasi intézményekben dolgozo

munkatarsak teljes korét (ahogyan ez nem is volt feltétleniil a céljuk, illetve utaltak a
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szerzOk ezekre a korlatokra), gyakorlatilag a mintzbergi szervezettipologia alapjan az
operativ magra fokuszalnak. Eppen ezért jelen kutatisban fontos célkitiizés, hogy a
felsdoktatasban oktatd-kutatd munkatarsak mellett az adminisztracioban dolgozo

munkatarsak is szerepeljenek a mintdban.

Mindezek alapjan lathato, hogy a felsGoktatasi professzi6 is egy sokszinii teriilet,
rdadasul a professzionalizacio, diverzifikacio és hibridizacio jegyében egyre fontosabb
tényez6veé valik a felsoktatasi intézmények megértése szempontjabdl a szervezeti
struktara és a szervezeti kultura mellett, igy fontos, hogy erre a tényezére is kitérjek az

empirikus kutatds soran.

2.2.3. Teljesitmény és eredményesség

A felsOoktatasi intézmények eredményessége, illetve teljesitménye akéar egy ©Onallo
fokuszpontja is lehetne egy doktori értekezésnek, azonban jelen kutatas szempontjabol
csak roviden, dsszefoglald jelleggel térek ki a teriiletre, elsésorban a mindségbiztositas

szemsz0gébdl kiindulva.

A mindségbiztositas teriiletének egyik meghatirozd eleme az intézmények
szdmara a bels6 mindségkultura fejlesztésérol szolo szempontrendszereket tartalmazé
dokumentum: Az Europai FelsGoktatasi Térség mindségbiztositasanak standardjai és
iranyelvei (Standards and Guidelines for Quality Assurance in The European Higher
Education Area - ESG). Az ESG az intézmények bels6 minéségbiztositasi sztenderdjei

keretében az alabbi teriileteket allapitja meg (OFI, 2016):

mindségbiztositasi politika

- képzési programok kialakitasa és jovahagyasa

- hallgatokdzpontua tanulés, tanitas és értékelés

- hallgatok felvétele, eldrehaladasa, tanulméanyaik elismerése és a képesités
odaitélése

- oktatok

- tanulastdmogatas €s hallgatoi szolgéltatasok

- informacidkezelés

- nyilvanos informaciok

- aképzési programok folyamatos figyelemmel kisérése és rendszeres értékelése

- rendszeres kiilsé mindségbiztositas

o1
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A dokumentum expliciten utal a tanulés-tanitds mindségére a hallgatokdzponta tanulas-
tanitds ¢és értékelés, illetve a tanuldstamogatds teriiletén. Lathatd, hogy a
mindségbiztositas diskurzusaval a Bologna-folyamatban is megjelent a tanulas-tanitas
mindségének kérdéskore elészor 2015-ben, majd pedig 2018-ban mar tagabb fokusszal,
az innovativ tanulasi-tanitasi modszerek és a digitalizacio fokuszaval. Ezek a teriiletek
szintén Osszhangban vannak azokkal a globalis trendekkel, valtozasokkal, amelyekre

korabban mar utaltam.

Természetesen a tanulds-tanitas mindségének kérdéskore mar korabban megjelent
a felsdoktatas kapcsan. Fontos megérteniink, hogy a mindség, féleg a tanulas-tanitas
kontextusaban tobbféleképpen is értelmezhetd, erdteljesen stakeholder-fiiggd fogalom.
Kiilonb6zd mindségkultira megkdzelitések mas-mas teriiletekre fokuszalnak, hiszen a
mindség értelmezhetd elitista és demokratikus szemléletbdl is, illetve olyan tényezdként
is, mint a kivalosag (elitista: a legjobbak kiemelkedését tamogatd kornyezet
megteremtése vs. demokratikus: olyan kozosen értelmezett kornyezet, amely minden
érintett szamara lehetdve teszi a kiemelkedést), konzisztencia, cél-megfelelés, értéket a
pénzért megkozelités, atalakito (Henard & Leprince-Ringuet, n.d.). Természetesen a
tanulas-tanitas vilaga fontos a felsdoktatasi intézmények szdmara, de a mindségével
kapcsolatos megfontolasok folyamatosan valtoznak és nem egységesek (Henard, 2012).
A tanulas-tanitds mindsége kapcsan szamos szervezeti €s vezetési tényezd is kdzrejatszik,

amelyeket Gibbs, Knapper és Piccinin (2009) az alabbiakban foglalnak 6ssze:

hitelesség és bizalom épitése

- tanitdssal kapcsolatos problémék azonositasa €s lehetdségekké alakitasa

- valtozas sziikségességének meggy6z6 kommunikacidja

- vezetdi feladatok és feleldsségek delegalasa, felhatalmazas

- gyakorlatkdzosség kialakitasa

- akivalo tanitas és a pedagodgiai fejlédés elismerése, jutalmazésa

- szervezeti egység tanitasi sikerességének hirdetése

- valtozas €s innovacio tamogatasa

- hallgatok bevonasa
Mindezek alapjan lathatd, hogy a mindség, pontosabban a tanulds-tanitds mindségének
kérdéskore lehet az a lehetdségablak, amely 0sszekdti a tanulas-tanitds folyamatait az

intézményi szervezeti €és vezetési kontextussal, amelyre jelen disszertacid keretében

fokuszalok.
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A tanulas-tanitds mindsége kapcsan szdmos valtozas figyelhetd meg a
felsGoktatasi rendszerben. Erzékelhetd, hogy a teriilet egyre inkabb kiemelt stratégiai
teriiletté valik, hiszen szamos intézmény fejleszt ki a teriiletre vonatkozo stratégiai
dokumentumot, illetve alakit ki olyan szervezeti egységeket, amelyek a tanulds-tanitas
fejlesztésére iranyulnak. Ezt tobb esetben nemzeti stratégiak is tdmogathatjak, bar ezek
altalaban puha megkozelitést alkalmaznak. Az is érzékelhetd, hogy a kiilonboz6 nemzeti
¢és intézményi megkozelitések sikerességét a top-down és bottom-up kezdeményezések
egészséges egyensulya adja, hiszen ez erdteljesen érinti az intézményi blirokracia és
autonomia kérdéskorét. Ehhez kotédden megjelenik a tanuldsi-tanitasi stratégidk,
modszerek fejlesztése, az aktivizalo, hallgatd-kdzpontth megoldasok elétérbe keriilése és
ebbdl kifolyolag az oktatok szakmai fejlédése, tanulasuk tdmogatasa (Gaebel, Zhang,
Bunescu, & Stoeber, 2018).

Erdemes megnézni az Egyesiilt Kiralysag gyakorlatat, ahol mér t5bb mint harminc
éve rendszeresen értékelik a felsdoktatasi intézmények kutatési tevékenységét (jelenleg
az értékelési rendszert a REF — Research Excellence Framework biztositja). A REF
felméri az egyetemek altal kibocsatott kutatdsi produktumok mindségét, a kutatdsok
felsdoktatasi intézményen talnyld hatasait, illetve a kutatast tdamogatd kdrnyezetet. A
rendszert tobb kritika is érte a bevezetés Ota, kifejezetten a kutatasok mindségét, hatasat
megitéld kritériumok oldalarol!2. Jol érzékelteti a fejlddést, hogy csupan par éve, 2017-
ben vezették be a tanulas-tanitas teriiletére fokuszalo, hasonl6 értékelési eljarast (TEF —
Teaching Excellence Framework). A TEF a tanitas, a tanulasi kornyezet és a tanulok altal
elért tanuldsi eredmények mindségének felmerésére vallalkozik, figyelembe véve példaul
a hallgatoi elégedettséget, a lemorzsolddast, illetve a hallgatok késobb elhelyezkedését a
munkaerdpiacon. A felmérés alapjan, ha az intézmények elérnek egy bizonyos szintet,
jogosultak lehetnek a tandijak emelésére — tehat egy igen fontos teriilettel keriilt
Osszekotésre a tanulas-tanitds mindségének megitélése. A TEF egy radikalisabb
rendszernek tlinik, mint a REF, a bevezetése kapcsan széleskori szakmai diskurzus indult

meg a rendszerrdl, amelynek keretében tobb egyetem is tiltakozott és bojkottal fenyegette

12 361 érzékelteti az ellenallast és a kritikat az a konzultdcids folyamat, amelynek keretében a felsdoktatasi
intézmények tomoritd szakszervezet kiemelte a legfontosabb aggodalmait a rendszerrel kapcsolatban:
https://www.ucu.org.uk/media/3601/Response-to-the-REF-second-consultation-Dec-
09/pdf/ucu_REFresponse_dec09.pdf
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a kormanyzatot, de hallgato6i oldalrol is megjelentek félelmek a rendszerhez kotédéen (a

tandijak emelésének lehetdsége miatt)™® (Gunn, 2018).

A fentiek alapjan lathato, hogy bar a tanulas-tanitas gyakorlatilag a fels6oktatas
egyik legfontosabb feladata (core business), mivel nehezen megragadhatd, mérhet6
(Halasz, 2010a), ezért a kiilonb6zé mérés-értékelési és elismerési rendszerek nem, vagy
nagyon mas aspektusait helyezik eldtérbe. Ha megnézziik példaul a kiilonbozo
nemzetk6zi vagy hazai felsGoktatasi rangsorokat (Fabri, 2016) (pl. ARWU, QS, THE,
HVG-rangsor), akkor a tanulas-tanitas vilagahoz kapcsoldoddan olyan indikatorokat
talalunk, mint az oktato/hallgato arany, fokozattal rendelkez0 oktatok aranya, Nobel-dijas
végzettek/oktatok szdma stb. Az oktatok mindsége kapcsan pedig a fokusz inkabb a
kutatasi tevékenységre irdnyul (rangos folyoiratokban megjelent publikaciok szama,

idézettség stb.).

Természetesen ezen a teriileten is érzékelhetd fejlédés, példaul az U-Multirank
rendszere (azon tilmutatdan, hogy a felhasznalok sajat maguk allithatjak 6ssze azokat az
indikatorokat, amelyek mentén rangsort akarnak képezni az intézmények kozott) a
tanulas-tanitds teriiletére vonatkozoan olyan indikatorokkal dolgozik, mint a képzést
eldirt ido alatt teljesitok aranya, a képzés kapcsolata a munka vilagaval, képzést sikeresen
elvégzok aranya, végzettek munkanélkiiliségi aranya, innovativ tanitasi és értékelési
modszerek haszndlata (orvos-képzésben), kdzosségi szolgalat megjelenése a képzésben,
nemek kozotti egyenldség stb. Illetve olyan kezdeményezés is megfigyelheté a
rendszerben, hogy a tanulasi élmény (learning experience), a hallgatoi elégedettségen
alapuld mindség-megitélés és a kiilonboz6 tanulastdmogatd szolgaltatdsok megjelenése

(IKT eszkdzok, konyvtar stb.) teriiletén is biztositanak dsszehasonlithatd adatokat®.

Jol érzékelhetd, hogy az indikatorok egy része kevésbé alkalmas a tanulds-tanitas
mindségének tényleges megragaddsira, maximum csak kozvetett moédon 4allhat
kapcsolatban vele, masrészrdl pedig az érzékenyebb valtozok esetében pedig rengeteg
modszertani megfontolas teszi bonyolulttda a mérés lehetoségét (pl. az oktatd6i munka

hallgatéi véleményezése, mint a képzési programra vagy a kurzusra vonatkozé mindségi

3 Lasd err6l a  Warwicki  Egyetem  Hallgatéi  Onkorményzatinak  felhivasat:
https://www.warwicksu.com/blogs/blog/lukepilot/2017/01/18/The-NSS-boycott-what-is-it-and-why-is-it-

important-for-students-to-get-involved/

¥4 Az  U-Multirank  indikatorrendszerének  lefrdsa  az  alabbi  honlapon taldlhato:
https://www.umultirank.org/about/methodology/indicators/
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mutatd a szakirodalomban gyakran megkérddjelezett annak érvényessége ¢és

megbizhatdsaga szempontjabol (Uttl, White, & Gonzalez, 2017)).

Kovats (2009) is kifejti a felsboktatas teljesitményének megitélése soran
felmeriil6 nehézségeket. A 2.2.2.1-es fejezetben bemutatott mintzbergi megkozelitést
megerdsitve megallapitja, hogy a felsfoktatasban az alapfolyamatok sztenderdizacidja
nehézkes, mert se az input, se az output nem homogenizalhat6 ¢és a termelési fliggvény
sem ismert. Ebbdl kifolyodlag a teljesitmény, az output relativizalhatd, tehat a verseny két
szinten zajlik: jol teljesiteni az egyes kritériumok mentén, illetve az intézmény szamara
kedvezé értelmezés elfogadtatasa a kozvéleményben, szakmai szervezetekben az adott
kritérium tartalmarol. A felsdoktatds esetében a hosszi visszacsatoldsi folyamatok is
nehezitik a kimenet-kontroll megvaldsitasat (pl. végzett hallgaté bevaldsa a
munkaerépiacon). A felsGoktatasi intézmények esetén a magatartas-kontrollt, a
képességek sztenderdizalasanak lehetoségét erdsiti meg, amelyhez hozzajarul a kordbban
emlitett tudomanyteriileti szocializacid vagy a publikaciok birdlatanak tarsértékelés (peer

review) gyakorlata, kutatasi forrasok elosztasa, habitusvizsgalat stb.

A fejezetben inkdbb csak megjeleniteni tudtam azt a problémavildgot, ami a
felsdoktatasi intézmények teljesitménye, mindsége, eredményessége kapcsan megjelenik
a szakirodalomban. Ettdl fiiggetlen a teriilet egy fontos részét képezi az empirikus
munkanak. A felhasznalt valtozok korérdl éppen ezért részletesen irok a
kutatdsmodszertan bemutatasanal. Végiil pedig a felsdoktatasi intézmények szervezeti
értelmezésének Osszegzéseként, a kovetkezd fejezetben bemutatom és egyben 6sszegzem

azokat a szervezeti sajatossagokat, amelyek a felsdoktatasi intézményekre jellemzok.

2.2.4 A felsooktatasi intézmény mint sajatos szervezet

A disszertacio elméleti bevezet6jében (2.1-es ¢és 2.2-es fejezet) bemutattam a
szervezetpedagogia, a kontingencia-elmélet €s az 11j institucionalista megkozelitéseket,
mint a kutatas hatterét alkotd elméleti keretek. A szervezetpedagdgia a mezo szinten
értelmezett szervezetre fokuszal, de figyelembe veszi annak makro kontextusat és mikro-
szinten az egyéni tanulasi folyamatokat is. A szervezetpedagdgia erdteljesen
hangstlyozza a szervezeti szocializacios folyamatokat, mint identitastanulasi folyamat.
A kontingencia elmélet kapcsan azon kiils6 és belsd tényezdkre koncentralok, amelyek a
felsdoktatds intézmények sajatos szervezeti viselkedését meghatirozzak, mig az Uj

institucionalista elmélet szempontjabdl pedig a szervezetek tarsadalmi beagyazottsagat,
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legitimaciora vald torekvésiiket vizsgalom, figyelembe véve a szervezeti populaciot €s az
elmélet altal leirt izomorfizmus folyamatait, amelyen keresztiil az intézményi populaciéd
egyre inkabb homogenizalodik. Az alkalmazott elméleti keret kijeloli a felsGoktatasi
intézmények szervezeti strukturajanak, szervezeti kultarajanak ¢és a sajatos felsdoktatasi
professzionak, valamint a felsOoktatds eredményességi dimenzidjanak elemzését,

amelyeket az elméleti bevezetd soran részletesen attekintettem.

Az elméleti keretek meghatarozasa utan az elobbiekben kiemelt tényezoket
tekintettem at a felsdoktatas vonatkozasaban. Részletesen elemeztem a kiils6 kdrnyezetet.
A 2.2.1-es fejezet keretében bemutatott globalis, nemzetkdzi és hazai tendenciak hatasat
Bess és Dee (2008) négy szervezeti kihivasban foglalja 6ssze: kdrnyezeti kihivas (hogyan
tud elszamoltathaté maradni a felsGoktatasi intézmény tigy, hogy ne valjon tul difftzza),
strukturélis kihivas (hogyan tudja koordinalni a felsdoktatdsi intézmény a magasan
képzett és specializalt szakemberek munkdjat), interperszonalis kihivds (hogyan tud
reagalni a felsdoktatasi intézmény a rendkiviil valtozatos képességekkel,
tulajdonsagokkal ¢és érdeklddésekkel rendelkezd tagok sziikségleteire) és kulturalis
kihivés (hogyan lehet olyan szervezeti identitdst épiteni, ami tovabbra is lehetdvé teszi a

sokféleség kifejezését).

A felséoktatasi intézmények szervezeti strukturajara vonatkozoan Kovats (2018)
a kontingencia-elmélet szempontjabol elemzi a magyar felsdoktatasban zajlo szervezeti
valtozasokat, vagyis azt, hogy a valtozo6 kornyezeti tényez6khoz hogyan alkalmazkodtak
a szervezetek. Megallapitja, hogy az elmult 30 évben a felsGoktatasi intézmények
kornyezete komplexebb és dinamikusabb lett, a szervezetek mérete (legalabbis ami a
hallgat6i 1étszamokat illeti) is novekedett, ahogyan ezeket a 2.2.1.3.3-as fejezet keretében

Is bemutatottam. A szervezeti valaszok jol kirajzolodnak:

- differencialtabb akadémiai és adminisztrativ struktira

- 1j szervezeti egységek 1étrehozasa, sztenderdizalas és bilirokratizalodas

- akadémiai strukttra decentralizalddasa, adminisztrativ struktara centralizaloédasa
- novekvl fesziiltség az akadémiai és adminisztrativ egységek, illetve a kari és

egyetemi szintii vezetok kozott

Kovats (2009) tovabbi szervezeti sajatossagként jeloli meg a felsdoktatasi intézmények
nagyfoku toredezettségét, mint szubkultirdk Osszessége, ahol kiilonbség van az

akadémiai szféra és az adminisztrativ munkatarsak kulturaja kozott, illetve az egyes
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tudomanyteriiletek is kiilonbozd sajatossagokkal rendelkezhetnek. Kiemeli a
felsdoktatasi intézményekre jellemzO célbizonytalansagot (goal ambiguity) és a
dontéshozatali folyamatok ¢és érdekérvényesité eré6 megoszlasanak sajatossagait:
szervezeti pozicid és tarsadalmi toke sajatos kolcsonhatdsa, statusz inkonzisztencia,
decentralizalt dontéshozas és alacsony belépési korlat a dontési folyamatokba, gyenge

tartalmi kontroll a vezetés részérdl stb.

A kutatds keretében a felsdoktatasi szervezeteket a sajat kornyezetiikbe
agyazottan, a nyitott rendszerértelmezés keretében elemeztem. Azt is tisztazni kell, hogy
a szervezeti perspektiva a fels6oktatasi intézmények esetében milyen elemzési szintet
jelent. A teljes felsGoktatasi intézményen beliil mikodd alrendszerek, szervezeti
egységek Onmagukban is rendszerként értelmezhetok. Ebben az esetben a teljes
felsGoktatasi intézmény alkotja az elemzési egység szempontjabodl a kornyezetet. Ezen
feliil a szervezeti tagokat is rendszernek tekinthetjiik, akik kozott vannak olyanok, akik
az elemzési egység bels6 rendszerében mozognak, de vannak olyanok is, akik hatarokon
atlépve (boundary crossing) tevékenykednek. Az altalanos rendszerelmélet (general
systems theory) az elemzési egységként értelmezett szervezeti rendszer és a kdrnyezet
komplex viszonyrendszerét irja le, a szocialis rendszerelmélet (social systems theory)
pedig az egyéneket tekinti rendszernek, akik egy komplex kornyezetben miikodnek. Mig
az altalanos rendszerelmélet a szervezeti miikodés ,,fekete dobozaba” probal bepillantést
nyerni, addig a szocialis rendszerelmélet az egyén viselkedését a kornyezet és az egyén
interakcidjanak fliggvényében irja le (Bess & Dee, 2008). A disszertacioban

megvaldsitott kutatds lehetdvé teszi ennek a két perspektivanak az egyiittes alkalmazasat.

A zart rendszerértelmezéstdl vald elmozdulas mellett az is egy fontos elméleti
megkozelités a szervezet-kutatasok terén, hogy az elemzési egység tekintetében az egyes
szervezeteken tilmutatéan figyelembe kell venni a szervezeti populacidt is (Szolar,
2009). A disszertacio keretében is alkalmazom ezt a perspektivat, vagyis nem csak egyes

magyarorszagi felsGoktatasi intézményekre fokuszalok, hanem a magyar felsdoktatasi

crer

A felsdoktatasi intézményekre irdnyuld szervezetkutatasok (explicit vagy implicit
modon) kiilonbozo elméleti kereteket alkalmaznak. A korabbiakban attekintettem azokat
az altalanos tényezoket, amelyek a felsdoktatas rendszerkornyezetére, a felsOoktatasi
intézmények szervezeti struktirajara, kultirdjara és a felsGoktatasi professziora, valamint

az eredményesség kérdéseire iranyulnak. A fejezet zarasaként azokat a sajatos szervezeti
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értelmezéseket mutatom be Jensen (2010) eclemzésére tamaszkodva, amelyek

meghatdrozoak a fels6oktatdsi szervezetkutatasokban.

Az 1960-as években jelent meg Goodman (1962) és Millet (1962) konyve, akik
az egyetemeket Onszabalyoz6 Kkollegialis intézményként értelmezték (community of
scholars, academic community), amelyeknek nincs sziiksége kiilsé menedzsmentre vagy
hierarchikus biirokracidara. Megkozelitésiikben a folyamatos diszkussziora épitd
konszenzuskeresés allt a kozéppontban, ezzel azonban talsagosan idillikus képet festettek

a felsOoktatasi intézmények vilagarol.

Az el6z6 megkozelités kritikajaként jelent meg az 1970-es évek elsd felében
Baldridge (1971) munkajahoz kotédden az egyetem, mint politikai aréna megkdozelités,
amely ugy festette le a felsdoktatdsi intézményeket, mint ahol kiilonbozd frakciok
versengenek a sziikds eréforrasokért. Ez a megkozelités felerdsiti a kiilsd tényezdk
szerepét a belsd konfliktusok megoldasdban. A megkdzelités kritikusai a felvazolt

szervezeti modell talzott racionalitasat emelték ki.

A kritikdk nyomdn keriiltek eldtérbe a ’70-es évek maésodik felében az
ugynevezett anarchia modellek, amelyek a koordinacio és az iranyitas hidnyara hivtak
fel a figyelmet. Az 0j institucionalista megkdzelitéshez kapcsoloddan a szervezetek
legitimaciora torekvése kapcsan olyan kdvetkezményeket is megfigyelhetiink, hogyha
fesziiltség all fenn a gyakorlat és az intézményi szabalyok 6sszekapcsolodasaban akkor
ennek megoldasara a szervezetek egyre inkabb szétvalasztjadk formalis és tényleges
tevékenységeiket (laza kapcsolodas) (Schemmann, 2018). Erre utal Weick (1976) lazan
strukturalt rendszer (loosely coupled system) kifejezése, amely a korlatozott racionalitas
elméletén keresztiil szorosan kapcsolodik a szervezett anarchia megkozelitéshez is (M.
D. Cohen & March, 1986), ami példaul rairanyitja a figyelmet olyan jelenségekre, mint,
hogy a felsdoktatasi intézmények kiilonb6zd részeiben kiillonb6zé modszerek, célok és

kiildetések élhetnek parhuzamosan egymas mellett.

Az 1980-as években a szervezett anarchia megkdzelitést megerdsitve a gyenge,
szimbolikus vezetésre fokuszaltak a kutatasok, ahol érdemes megemliteni Birnbaum
(1988) kibernetikai alapokon nyugvo elméletét, amelynek keretében Onszabalyozo

intézményként értelmezte a felsGoktatasi szervezeteket.

Az utobbi megkdzelitések napjainkban is népszeriiek a felsdoktatas-kutatok

korében, azonban még fontos megemliteni az 1990-es években indult megkozelitést, a
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vallalkozo egyetem (entrepreneurial university) modelljét. Bar ez az irany erésen
normativ (inkabb hozzajarul a leirt valtozasokhoz, mintsem csak elemzi 6ket), alapvetden
a kiils6 tényezok hatasanak felértékelddésére épit, inkrementalis valtozasként irja le a
professzionalizal6odo vezetés és adminisztracio folyamatait, megjelenik a stratégiai- és
mindség-menedzsment teriilete, illetve hangstilyozza a harmadik misszio fontossagat a
triple helix modell (egyetem-ipar-kormanyzati egyiittmiikodés szinergikus modellje)
nyoman (Clark, Pergamon, & Clark, 1998; Leydesdorff & Etzkowitz, 1997). A

bemutatott megkdzelitéseket az 4. tablazat foglalja 6ssze.

4. tablazat: Osszefoglalé tablazat a felséoktatds-specifikus szervezetértelmezésekrol

Idészak Fé fokusz Képviselok Tovibblépés kritikai
hattere
- Egyetem, mint kollegialis intézmény Goodman (1962): The | - Tul idillikus kép
- Folyamatos diszkussziora épitd Community of
1960-as Ifonszenzus-keresé dontéshozas Sc_holars
evek - Onszabalyozd akadémiai kozosség, Millett (1962): The
melynek  nincs  sziiksége  kiilsé Academic
menedzsmentre  vagy hierarchikus Community
biirokraciara
- Egyetem, mint politikai aréna Baldridge (1971): | - Tal  racionalista  a
1970-es - Kilonboz6 frakciok versengenek a Power and Conflict in megjelenitett szervezeti
évek  elsé sziikos eréforrasokért the University modell
fele - Kiilsé  tényez6k  (pozicio, kiilsé
finanszirozas) kulcsszereplék a belsd
konfliktusok megoldasaban
- s,Anarchia-modellek” Weick (1976): lazén | - Bar kritizaltdk ezt a
- Koordinacio és iranyitas hianya strukturalt rendszer megkozelitést,  mégis
1970-es - Kongruencia hidnya a struktra és a Cohen és  March ezek alapjan haladtak
évek tevékenységek kozott (1974): szervezett tovabb a kutatdsok az
masodik - Kilonbozé  modszerek, célok  és anarchia, dontéshozas 1980-as években
fele kiildetések a szervezet kiilonb6z6 szemeteslada modellje
részeiben
- ,.Szervezett anarchia”
- Szimbolikus menedzsment
- Meger6sitették a szervezett anarchia Birnbaum (1988): | - Anarchia modellek és a
megkozelités felvetéseit How Colleges Work. gyenge vezetés
1980-as - Kibernetikai ~ verzio:  Onszabalyozo The Cybernetics of témakore ma is népszert
évek intézmények Academic a felsdoktatasi
- Szimbolikus menedzsment Organization and szervezetkutatasok
Leadership korében
- Valtozasok az egyetemekben a Clark (1998): | - Irodalom normativ
menedzsment elméletek szemszogébdl, Creating jellege (inkabb
inkrementalis véaltozas Entrepreneurial hozzajarul ezekhez a
- Kiilsd tényez6k hatasanak Universities valtozasokhoz, mintsem
1990-es felértékelddése  (dllami  tdmogatas Etzkowitz és csak elemezné Gket)
évek csokkenése,  hallgatok  szdmanak Leydesdorff  (1997):
novekedése, globalizacio, Universities and the
kereskedelmiesités) Global  Knowledge
- Stratégiai menedzsment, benchmarkok, Economy. A Triple-
koltségesokkentés, Helix of University-
minéségmenedzsment
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- Vallalkozo6 egyetem Industry-Government
relations.
(Horvdth, 2018, p. 189, Jensen (2010) alapjin)

A felvetett szervezeti valaszok kiemelik a kiilonb6z6 perspektivak figyelembevételét
(oktato-adminisztrator,  vezetd-beosztott, kiillonb6zé  diszciplindk) illetve a
biirokratizal6das folyamatainak fontossagat. A szervezeti keretek attekintése soran nagy
hangsulyt kapott a kollegidlis kultira, a szimbolikus és anarchikus folyamatok
megjelenése, valamint a kornyezettel valé kapcsolat. Eppen ezért az empirikus kutatas
keretében kiilon figyelmet forditottam a kiilonb6zd szereplék nézdpontjainak
Osszehasonlitaséra, a biirokratikus mitkddéssel kapcsolatos kérdések megfogalmazasara,
a szervezeti kultira egységes vagy fragmentalodod jellegére és a kornyezettel vald

kapcsolat dimenziojara.

2.2.4.1 A felsooktatasi intézmény mint reziliens aktor

A kutatas f0 kérdésfelvetése kapcsan, vagyis, hogy hogyan voltak képesek a fels6oktatasi
intézmények ilyen hossza id6 alatt hasonlé struktarakkal és funkcidkkal fennmaradni,
illetve, hogy hogyan képesek a jelen gyorsan véltoz6 és diverz kihivdsokat tdmasztd
kornyezetében hatékonyan mitkodni, Pinheiro és Young (2017) két lehetséges stratégiat

kiilonit el: a felsdoktatasi intézmény, mint stratégiai, illetve reziliens aktor.

A stratégiai aktorként értelmezett fels6oktatasi intézmény a menedzserizmus €s
elszamoltathatosag keretében novelte formalizaltsagat és racionalizalta milkodését. A
vertikalis diverzifikacid keretében nagy hatast gyakorolnak ezekre az intézményekre a
kiilonbozé rangsorok, indikatorok, kivaldsagi programok, igy a kiilonbozd, az 1j
institucionalista elméletbdl fakado izomorfizmus folyamatokon keresztiil a kutatas-
intenziv, enyhén vallalkoz6 egyetem archetipusat allitjak maguk elé kovetend6 példaként,
ami értelemszerlien az intézményi populdcidé homogenizalodasdhoz vezet. Ezek a
megoldasok a rovid tava hatékonysag novelése érdekében feldldozzak a hosszutava
alkalmazkodoképességet és rezilienciat. A horizontalis diverzifikalodasnak viszont
ellendllnak ezek az intézmények, hiszen az intézményi missziok bdvitése veszélyt
jelenthet a mitkddésre, hiszen nem tudna kiszolgdlni minden felmeriild igényt, ezért
inkabb 1 funkcidk és egységek hozzaadasaval boviilt és reagalt ezekre a valtozasokra

(Pinheiro & Young, 2017).
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A reziliens aktor ezzel ellentétben védekezik a kiilsé hatasokkal szemben, de
képes a valtozasra, mikdzben megmarad alapvetd lényegénél. A reziliencia azt a
képességet jeloli, hogy az intézmény rugalmasan képes alkalmazkodni anélkiil, hogy
alapvetd identitasa megvaltozna. A felvazolt globalis, nemzetkézi €s nemzeti trendek

azonban erdteljesen probaljak ezen a hataron atlenditeni a felsdoktatasi intézményeket.
A rezilienciat alapvetden meghatarozo tényezok:

- redundans er6forrasok (slack),
- rendszerek és folyamatok szétvalasztasa (decoupling), illetve a

- sziikséges valtozatossag (requisite variety).

A redundans eroforrasok jelenléte els6 ranézésre negativ dolognak tinhet, de
megallapithatd egy optimdlis szintje, ami elengedhetetlen az adaptiv szervezeti
muko6déshez, hiszen ha rendelkezésre allnak tartalékok, akkor tud a szervezet minél tobb
er6forrashoz nytlni az alkalmazkodas érdekében, akkor képes kisérletezni és megtjulni.
A tartalékok jelenléte szoros Osszefliggést mutat a folyamatok és rendszerek

szétvalasztasaval.

A lazan kapcsolt rendszerek fontos jellemzoje a felsGoktatasi intézményeknek
(Weick, 1976). A szoros kapcsolodas ugyanis a stratégiai aktor miikodésében jelenik
meg, ami maximalizalja a lehetdségeket €s minimalizalja a kornyezeti fenyegetettségeket.
Azonban ha a rendszer egyes részei k6zott egyre nagyobb a fliggdségi viszony, akkor az
értelemszerlien csokkenti annak vélaszkészségét a kiilonbozé kihivasokra. A laza
kapcsolodas lehetdvé teszi a felsdoktatasi intézmények szdmara a belsé autondmiat és
alkalmazkodast, hogy a belsd rendszerek oOnszervez6dd modon alakitsdk ki sajat

megoldasaikat, illetve noveli a funkcionalis diverzitast is.

Végiil a sziikséges valtozatossag elve azt feltételezi, hogy a rendszernek beliil
olyan valtozatosnak kell lennie (struktara, rendelkezésre 4ll6 huménerdforras, készségek
és tudas stb.), mint amilyen diverzitas érzékelheté a kornyezetben (Pinheiro & Young,
2017).

A reziliens aktor leirasa kapcsan Pinheiro és Young (2017) idézik Hood (1991, p.
15) meghataroz6 mivét az G kdozmenedzsmentrél, amelyben igy ir a szervezetek

rezilienciajanak fejlesztésérol:

,,kl11onboz6 kiildetések megfogalmazasa

- relative nagy aranya redundancia/tartalék, amely lehetdvé teszi a tanulast
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- irdnyitérendszer, amely az inputra és a folyamatra fokuszal a kimenet helyett,
hogy elkeriilhetd legyen a teljesitmény-nyomas és az informaciok manipulalasa

- olyan HR menedzsment, amely timogatja a kohéziot de nem zarkézik el az
eredeti otletektdl

- olyan feladatmegosztasi struktaira, amely a rendszergondolkodast és nem a silo-
szer(i miikodést tdmogatja

- olyan feleldsségi struktura, amely lehetdvé teszi, hogy beismerjék a hibakat és
tanuljanak bel6le

- relative laza kapcsolodas

- informacié mint kdzos érték a szervezet tagjai szamara”

A fenti leirasban, illetve a reziliens aktor bemutatasaban a szakirodalomban jol ismert
tanuldszervezet koncepcioja jelenik meg, amely a disszertacié egyik kozponti fogalmat
alkotja. A kovetkezd fejezetben a tanuloszervezet altalanos bemutatasan keresztiil térek
ki a felsGoktatasi intézmény tanuldszervezeti értelmezésére €és a kapcsolodod kutatdsok
attekintésére, 0sszegzésére, amelyek meghatarozzak az empirikus kutatas fobb iranyait

is.

2.3 A felsooktatasi intézmény mint tanulészervezet

Ebben a fejezetben eldszor attekintem ¢€s bemutatom a tanuldszervezet altalanos
szakirodalmat, kitérve annak kritikajara, divat jellegére (2.3.1-es fejezet), majd pedig
Osszefoglalom a felsdoktatdsi rendszerre vonatkoz6 tanuldszervezeti kutatasok
legfontosabb tapasztalatait és azonositom azokat a hianyteriileteket, amelyekre a téma

fejlédése kapcsan fontos lehet a jovoben kitérni.

2.3.1 A tanuloszervezet koncepcidgja és kritikaja

A tanuloszervezet'® (learning organization) megjelenése és széleskori elterjedése Peter
Senge: Az 5. alapelv cimi konyvéhez kotodik, amely eredeti kiadasban 1990-ben jelent
meg (masodik kiadasa pedig 2006-ban), magyarul pedig 1998-ban. Senge (1998, pp. 5,

15 Tiikérforditasban a ,,learning organization” kifejezést célszer(i lenne tanulé szervezetként forditani. A
koncepcio fogalom jellegét erdsitendd, illetve a tovabbi szakirodalmi kereséseket timogatandd, javaslom a
tanuldszervezet kifejezést egy széban irni. Ez a forma talan jobban utal az angol eredetinek azon
sajatossagara, hogy maguk a szervezetek tanulnak. Ezt kiilondsen oktatasi kontextusban fontos
hangstilyozni, ahol gyakran megjelenik az a félreértelmezés, amikor a gyakorlé szakemberek kifejezetten
a didkok (tanulok) szervezetére, szervezddésére értik a fogalmat.

62



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

17) definicidja szerint a tanuldszervezet olyan szervezet, ahol ,,az emberek igyekeznek
folyamatosan kiterjeszteni teljesito képességiiket, hogy elérjék az altaluk valoban kivant
eredményeket; ahol segitik ¢és tamogatjak az 1j, még terjedéfélben 1évo
gondolkodasmddokat; ahol szerephez jutnak a kollektiv elképzelések, vagyak; ahol az
emberek folyamatosan tanuljak, hogyan tudnak kozosen tanulni; [...] amely jovéjének
alakitasa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét”. A definicid
nehezen operacionalizalhato, illetve az 1d6 elérehaladtaval szamos megnevezés és modell
keletkezett, ami mind hozzajarult ahhoz, hogy a tanuldszervezetet ,,menedzsment

divatnak™*® (management fad) tekintsék.

Adzi¢ (2018) tanulmanyaban érvel a tanuldszervezet koncepcidjanak divat jellege
mellett, azonban nem mutatja be azokat a klasszikus indikatorokat, amelyek jol jelzik egy
koncepcié divat jellegét. Ponzi és Koenig (2002) a tudasmenedzsment (knowledge
management) fogalmanak divat jellegét elemzik. A szerzok figyelembe veszik az adott
témaban jegyzett akadémiai folyoiratokban megjelent publikaciok szamat, illetve a
fogalom interdiszciplinaris terjedését. A szerzok a menedzsment divatok vizsgalata soran
bevett mddszer alapjdn azt vizsgaljak, hogy a teriilet irdnti érdeklédés 5-5 éves
periddusban mutat-e hirtelen novekedést, majd csokkenést (harang gorbét rajzolva),
hiszen a kordbban azonositott menedzsment divatok hasonldé mintazatot kovettek. A Web
of Science adatbazisat elemezve az angol nyelvili, akadémiai folydiratokban megjelent
cikkekre keresve, osszesen 924 talalat érkezett a ,learning organization” és a ,,learning
organisation” keres0szavakra. A cikkek megjelenésének évét, illetve az ezekre a cikkekre
érkezett hivatkozasok szamat 1990 és 2017 kozott a kovetkezd abrak mutatjak (9. bra és

10. abra).

16 A teriilettel foglalkoz6 irodalom megkiilonbozteti a ,,management fad” és a ,,management fashion”
kifejezéseket. A management fad jellegli koncepciokat gyors terjedés, majd gyors hanyatlés jellemzi, mig
a management fashion jellegli fogalmak olyan management fad jellegli koncepcidk, amelyek egy ideig
elfogadottak, elterjedtek lesznek, miel6tt hanyatlasnak indulnak (Ponzi & Koenig, 2002). A ,,fad” forditasa
inkabb a hobort lenne, de ennek informalis jellege miatt inkabb a divat kifejezést hasznalom, amely a
magyar nyelvben jobban kifejezi a fogalom 1ényegét, azonban itt jelzem, hogy a ,,menedzsment divat”
kifejezés alatt, az angolszasz irodalomban ,,management fad”-ként ismert fogalmat hasznalom.
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9. dbra: Publikaciok szama a Web of Science 10. abra: A tanuldszervezet fogalmat tartalmazo cikkekre
adatbdzisaban, amelyben megjelenik a tanuloSzervezet  grkezett hivatkozdsok szama a Web of Science adatbdzisa
fogalma (1990-2017) (N=924) alapjan (1990-2017)

Az abrak alapjan megéllapithat6, hogy a tanuldszervezet iranti érdeklddés tetézése boven
meghaladta a Ponzi és Koenig (2002) altal kritériumként meghatarozott 5 évet. 1990-t61
1998-ig szinte toretleniil novekedett a témaban megjelent publikaciok szama, majd kis
visszaesés utan 2001-ben tetdzott. Ezutan 2002-2014 kozott folyamatosan stagnalt, majd
egy ujabb novekedési periddus kdvetkezett be. Ezzel szemben példaul a vizsgalt cikkekre
érkezd hivatkozasok szama évrdl évre folyamatosan novekedett. Meg kell jegyezni
azonban, hogy a keresés alapjan azonositott ndovekvd érdeklddés nem tisztan a
tanuloszervezet fogalmanak elterjedését mutatja, hanem kapcsolodo fogalmak (pl.
szervezeti tanulas, tudiasmenedzsment) alapjan a téma tjrafelfedezését. Eppen ezért

érdemes a fogalom diszciplinaris terjedését is feltérképezni.

A Web of Science tematikus elemzése alapjan (11. abra) megallapithato, hogy a
menedzsment tudomanyok teriiletétél napjainkra a tanuldszervezet fogalma tobb
diszciplindban is elterjedt fogalomma valt. A keresés alapjan azonositott 929 cikk
53,71%-a tartozik a menedzsment tudomanyok kozé, jelentés a neveléstudomanyi
(20,13%), informatika (19,16%), mérnoki (15,5%) és a pszichologiai (13,67%) teriilet

hozzajarulasa is a t¢émahoz.
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499 178 107 29
Uzleti tudomanyok, Informatika Egészség- Viselkedés-
kozgazdasagtan tudomanyok tudomanyok

144
Mérnoki tudomanyok

81 54

Kényvtartudomany Tarsadalom-
187 tudoményok

és egyéb

Neveléstudomanyok 127

Pszicholdgia
56

Operaciokutatas

11. dbra: A tanulészervezetre vonatkozo publikdcidk tematikus megosziasa a Web of Science elemzése alapjan

Bar a fentiek alapjan megkérddjelezddni latszik a tanuloszervezet fogalmanak egyértelmi
menedzsment divat jellege, néhany kritika mindenképpen helytallo a koncepcidval
kapcsolatban. Garvin (2000) harom kritériumot fogalmaz meg, amit a tanuloszervezet
fogalmanak teljesitenie kell ahhoz, hogy komolyan vehetd elméleti koncepcioként
hasznaljak: (1) vildgos definicid, (2), praktikus utmutatd vezetdk szamara a koncepciod
alkalmazasarol és (3) mérdeszkozok az eredmények értékelésére. Talan ami a leginkabb
hozzajarul a koncepcio divat-jellegéhez, az a szakirodalomban hasznalt kiilonb6zd,
egységességet ¢s kumulativ-jelleget nélkiil6z6 definiciok sokasaga, illetve a koncepcid
méréséhez hasznalt mérdeszk6zok kidolgozatlansadga (érvényesség és megbizhatdsag).
Az el6bbi kritikdra a kovetkezokben részletesen is kitérek, az utdbbi kritikat pedig a
koncepcio felsdoktatasban vald hasznalatdnak attekintése soran bontom ki

részletesebben.

2.3.1.1 A tanuloszervezet fogalmanak értelmezése

Egy korabbi kutatashoz kapcsoldddan (Anka et al., 2015) a tanuldszervezet 63 kiillonbozo,
tudomanyteriiletekrél szarmazd publikéciokat ¢és szisztematikus szakirodalom-
attekintéseket elemezve. A teljes lista megtalalhato az 1. sz. mellékletben. A definiciok
tartalomelemzése soran 8 tematikus egység rajzolodott ki, amelyeket ezek a

megfogalmazasok érintenek:
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- konkrét megnevezés, hogy pontosan mi is a tanuldszervezet (pl. tanuldlabor
(Leonard-Barton, 1992); hypertext szervezet (Nonaka & Ikujiro, 1994); metafora
(Starkey, Tempest, & McKinlay, 2004) stb.)

- atanulodszervezeti mikodés eredménye, célja, kimenete (pl. szervezet sikeressége
(Marquardt, 1996); javitja a szervezet alkalmazkodoképességét és innovacios
kapacitasat (Wu & Lin, 1997) stb.)

- konkrét tevékenységek, amelyek a tanuloszervezeti miikddést jellemzik

o tudassal, informacioval kapcsolatos miiveletek (tudasmenedzsment) (pl.
képes a tudas létrehozasara, megszerzésére és atadasara (Garvin, 1993)
stb.)

o tanulassal, fejlédéssel kapcsolatos miiveletek (szervezeti tanulas) (pl.
egyének egyiittmiikodve tanulnak (Argyris, 1993) stb.)

o valtozassal, alkalmazkodassal kapcsolatos muveletek
(valtozasmenedzsment) (pl. folyamatosan atalakitja magat (Watkins &
Marsick, 1993) stb.)

- a tanuldszervezeti mikodés kontextusat, kiilsé tényezéit leird elemek (pl.
folyamatosan valtozo és konfliktusokkal teli kornyezet (Dodgson, 1993) stb.)

- visszacsatolasra, visszajelzésre és ellendrzésre iranyulod tevékenységek (pl.
minden munkatarsat bevon folyamatos reflexion keresztiil egy folyamatos
ellendrzési és fejlesztési folyamatba (S. Evans, 1998))

- egyéb szervezeti jellemz6, bemeneti tulajdonsag (pl. stimulalo klima (Barker &
Camarata, 1998); tudatos vezetés (Moilanen, 2005) stb.)

A fenti kategoriak alapjan kirajzolodik egy bemenet-folyamat-kimenet modell, amelyben
figyelembe vehetd a tanuloszervezeti mikodéshez sziikséges rendszergondolkodas
(systems thinking) logikaja alapjan a szervezeti kontextus és a visszacsatolasi
mechanizmusok (a kimenetbdl a bemenetre vonatkozdan). A stratégiai tervezés ezen
rendszerszintii modellje Haines (2000, p. 39) munkéajaban jelenik meg, amely modell
egyes részeibe a tanuloszervezeti definiciok kiilonbozd elemei besorolhatok. Ezt az

Osszegzést mutatja a 12. abra.
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BEMENET

Vezetés

* Tudatos, megosztott vezetés

» Stratégiai szemlélet,
gondolkodas,
rendszergondalkodds

» Tanulasi kérnyezetet
tamogatd, ismert killdetés,
jovekép, struktira

Szervezeti kultdra

= Stimulalo, biztonsagos klima

* Tanulds mint érték és
befektetés

* Nyitottsag, minden munkatars
bevonasa

* Er8s formalizaltsag és
vildgosan tisztazott utasitasi és
iranyitasi struktura hianya

*  Fluid, rugalmas és gyors
reakcidképességll szervezet

Emberi eréforrds

+ ErdeklGdés vezérelt, proaktiv
munkatarsak

» Folyamatos kisérletezés

» Kapacitas a céleléres
képességének novelésére

T%I

FOLYAMAT

Tudés-informécid miveletek

+  Kils6-belsé tudas gydjtése, létrehozdsa, iranyitasa, megosztdsa,
kiaknazasa, beagyazasa eszkozokbe, emberekbe (tudasmenedzsment)
Alkalmazas dontési szitudcidkban, cselekvésben
Valtas a tudasteremtés kontextusai kozott
Tapasztalatszerzés akadalyainak athidalasa

+  Torekvés a tuddsszerzés (j modszereire

Tanulés-fejlédés miiveletek

+  Akci6tanulds, egyhurkos, kéthurkos és haromhurkos tanulds (szervezeti
tanulds)
Egyeni és kollektiv tanulas tamogatasa, igények azonositasa, folyamat
elemzése, fejlesztése, facilitaldsa, kiakndzdsa, Gsszekdtése az innovaciés
célokkal, tamogatd szervezeti jellemzdk azonositasa

+  Esélyegyenldség, felhatalmazds, bevonas

*  Hajlandosdg, elkdtelezettség az (6n)fejlesztésre
Egylitt-tanulas tanuldsa, egyittmiikodd tanulas
Szervezeti kultirdba, struktiraba dgyazott timogatds, koordindlas
Munka, probléma-megoldas és hibdzds, mint tanulsi lehetdség

Viltozds-alkalmazkodas miiveletek
+ Egyszer(i alkalmazkodas meghaladasa

+ Folyamatos, tudatos valtozas és alkalmazkodas a kills6 és belsd tényez6khdz,

illetve ennek elfogadasa (véltozdsmenedzsment)
+ Valtozdsi és alkalmazkodasi kapacitas a szervezeti kulturaba és struktiriba
agyazott

VISSZACSATOLAS

+  Folyamatos, tudatos, kéz6s monitorozas

Folyamatos, szisztematikus reflexié minden munkatdrs bevondsaval
Reflektal az ujonnan megszerzett tudasra, informacidkra és ennek
fényében modositja, kompatibilissé teszi mikadését, viselkedéset
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10.15476/ELTE2019.092

KIMENET
Tanulasi képességével,
tudasaval noveli sajat tanulasi
képességét,
eredményességét, célelérs
képességet, sajat jové
formalasanak képességet,
innovacids kapacitdsat és
alkalmazkoddképességét
Egylttmikadésben
folyamatosan fejlédik (pl.
munkafolyamatok, termékek
és szolgdltatasok,
munkakorok, csapatmunka,
vezetés) s alkalmazkodik,
médositja a viselkedését
Egyének szamdra fontos
eredmények elérésére
koncentral
Kimenet min8sége né,
eldallitas koltsége csokken

KORNYEZET \

Folyamatosan valtozd, konfliktusokkal teli,
dinamikus versenykérnyezet
Folyamatosan véltozo igények, elvarasok,
sziikségletek

»  Torekvés a kérnyezet proaktiv befolydsoldsara

12. abra: A tanuloszervezeti definiciok elemei a stratégiai rendszergondolkodas modelljében

(Haines, 2000 alapjan)

Erdemes kiilon kiemelniink a tanulészervezet eredményességi dimenziojat, hiszen ez a
tertilet fontos részét képezi a disszertacionak. Lopez, Peon és Ordas (2005) egyértelmi
Osszefliggéseket mutattak ki a tanuloszervezeti milkkddés és a vallalatok gazdasagi,
pénziigyi eredményessége kapcsan. Ellinger és munkatarsai (2002) objektiv mutatok
mentén mutattak ki a pozitiv Osszefiiggést a tanuloszervezeti viselkedés és a pénziigyi
teljesitmény kozott (ROE — Return on Equity, ROA — Return on Asset, Tobin’s q és MVA
— Market Value Added’). Chang (2007) pedig kifejezetten a munkavallaloi elégedettség

kapcsan azonositott pozitiv 0sszefiiggéseket.

A fenti definicids elemek Osszegzése alapjdn az aldbbi munkadefinicioban
jelenitem meg a tanuldszervezet tagan értelmezett, de altalanos koncepcidjat: A
tanuldszervezet egy komplex, adaptiv rendszer, egy olyan szervezeti viselkedési

forma, amely a munkahelyi kornyezetet tanulasi kdrnyezetként értelmezve ugy

7 ROE — return on equity: A részvényesek befektetéseinek megtériilése. A vallalat netté bevételét elosztjak
a részvényeik piaci értékével. ROA — return on asset: a részvényesek befektetéseinek megtériilése minden
a vallalat tokéjébe vald befektetés viszonyaban. Tobin’s q: A menedzsment hozzdadott értékét jeldli a
véllalat vagyonan tal. A vallalat piaci értékét osztjak el az eszkdzok helyettesitési koltségével. MVA —
market value added: A vallalat piaci értéke, minusz a vallalatba Osszesen befektetett toke minusz a
tartozasok konyvelt értéke.
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tudja alakitani sajat szervezeti kulturajat és strukturajat, hogy a hatékony
tudasmenedzsment, szervezeti tanulasi és valtozasmenedzsment folyamatai révén
képes legyen legitimacidojat és versenyképességét intelligensen novelve
alkalmazkodni a dinamikusan valtozé kornyezethez és elérni a tagjai szamara is

fontos céljait.

2.3.1.2 A tanuloszervezet mint komplex adaptiv rendszer és szervezeti viselkedési
folyamat

A munkadefiniciobol vilagosan lathatd, hogy a disszertacié sordn a tanuldszervezet

koncepcidjat atfogd keretként hasznalom, ami magéaban foglalja a szervezeti struktara,

szervezeti kultara, illetve a szervezeti folyamatok (pl. professzio sajatossagai) vizsgalatat.

A tanuloszervezetet szervezeti viselkedési (organizational behavior) formaként
hatarozom meg. A szervezeti viselkedés egy olyan tudomanyteriilet, amely az emberi
viselkedést tanulmanyozza szervezeti kornyezetben (Griffin & Moorhead, 2013, p. 4),
ezen keresztilil értelmezhetd a kordbban bemutatott szervezeti struktira és szervezeti

kultara fogalomrendszere és a munkahelyi tanulasi kdrnyezet értelmezése is.

A tanulasi kornyezet fogalma altalaban az oktatéasi intézmények kapcsan jelenik
meg (lasd pl. az OECD (2017) innovativ tanulasi kornyezet fogalomértelmezését),
esetlinkben azonban &ltaldban beszélhetliink a munkahely tanulasi kdrnyezetként valod
értelmezésér6l (Billet, 2010) és a munkahelyi tanulds informativ, gyakorlat alapq,
holisztikus, organikus, kontextudlis €s cselekvés- és tapasztalat alapt gyakorlatként vald
definialasarol (Beckett & Hager, 2002). Mas megkdozelitések a munkahelyi tanulast a
helyszintdl fiiggetleniil, a keresdtevékenységgel 0Osszefiiggésben 1évd tanulési
folyamatként értelmezik (Stéber & Kereszty, 2016). A tanuldszervezet keretében
értelmezett munkahelyi tanulds sem kothetd kizarolag egy fizikai térhez, hanem tagabb
értelemben, a munkavégzéssel 6sszefliggd formalis, non-formalis €s informalis tanulast
értem alatta, amelyben nagy szerepet jatszik a munkahelyi kozosség, illetve a vezetés
Osztonzése, tamogatasa. Hogy a munkahelyi tanulds milyen mértékben fiigg a szervezeti
tamogatastol, jol mutatja Brown (2009) tipologiaja, amely kiemeli azokat a folyamatokat,
amelyen keresztiil munkahelyi tanulds megvalosulhat. Ilyen folyamat példaul a kihivast
jelentd munka iranti elkotelezddés, a munkahelyi, féleg interdiszciplinaris kapcsolatok és

egylittmiikddések vagy masok tanuldsdnak tdmogatasa (pl. mentoralds). A munkahelyi
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tanulds szempontjabol kulcstényezd annak tudatositasa és beépitése egyfajta

tuddsmenedzsment rendszerbe (Stéber & Kereszty, 2016).

A tudasmenedzsment az egyik olyan gyljtéfogalom, amelyet a tanuldszervezet
értelmezése kapcsan, annak szervezeti viselkedési folyamatait leird 6sszegzo csoportként
jeloltem meg. Bencsik (2015, pp. 39-40), a Magyar Tudomanyos Akadémia
Tuddsmenedzsment Munkabizottsdganak konszenzusos értelmezése alapjan, a
tudasmenedzsmentet ugy definidlja, mint ,egy olyan folyamat (menedzsment
alrendszer) ¢és kultara, amely soran a tudastoke feltarasa, Osszegyiijtése, létrehozasa,
szdmontartasa, megtartdsa, megosztasa, allandé gyarapitdsa integraltan kezelt, és
informéaciotechnologiaval tamogatott. Célja a szervezet hozzaadottérték termelésének
novelése, innovacios potencialjanak gyarapitasa.” Bencsik (2015) konyvében a Lazanyi
Kornélia altal jegyzett fejezet a tuddsmenedzsment rendszer miikodtetésének céljaként
jeloli meg egy, a szervezeti tudas hasznosulasat elosegitd kornyezet megteremtését, mint
szervezeti kultarat. Ebbdl a nézépontbdl a tudasmenedzsment folyamat eredménye egy
szervezeti kulturaként definialt tanuldszervezeti miikodés. A munkadefiniciobdl azonban
érzékelhetd, hogy a tanuloszervezet tobb, mint amit a szervezeti kultura fogalmaval mar
a korabbiakban bemutattam. Eppen ezért szerencsésebb a tuddsmenedzsment rendszert,
az eldbbiekben idézett MTA definicio alapjan folyamatként tekinteni, méghozza a

tanuloszervezeti viselkedés egyik meghataroz6 folyamataként.

A szervezeti tanulas fogalmanak is tobb megkdzelitése ismert (pl. pszichologia,
menedzsment tudomanyok, szocioldgia, kulturalis antropologia stb. (Easterby-Smith,
1997)). Argyris és Schon (1978) kognitiv pszichologiai megkozelitése az egyénre
fokuszal, hiszen a szervezeti tanulast az egyének tanuldsahoz koti. A szerzok a szervezeti
tanulds folyamataban megkiilonboztetnek egyhurkos tanulast (,,szervezet tagjai azon
reakcioja a szervezet kiils6 vagy belsé kornyezetében bekdvetkezd valtozasokra, amely
soran ¢érzékelik a felmeriild hibdkat és ezeket kijavitjadk, annak érdekében, hogy
fenntartsak a szervezetrdl alkotott, gyakorlatban kovetett elmélet (theory-in-use) alapvetd
elemeit” (Argyris & Schon, 1978, p. 18)), kéthurkos tanulast (,,olyan szervezeti
folyamatok, amelyek feloldjak az inkompatibilis szervezeti normakat azaltal, hogy 0j
prioritasokat fogalmaznak meg, atgondoljak a normak fontossagat vagy atstrukturaljak a
normadkat a hozzajuk tartozé stratégiadkkal €s feltételezésekkel” (Argyris & Schon, 1978,
p. 24) és deutero tanulast (,,amely soran a szervezet tagjai a szervezeti tanulas korabbi

kontextusairol tanulnak, reflektalnak™ (Argyris & Schon, 1978, p. 27)). Argyris és Schon
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elmélete a cselekedeteink indoklasaként vallott elméletekkel (espoused theory) és a
hallgatolagos, gyakorlatban kovetett (theory-in-use) elméletekkel tamasztja ala a
szervezeti tanulds mechanizmusat, amelyben a definiciok alapjan is jol lathat6, hogy
fontos szerepet jatszanak az értékek, feltevések, amelyek a szervezeti kultura épitokovei.
Levitt és March (2005) ezzel szemben magatartastudomanyi alapokra helyezik
elméletiiket és a szervezeti tanulast a szervezet szintjén értelmezik. Megkozelitésiikben a
szervezeti tanulds olyan folyamatként jelenik meg, ,,amely a multbéli behatasokat a
viselkedést iranyitd6 rutinokba kodolja” (Levitt & March, 2005, p. 190). A
tanuloszervezeti viselkedés szempontjabol a szervezeti tanulds folyamatat az egyén,
csoport és a szervezet (illetve adott esetben szervezetek kozotti) szinten is értelmezni kell
(ahogyan azt a szervezetpedagdgia megkdozelitése is teszi), igy a szervezeti kultura ebben
az esetben is egy 0sszekotd kapocs lehet a fogalmak kozott. Tovabba az idézett definiciok
felhivjak a figyelmet a szervezeti rutinok, a szervezeti memoria és a szervezeti felejtés
fontossagara is. A szervezeti tanulasnak ebbdl a szempontbodl fontos szerepe van az
Ujitdsok, innovaciok beépitésében a szervezet mindennapi miikodésébe, amely a

szervezeti megljulés és alkalmazkodas egyik fontos mechanizmusa (Horvath, 2017).

A valtozasmenedzsment perspektivija azért jelenik meg a definicioban, hogy
ezzel is lathato legyen az a szandékolt cselekvési képesség, hogy a tanuloszervezeti
viselkedés egy tudatos folyamat, vagyis a szervezetek képesek a valtozdsmenedzsment
szakmai eszkOztardnak intelligens hasznalatara. Illetve a tanuldst adaptiv
viselkedésvaltozasnak tekintve, elkeriilhetetlen, hogy a tanuldszervezetek képesek
legyenek tudatosan kezelni a valtozasmenedzsment folyamatokat. A valtozasok vezetése
vonatkozhat szervezeti strukturara, illetve szervezeti kultirara is, érinti a vezetés,
szervezetfejlesztés, = kommunikdci6 és  konfliktuskezelés  teriiletét is. A
valtozadsmenedzsmentnek jelentdsége van a gyors, radikalis, illetve a lassu, inkrementalis
valtozasok bevezetésében, vagyis €pit a szervezeti tanulds folyamataira példdul az
innovaciok, jo gyakorlatok vagy valtozasok szervezeti memoridba vagy rutinba vald

épitése keretében (F. Farkas, 2013).

Mind a tudasmenedzsment, mind pedig a szervezeti tanulds lehetne kiinduld
pontja jelen disszertacionak, hiszen mindkét fogalombol meg lehetne hatdrozni a
tanuloszervezet fogalmat. Azonban a tanuloszervezet korabban bemutatott menedzsment
divat jellegét ért kritikdk miatt épitek a tanuldszervezet szakirodalomban megjelend

tudomanyosan alatdmasztott és kibdvitett értelmezésére, hiszen igy ez felhasznalhat6 egy
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olyan atfogd keretrendszerként, amelyen keresztiil értelmezhetd a tuddsmenedzsment és
a szervezeti tanulds fogalma, egymashoz val6 viszonyuk. Ebben a megkozelitésben a
tudasmenedzsment egy tervszerli, tudatos, stratégiai tevékenység (menedzsment
alrendszer), amely a szervezeti tanulds folyamataira iranyul, mig a szervezeti tanulas
Onmagaban egy jelenség, amit a tudasmenedzsment rendszer és gyakorlat képes
strukturdlni a szervezeti miikodésben. Igy pedig a tanuloszervezeti viselkedés
meghataroz6  gyakorlataiként  (tudasmenedzsment) ¢€s  tudatosan  kiaknézott
folyamataiként (szervezeti tanulas) tekintek ezekre a fogalmakra. A szervezeti tanulas
fokusza azért is jelentds, hiszen a szervezetpedagdgia elméleti megkdzelitése ezt a
fogalmat helyezi a kozéppontba. A disszertacio ezt a megkdzelitést tudja tdmogatni
azaltal, hogy darnyalja a szervezeti tanulas ¢és a tanuldszervezet fogalmat és
viszonyrendszerét, elvetve a két fogalom szinonimaként valé hasznalatat (lasd pl. Euler

(2018) tanulmanyat).

Integrald szemléletre torekednek Vera és munkatarsai (2011) is, akik a szervezeti
tanuldson beliill értelmezik a tuddsmenedzsment fogalmat. Hasonloan integrald

szemléletre torekszik Ortenblad (2015) szakirodalom elemzése is, amelyben a

crer

- tanulas a munkahelyen (learning at work): a munkatarsak munkavégzés kozbeni
tanulasa Watkins és Marsick (1993) alapjan

- szervezeti tanulas (organizational learning): a tanulas kiilonb6z6 szinteken valo
alkalmazasa (egyhurkos, kéthurkos, és deutero tanulas Argyris és Schon (1978)
alapjan) és az igy szerzett tudas tarolasa a szervezeti memoriaban (Garvin, 1993)

- tanulastamogato klima (climate for learning): a szervezet olyan pozitiv klimat
teremt, amely megkdnnyiti és természetessé teszi a tanulasi folyamatot, teret és
id6t ad a kisérletezésre, reflexiora, illetve a hibdkat tanulasi lehetdségként
értelmezi (Pedler, Burgoyne, & Boydell, 1991)

- tanulastamogato struktura (learning structure): olyan szervezet, ami rugalmas,
decentralizalt és organikus, csapat-alapu struktiraval rendelkezik, lehetdvé teszi
amunkatérsak szdmara, hogy sajat dontéseket hozzanak, hogy gyorsan kielégitsék
a folyamatosan valtozo fogyasztdi elvardsokat, és amelynek sziikséges, hogy
folyamatosan tanuljon és redundans legyen, hogy rugalmas maradhasson. Minden
munkatars specialista, tudjak, hogy hogyan végezhetnék el egymas feladatait is,

ami lehet6vé teszi, hogy helyettesitsék egymast. Minden tag holisztikus képet
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alkot a szervezetrdl, amelybdl kovetkezik, hogy mindenki tudja, hogy hol van
sziikség segitségre vagy Kkit6l lehet segitséget kérni (Senge, 1990; Watkins &
Marsick, 1993).

Osszhangban a disszertacioban alkalmazott megkozelitéssel, Ortenblad (2015) is dsztdnzi
a tanuldszervezet fogalmanak differencialasat egyrészt tartalmilag, masrészt kiilonb6z6
kontextusokra fokuszalva. Cikkében felhivja a figyelmet arra, hogy a tanuldszervezet
idedjat nem lehet modositas nélkiil adaptalni kiilonboz6 tipust szervezetek esetében. A
szerz0 javaslatokat tesz modositott tipologidkra az egyes szervezeti tipusok
sajatossagaihoz igazodva (koztiikk felsdoktatdsi intézményekre is gondolva), igy a

crer

vonatkozo6 kutatasait mutatom be.

2.3.2 A felséoktatasi tanuldszervezeti kutatasok attekintése

Jol mutatja egy szakmai tertilet fejlodését, ha elegendd szamu és mindségli tudomanyos
publikacio all rendelkezésre ahhoz, hogy kutatok szisztematikus szakirodalom-attekintést
vagy meta-analizist készitsenek rola. Ortenblad és Koris (2014) a tanuldszervezeti
kutatasok felsGoktatdsi intézményekre vald alkalmazéasat vizsgaltdk szakirodalmi
attekintésiikben. A disszertacidban fontos kiindulopontként tekintek az idézett munkara.
Bar Ortenblad és Koris munkaja 1988 és 2012 kozott 73 tanulméanyt dolgozott fel, nem
tekinthet6 szisztematikus szakirodalom-attekintésnek (Systematic literature review). A
feldolgozott tanulmanyok kozott nem csak cikkek, hanem konyvek, konyvfejezetek,
illetve a sziirke irodalom (nem publikalt kutatasi jelentések, szakdolgozatok,
disszertaciok) is megjelennek. A szisztematikus keresést neheziti a keresdszo jellege,
hiszen a ,learning” kifejezés sok mas dsszekottetésben is megjelenhet a felsdoktatasi
szakirodalomban, illetve a teriiletre jellemzd fogalmi tisztdzatlansagok miatt éppugy
eléfordulhat a tanuldszervezetre valo utalds a szervezeti tanuldssal foglalkozo cikkben,

mint a tuddsmenedzsmentet targyalo konyvfejezetben.

A disszertacio elméleti megalapozasahoz Ortenblad és Koris elemzési
rendszerében kerestem tovabbi tanulmanyokat, illetve kiegészitettem (visszamendleg, a
korabbi 73 tanulmanyra vonatkozoan is) az elemzési szempontokat. Sajat feltar6 munkam
soran az Ortenblad és Koris ltal is lefedett idészakban tovabbi 30 relevans tanulményt
talaltam, illetve a 2013-2018-as iddszakra vonatkozdan még 39 tanulménnyal bdvitettem

a listat, igy Osszesen 142 olyan tudomanyos munkat elemeztem, amely a felsfoktatasi
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intézmények mikodését tanuldszervezeti perspektivabol elemzi. A szakirodalmi
attekintés legfontosabb adatait egy tdblazatban foglaltam Ossze, ami a 2. szamu
mellékletben taldlhato. A kovetkezOkben bemutatom az elemzési keretrendszert €s a
teriiletre vonatkozd legfontosabb tapasztalatokat, kiilon kiemelve a kutatasmodszertani

sajatossagokat, illetve a hianyteriileteket és tovabblépési lehetdségeket.

Ortenblad (2013, 2015), illetve Ortenblad és Koris (2014) kiilonbdzd
értékfokuszok és érintettek perspektivdja mentén elemzi a tanuldszervezeteket. Ezt a
keretrendszert hasznaljak a szerzok a felsdoktatasi intézményekre fokuszalva is. Ezen
felil attekintették a tanulményok foldrajzi fokuszat, illetve a szerzOk altal leirt,
legfontosabb javaslatokat a téma kapcsan. Ezeket a szempontokat a sajat gytijtésem soran
is szem elOtt tartottam, illetve visszamendleg is kiegészitettem a kutatdsmodszertani
megkozelitések és az alkalmazott mérdeszkozok, a skaldk megbizhatosdga és a
legfontosabb kimeneti mutatok szambavételével. A kdvetkezo abrak (13. abra és 14. abra)

a megjelent tanulmanyok iddbeli és foldrajzi eloszlasat mutatjak.
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13. dbra: A felséoktatasi intézményeket 14. abra: A felséoktatdsi intézményeket
tanuloszervezetként értelmezd publikaciok idébeli tanuloszervezetként értelmezd publikaciok foldrajzi

megoszlasa megoszlasa

A publikdciok iddbeli megoszlasa alapjan lathatd, hogy iddszakonként megnd az
érdeklédés a téma irdnt, illetve alapvetden az évek soran folyamatosan fenntartottak az
érdeklddést az egyes szerzOk. A foldrajzi megoszlas tekintetében elmondhato, hogy az
angol nyelvii irodalombdl a Kozel-Kelet orszagai erdteljesen megjelennek, viszont
hidnyos tudas all rendelkezésre a dél-amerikai, kinai, japan, valamint az afrikai

felsGoktatasi intézmények esetében.

A szakirodalom attekintése soran fontos szempont volt, hogy az egyes szerzék
milyen definiciés alapokon értelmezik a tanuloszervezet fogalmat. A korabbi

szakirodalom-elemzés megjelolte Senge (1990), Watkins és Marsick (1993), Argyris és
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Schon (1978), Pedler, Burgoyne és Boydell (1991) illetve Garvin (1993) alapvetd
munkait, illetve az is elemzési szempont volt, hogy az egyes munkdk mely korabbi,
felsdoktatasi intézményt tanuldszervezetként értelmezé munkakat hivatkozzak. Ezek
alapjan megallapithat6, hogy a feltart 142 irodalom koziil csupan 67% utalt Senge
alapvetd miiveire a témaban, mig a tobbi szerzét 23-30% kozotti szakirodalom
a tdmaszkodik. Az aranyok jol mutatjak, hogy a teriiletet érintd kutatok nem egységes
definicids bazisbol dolgoznak, sokféleképpen értelmezik a tanuloszervezet fogalmat.
Megerésitve Ortenblad és Koris (2014) megallapitasait a feltart 142 tanulmany
idézettségi strukturajanak attekintése alapjan az lathatdo, hogy a felsdoktatési
intézményeket tanuldszervezetként értelmezd irodalom nem kumulativ, az 1jabb
kutatdsok kis mértékben tdmaszkodnak csak a korabbi eredményekre. A feltart 142
tanulmany koziil kozel a fele (47%) nem hivatkozott egyik masik, korabbi tanulméanyra
sem, illetve tovabbi 26 tanulmany (18%) maximum egy korabbi tanulmanyt emlit a
listabol. Osszesen 49 (35%) olyan tanulmény szerepel a listaban, ami egynél tobb korébbi
irodalmat hivatkozik a témaban. Eppen ezért fontos, hogy minél szélesebb korben

feltarjam a korabbi munkékat.

Ortenblad és Koris (2014) szakirodalom-attekintése soran elemezték a
tanulmanyok értékfokuszat. Az értékfokusz tekintetében a szerzok ugy érvelnek, hogy a
felsGoktataskutatds esetében is figyelembe kell venni kiilonb6zé nézdpontokat,
kiilonboz6 érintetteket, hiszen a kutatdsok nagy része csak kritika és érvelés nélkiil
allitjak, hogy a felsGoktatasi intézményeknek tanuloszervezetté kell valniuk. A szerzok
igy tanulméanyukban azt a kérdést teszik fel, hogy egyaltalan relevans-e a tanuldszervezet
koncepcidja a felsGoktatasi intézmények esetében. A korabbi irodalmak elemzése alapjan
a szerzOk azonositjdk a vezetdi perspektivat (intézményi €s egyéni eredményesség
fokusz), a munkavallaloi perspektivat (munkavallaloi jollét fokusza) és a tarsadalmi
perspektivat (tarsadalmilag hasznos oktatds és kutatas fokusza), mint lehetséges
értelmezési keret, ami alapjan megitélhetd a tanuldszervezet koncepcidjanak hasznossaga
a felsdoktatds esetében (Ortenblad & Koris, 2014). A kibdvitett elemzésem alapjan a
feldolgozott tanulmanyok 92%-ban megjelenik a szervezeti eredményesség, a vezetdi
perspektiva. Ennél joval Kisebb aranyban foglalkoznak a kutatok a munkavallaloi
elégedettséggel, jolléttel (tanulmanyok 26%-a), illetve a felsdoktatds harmadik

missziojaként értelmezhetd, tarsadalmilag hasznos oktatas és kutatas teriiletével (31%).
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Abenga (2018) hianyolja a hallgatot, mint lehetséges érintett, illetve a hallgatoi fokusz
megjelenését ebbdl a tipologiabol, pedig (foleg korabbi) tanulmanyok is expliciten
utalnak a hallgatokkal valo partneri kapcsolat kialakitasara (Ashton, 1988; Borzsony &
Hunter, 1996; Laurillard, 1999; R. L. Osborne & Cowen, 1995), a hallgatok
felhatalmazasara (empowerment), tudasmegosztasi €¢s dontéshozatali folyamatokba valo
bevonasara (Cambridge, 2008; White & Weathersby, 2005; Wronka, 2013), illetve
szlikségleteik azonositasara és a hallgatoi elégedettség figyelembevételére (Friedman &
Kass-Shraibman, 2017; Ghaffari, Burgoyne, Shah, & Nazri, 2017; Rezaee, Yazdani, &
Shokrpour, 2014; Tinto, 1997).

Az utolso elemzési szempontrendszer a tanuldszervezet kibdvitett értelmezését
vizsgélja, amelyben a kordbban bemutatott tipoldgiat alkalmazzék a szerzok (Ortenblad,
2015; Ortenblad & Koris, 2014): tanulds a munkahelyen, szervezeti tanulas,

tanulastamogato6 klima, tanulastimogaté struktura.

A lehetséges értelmezési modok koziil leggyakrabban a tanulastamogato6 kliméaval
¢s a szervezeti tanulassal foglalkoznak az elemzett tanulmanyok (78% ¢és 75%). Jelentds
még a tanulastamogaté struktira figyelembe vétele (65%), de a tanulmanyok alig fele
foglalkozik a munkahelyi tanulds perspektivajaval (48%). Az elemzett tanulmanyok
koziil oOsszesen 32 (22,5%) foglalkozik mind a négy értelmezés alapjan, vagyis

kell6képpen holisztikusan a tanuldszervezet fogalmaval.

A szakirodalomfeltaras alapjan megerdsithetd, hogy a disszertdcidnak nagy
mértékben kell épitenie a feltart kutatasi eldzményekre, megteremtve azt a kumulativitast,
amely alapjan az empirikus kutatas eredményeinek feldolgozéasa hozza tud jarulni az
elmélet és a gyakorlat fejlesztéséhez. A szakirodalom altalanos elemzése alapjan
megallapithatd, hogy épitve a vezetdi perspektiva szervezeti eredményességi aspektusara,
nagy hangsulyt kell fektetni a munkavallaloi jollét és a tarsadalmi feleldsségvallalas
tertiletére 1s. Ezen feliil érdemes felhasznalni a meglévd tapasztalatokat a szervezeti
struktuara, klima és a szervezeti tanulas keretében, de kiterjeszteni a kutatast a munkahelyi
tanulds perspektivajara vonatkozodan is, holisztikusan szemlélve a négy teriiletet. Ebben

segit a kordbban megfogalmazott tanuldszervezeti definicio is.

A tovabbiakban attekintem, hogy az elemzett forrasok milyen tartalmi
javaslatokat fogalmaznak meg a felsOoktatasi intézmények tanuloszervezeti miikodése

kapcsan, illetve hogyan, milyen eszkdzokkel kutattak a teriiletet.
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2.3.3 A felsooktatasi tanuloszervezeti kutatasok tartalmi fokuszai

A felsdoktatasi intézmények tanuloszervezeti miikodését vizsgalo kutatasokban kézponti
szerepet kap a vezetés, a vezetés szerepének ¢€s felelésségének értelmezése, elemzése. Az
elemzett tanulmanyok kozott talalunk olyat, amely az erds, szakmailag felkésziilt vezetés
fontossagat hangsulyozza (Dever, 1997; Kovac et al., 2003) vagy éppen annak tamogato,
facilitalo jellegét emeli ki (Agaoglu, 2006; N. Lewis, Benjamin, Juda, & Marcella, 2008;
Rowley, 1998; Willcoxson, 2001), masok inkabb a vezetés feleldsségére utalnak (Forest,
2002; Hang & Phan, 1999). A tanuldszervezet sajatossagaibol fakadéan néhany szerzo
azt fogalmazza meg javaslatként, hogy a vezetésnek torekednie kell a munkatarsak
bevonasara és felhatalmazasara (Balay, 2011; Frankl & Gibbons-Carr, 2001), illetve
lehetdségeket ¢és teret kell teremtenie a munkatarsak szdmara, batoritani kell a kollégait
(Freed, 2001; Lin, 2004; Prelipcean & Bejinaru, 2016). Természetesen az is fontos
javaslatként jelenik meg, hogy a vezetOknek modellezniiik kell a kivant magatartést,
példat kell mutatniuk a sajat viselkedésiik kritikai elemzésével, illetve a tanuldssal
kapcsolatosan (Avdjieva & Wilson, 2002; Freed, 2001; Gentle & Clifton, 2017; Hasan,
Zaidi, & Rosli, 2015; Nakpodia, 2009). Nem csak arra utalnak a kutatasok, hogy a
vezetoknek tamogatniuk kell a munkatarsak képzését, fejlesztését (Abu-Tineh, 2011,
Veisi, 2010), hanem a vezetok képzése, fejlesztése is kritikus pont lehet a tanuldszervezeti
viselkedés tamogatasaban (Gentle & Clifton, 2017; Romanovskaia & Shtrigel, 2013). A
kiilonbozd vezetési modellek és stilusok koziil a kutatok a transzformativ vezetés
(transformational leadership) interaktiv és organikus (Abbasi & Zamani-Miandashti,
2013; Avdjieva & Wilson, 2002; Gentle, 2001; Watkins, 2005), illetve egyiittm{ikodo és
participativ jellegét (Nguyen & Hung, 2007) emelik ki. Bunwan és munkatarsai (2010),
illetve Malik és munkatarsai (2012) a tanulasiranyitd vezetést (instructional leadership),
Nakpodia (2009) pedig a szolgald vezetést (servant leadership) emliti. Chawla és Lenka
(2015) pedig a rezonans vezetés (resonant leadership) kapcsan az emocionalis

intelligencia fontossagat emelik ki.

A vezetés mellett fontos tényezoként jelent meg a munkatarsak bevonasa,
felhatalmazasa, amely nem csak a vezetés teriiletét, hanem a szervezeti struktarat és
kultarat is érinti példaul a hierarchikus tavolsagok kapcsan. A bevonas és felhatalmazas
egyik teriileteként jelenik meg a szervezet jovoképének, értékeinek folyamatos
ujragondolasa (Hang & Phan, 1999; Senge, Kleiner, Roberts, Ross, & Smith, 1994),

illetve konkrétabb formaban a munkatarsak bevondsa a dontéshozasba ¢€s feleldsséggel
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val¢ felruhazasuk (Duke, 2002a; Freed & Klugman, 1996; Kumar, 2005; Kumar & Idris,
2009; Reece, 2004; Smith, 2003; Willcoxson, 2001), Néhany szerz6 a bevonodas
specialis formait is megemliti, példaul Jamalzadeh (2012) a mindség-korok (quality
circles) gyakorlatat emliti, Patnaik és munkatarsai (2013) a megosztott feleldsségvallalas,
kollektiv  elszamoltathatéosdg ¢és az autonémia fontossagat hangsilyozza a
tanuloszervezeti miikodés szempontjabol, mig White és Weathersby (2005) az alul-
reprezentalt csoportok érdekérvényesitését jelenitik meg. Gouthro és munkatarsai (2018)

kifejezetten a nok érdekérvényesitésére fokuszalnak.

Ahhoz, hogy a felsdoktatasi intézmények meg tudjak valdsitani a munkatarsak
teljeskorii  bevonasat, ahhoz sziikségesek a szervezeti strukturaban eszkozolt
valtozasok. A javaslatok kozott megjelenik az elmozdulas a tradiciondlis keretektdl, a
hierarchikus, centralizalt és formalis miikodéstdl a decentralizalt megoldasok irdnydba
(Al-Zahrani, 2015; Collie & Taylor, 2004; Francis, 2014; Murdoch, 1995; Navehebrahim,
Badakhshan, & Rahimi, 2013), illetve a szerzOk érvelnek a biirokracia visszaszoritasa
mellett is (Bratianu, 2007; Obasi & Motshegwa, 2005; Veisi, 2010), mindezt a szervezet
rugalmassaga érdekében (R. L. Osborne & Cowen, 1995; Qi, Li, & Ma, 2012). Ennek egy
konkrét megvalodsitasi formdja a szervezeti struktura €s hierarchia lapositasa, ami szamos
szerzOnél megjelenik (Friedman & Friedman, 2002; Friedman, Friedman, & Pollack,
2005; Greenwood, 2009; Khasawneh, 2011; Neefe, 2001; O’Banion, 1996; Tam, 1999;
van der Westhuizen, 1998).

A fentiek megvalositasdhoz és fenntartasdhoz kiillonb6zd szervezeti kultara,
szervezeti klima, illetve képességek sziikségesek. Az elemzett szakirodalom nem
minden esetben tesz éles kiilonbséget a kultura €s a klima fogalmai kozott, de alapvetden
ugy irjak le a tanuldszervezetként miikodo felsGoktatasi intézményeket, mint ahol a tagok
szdmara a kérdezés, a tanulds és a mindség-orientacid van a kdzéppontban, ahol lehetdség
van a belsé vitara, tudasmegosztasra itélkezés nélkiil (Avdjieva & Wilson, 2002;
Calabrese & Shoho, 2000; Freed & Klugman, 1996; Kumar & Idris, 2009; Laurillard,
1999). Emellett a szerzok hangsulyozzak, hogy egy pszichologiai bizontsagérzetet ado,
tamogato, a kockézatvallalast és a kreativitast, innovativitast erésité kultura is sziikséges
az idedlis a tanuldszervezeti miikodés megvaldsitasahoz, ahol komolyan veszik a nem-
tradicionalis Gtleteket, ahol feliil lehet vizsgalni a meglévo koncepcidkat, ahol az emberek
hajlandoak az out-of-the-box gondolkodasra (Abbasi, Tagipour, & Farhadian, 2012; J. S.
Brown, 1997; Feizi, Mohebi, & Gholam, 2013; Frankl & Gibbons-Carr, 2001; Franklin,
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Hodgkinson, & Stewart, 1998; K. A. Kuzmicz, 2015; Nejad, Abbaszadeh, Hassani, &
Bernousi, 2012; Patnaik et al., 2013; Patrick & Fletcher, 1998; Reece, 2004; Sternberg,
2015; Vatankhah, Pakdel, Noruzi, Mahmudi, & Vatankhah, 2011). Mindez egy olyan
klimaban tud megjelenni, amit a munkatarsak nyitottnak, bevononak érzékelnek, ahol
értékelik a kiillonbozoséget, ahol a kozosségiség, illetve a feleldsségvallalas és
elkotelezodés jellemzo (Balay, 2011; Bratianu, 2007; Bui & Baruch, 2012; Collie, 2002;
Kranthi & Resmi, 2017; Lin, 2004; Malik et al., 2012; Nakpodia, 2009; Navehebrahim et
al., 2013; Veisi, 2010; Voolaid & Venesaar, 2011; Wronka, 2013). Végiil a kiilonb6z6
szerzok hangsulyozzak (elsdsorban a vezetés, de a munkatirsak szempontjabdl is) a
valtozasmenedzsment kompetenciak meglétének sziikségességét (Lawler & Sillitoe,

2013; Liu & Liu, 2018).

Ahhoz, hogy egy szervezetben ezek a képességek rendelkezésre alljanak, fontos
teriilet a munkatarsak folyamatos szakmai fejlodése, fejlesztése. A feldolgozott
irodalom egy része stratégiai szintre emeli a felsdoktatasi intézményekben dolgozé
munkatarsak képzését, olyan teriiletnek tartjak, amelybe fontos eréforrasokat fektetni, a
vezetoknek torekedniiik kell arra, hogy a szervezet kiildetését, értékrendszerét és a
munkatarsak képzését 6sszehangoljak, illetve a szervezetfejlesztési folyamatok keretében
is gondolkozzanak ezekrdl a lehetdségekrdl (Acebo & Watkins, 1988; Avdjieva &
Wilson, 2002; H. Brown, 1992; Bui & Baruch, 2010; Froman, 1999; Matthews, 1999). A
stratégiai fontossdg mellett a tanulmanyok altalaban hangsulyozzak a felsdoktatasi
intézményben dolgozd Osszes munkatars szamara az élethosszig tartd tanulds, a
folyamatos szakmai fejlddés megvalositasat, az onszabalyozo6 tanulas elsajatitasat, illetve
szervezeti szinten a tanulas batoritasat, mentoralasi rendszer kialakitasat (Al Rajhi, 2018;
Candy, 1996; Cepic & Krstovic, 2011; Duke, 1992, 1999, 2002b; Kristensen, 1999; Lin,
2004; Meade, 1995; Patnaik et al., 2013; Watkins, 2005). Tam (1999) és Collie (2002) a
pedagogiai képzések fontossagat emelik ki, Reece (2004) pedig a vezet6képzésre helyezi
a hangsulyt a felsdoktatasi intézmények tanuldszervezeti fejlesztése soran. Az elemzett
cikkek kozott megjelenik a munkavégzés kdzbeni tanulds, illetve a munkahelyi tanulés
hangsulyozasa (Franklin et al., 1998; Hang & Phan, 1999), utalva a kiilonb6z6 érintettek
(adminisztrativ munkatarsak, oktatok, vezet6k, hallgatok) egyiitt tanulasara (Kristensen,
1999; Senge, 2000), illetve a munkatarsak tudasmegosztasara (Bratianu, 2007; Kumar,
2005; Reece, 2004). Portfelt (2006) kiemeli a konfliktus tanulasi lehetéségként valod

értelmezésének fontossagat, illetve olyan taladlkozasi helyek teremtését, ahol lehetdsége
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van a munkatarsaknak a parbeszédre. A munkahelyi tanulads tapasztalati (experiential
learning), illetve akcié tanulas (action learning) jellegét emelik ki a szerzok (Farrar-
Myers & Dunn, 2010; Gentle & Clifton, 2017). Ehhez a teriilethez kapcsolodik szorosan
a felsdoktatasi intézményekben zajlé pedagodgiai munkara irdnyuld tudomanyos
érdeklédés (scholarship of teaching and learning), amit megemlit munkajaban Taylor
(2004) is. Hasonld6 moddon utal az intézményi kutatasok (institutional research)
sajatossagaira Bauman (2005) és Kuzmicz (2015) is, akik kiemelik, hogy a fels6oktatasi
intézményeknek képesnek kell lenniiik arra, hogy dnmagukrol tanuljanak, felhasznalva
¢s elemezve az intézményi mikddésrdl gyljtott adatokat. A tanulds-tanitds vildgara
iranyulé tudomanyos kutatés, illetve az intézményi kutatdsok markans részét képezik a
felsGoktatasrol szo6ld szakirodalomnak (6ndll6 nemzetkdzi szervezetek, tudomanyos
konferenciak, folyodiratok mitkédnek az adott témak keretében'®), azonban kevés a kozos
keretmetszet a tanuldszervezeti kutatdsokkal, pedig a két teriilet klcsondsen tanulhatna
egymastol, hiszen hasonl6 (rész)teriiletekre és (rész)folyamatokra irdnyul a fokuszuk. A
munkatarsak fejlodése ¢és fejlesztése kapcsan nagy hangsulyt kapott az Onfejlesztés,
amelynek egyik fontos teriilete az Onreflexio, a reflektivitds fejlesztése, a reflektiv

szakember (reflective practitioner) fejlesztése (Cambridge, 2008; Senge, 2000).

A reflexi6 kapcsan megjelenik még az elemzett irodalmakban a felsdoktatasi
intézmények tanuloszervezeti miikddésének  szempontjadbol a  visszajelzés,
teljesitményértékelés és -6sztonzés fontossaga. Tobb szerzd is javaslatként fogalmazza
meg a tanuloszervezetként miikodd felsOoktatdsi intézmények szamara, hogy
koncentraljanak a folyamatos visszajelzés és értékelés rendszereinek és folyamatainak
kialakitasara, torekedjenek a bizonyitékokon alapuld onértékelés megvalositasara, illetve
akar kiilso értékelés igénybevételére is (Avdjieva & Wilson, 2002; Bak, 2012; Chrispen
& Mukeredz, 2013; Cierna, Sujova, Habek, Horskd, & Kapsdorferova, 2017a; Gentle,
2001; Jamalzadeh, 2012; Khasawneh, 2011; D. R. Osborne, 1997). Mas szerzok konkrét
human eréforras menedzsment alrendszerek kialakitasara utalnak (Ponnuswamy &

Manohar, 2014), igy példaul igazsagos teljesitményértékelési és Osztonzési-

18 Lasd példaul az International Society for the Scholarship of Teaching and Learning (ISSOTL)
nemzetkozi szervezet honlapjat (https://www.issotl.com/), illetve a szervezethez kot6dé éves konferenciak
(https://www.issotl.com/issotl-conferences) és tudomanyos folyodirat (https://www.issotl.com/teaching-
learning-inquiry-tli) leirasat. Az intézményi kutatasok teriiletén érdemes megemliteni az Association for
Institutional Research szervezetet (https://www.airweb.org/pages/default.aspx), illetve ennek eurdpai agat
az European Association for Institutional Research (EAIR) (http://www.eairweb.org/), konferenciait és
folyoiratait.
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javadalmazasi rendszer felallitasara, ahol elsOsorban a tanulés értékelése €s dsztonzése,
jutalmazasa all fokuszban (Al-Zahrani, 2015; Bunwan et al., 2010; Dill, 1999; Forest,
2002; Franklin et al., 1998; Friedman & Friedman, 2002; Ghaffari et al., 2017; Lin, 2004;
E. Martin, 1999; Nejad et al., 2012; O’Banion, 1996; Patnaik et al., 2013; Patrick &
Fletcher, 1998). Mindezen folyamatok és rendszerek tanulasorientalt jellegét is
hangsulyozni kell (Akhtar & Khan, 2011).

A kordbbiakban bemutatott elemeknek kozvetett vagy kozvetlen moédon mind
utalnak az egyiittmiikodés fontossagara. Az elemzett tanulmanyok legnagyobb aranyban
a belsé egyiittmiikodések Kkiilonboz6é formainak fontossdgat és sziikségességét
hangsulyozzak. Kiinduldpontként a kiilonboz6 hatarok lebontdsat, atlépését, a silok
lebontasat (silo busting) emlitik a szerz6k (Friedman & Kass-Shraibman, 2017;
Laurillard, 1999; Nakpodia, 2009; van der Westhuizen, 1998). Ezek a hatarok egyrészt a
kiilonb6z6 diszciplinaris hatarokat jelentik, de egyes szerzok kifejezetten javasoljak az
interdiszciplinaris egylittmikodések megvalositasat (Abbasi et al., 2012; H. Brown,
1992; J. S. Brown, 1997; Bui & Baruch, 2010; Cepic & Krstovic, 2011; Friedman et al.,
2005; Greenwood, 2009; Lorange, 1996; Willcoxson, 2001). A masik irany, amit a
szerzOk javasolnak, a szervezeti hatarokon valo ativelés, a tanszékek, karok, illetve egyéb
szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés Osztonzése, tamogatdsa €s megvaldsitasa
(Avdjieva & Wilson, 2002; Collie & Taylor, 2004; Gentle & Clifton, 2017; Ghaffari et
al., 2017; Patterson, 1999; Senge, 2000), amelynek egyik specifikus formajaként emlitik
a kereszt-funkcionalis problémamegold6 csoportok létrehozasat (Freed & Klugman,
1996; Nakpodia, 2009; Veisi, 2010). A kiilonb6z6 hataratlépések kapcsan a
kozéppontban az egyiittmiikodés all, amely kapcsan a szerzék egy része kiilon
hangsulyozza a csoportmunkat, a csoport-jellegi munkaszervezés megvaldsitasat
(Ashton, 1988; Berrio, 2007; Duke, 1992, 2002a; Hang & Phan, 1999; Kovac et al., 2003;
N. Lewis et al., 2008; Manlow, 2010; Rezaee et al., 2014; Roberts, 1994; Taylor, 2004;
Vatankhah et al.,, 2011). A csoportmunka szempontjabol a szerzok kiemelik az
egylittmiikodo tanulds, a csoportban vald tanulas, illetve a tanuld kozosség (learning
community) fontossagat (Abu-Tineh, 2011; Bunwan et al., 2010; Dararat, 2015; Froman,
1999; Jinbao, 2011; Kumar & Idris, 2009; Ogiit & Berber, 2003; Salleh & Huang, 2011;
Tam, 1999; White & Weathersby, 2005), mint kulcstényezok a tanuldszervezeti miikodés

szempontjabol.
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Mig az el6z6 bekezdésben a felsdoktatasi intézmények szempontjabdl a belsd
egylittmiikddésen volt a hangsuly, addig a feldolgozott szakirodalomban jol elkiilonithetd
egy masik irdny, amit a szerzok hangsulyoznak a tanuldszervezeti mukodés
szempontjabol, ami a kiilsé egyiittmiitkodésekre irdnyul. A kiilsé szereplokkel valo
egyiittmiikodés elsdsorban a felsdoktatasi intézmények harmadik misszids,
tarsadalmi szolgalattal kapcsolatos tevékenységével kapcsolodik Ossze. A vizsgalt
szerzOk a tanuldszervezeti miikddés szempontjabol elsdsorban a stratégiai partnerségek,
partneri halozatok kialakitasat, partnereck bevonasat emlitik (Ashton, 1988; H. Brown,
1992; Duke, 2002b; Frankl & Gibbons-Carr, 2001; Hang & Phan, 1999; Kovac¢ et al.,
2003; Lorange, 1996; Nazari & Pihie, 2012; D. R. Osborne, 1997), kiilon utalva a
munkaltatokra és az iizleti szféraval valo kapcsolodas fontossagara (Borzsony & Hunter,
1996; Cepic & Krstovic, 2011; Kristensen, 1999; Senge, 2000). A kormanyzati szféra
bevonasara utal Cambridge (2008), mig az oktatasi intézményekkel és mas egyetemekkel
vald egyiittmiikodés fontossagara utal Patterson (1999). A partnerségi kapcsolatokban
megjelenik a regionalis vagy helyi kozosségekkel valod egylittmiikddés, illetve ezen
szereplok érdekeinek figyelembevétele, a felsGoktatasi intézmény hid szerepének
erdsitése (Duke, 1999; Manlow, 2010; Patrick & Fletcher, 1998; Rus, Chirica, Ratiu, &
Baban, 2014; Voolaid & Venesaar, 2011). A tarsadalmi szolgélat dimenzidja Levin €s
Greenwood (2001) tanulmanyaban jelenik meg, akik azt hangstlyozzak, hogy a
tanuloszervezeti miikodés sordn a felsGoktatasi intézményeknek torekedniiik kell arra,
hogy a kornyezetiik hasznara valjanak akciokutatasok végrehajtasaval. Illetve a
vallalkozoi szellemre (entrepreneurship) utal a Nejad és munkatarsai (2012) altal jegyzett
tanulmany is, ami beemeli a vallalkozo egyetem (entrepreneurial university)

crer

¢s a tanuloszervezeti kutatasok kozos halmaza viszonylag csekély.

Osszegzésként  megéllapithatd, hogy a felsdoktatdsi intézményeket
tanuloszervezetként értelmez6é szakirodalom alapvetéen kilenc f6 téma koré
csoportosithatd. Az elemzett tanulmanyok egy része utal a tudatos, tdmogato,
felhatalmazé és tanulaskdzpontt vezetés fontossagara. Ez Ortenblad és Koris (2014)
rendszerében a tanulastdmogatd klima €s a tanuldstamogat6 struktura tertiletét érinti. Az
emlitett szerzOk elemzési rendszerét kiegészitendd, néhany kutato a hallgatoéi perspektiva,
a hallgatd, mint érintett bevonasat, felhatalmazasat emliti, ami jol kapcsolhatd a

munkahelyi tanulds és a tanulastamogatd struktara teriiletéhez. A hallgatok mellett a

81



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

szakirodalmi minden munkatars egyenlé bevondsara és felhatalmazasara is kitér, ami
olyan elemeket tartalmaz, ami a tanulastimogat6 klima és struktara teriileteit érinti. A
tanulastamogat6-struktirat egyértelmiien és kizardlag a szervezeti strukttra €s hierarchia
lapositasat célz6 javaslatok Olelik fel, amelyek kitérnek a biirokracia visszaszoritasara és
a decentralizacio szlikségességére is. Azonositasra keriilt egy olyan tartalmi elem is,
amely kifejezetten a tanulastdmogato klimat irja le a felsdoktatasi intézmények esetében:
nyitott, befogado, biztonsagos, tanulast, kreativitast és kockazatvallalast 6sztonzo klima.
A munkahelyi tanulas teriilete is expliciten megjelenik, a szerzok egyértelmiien kiemelik
ennek a fontossdgat a munkatarsak folyamatos szakmai fejlddése ¢és fejlesztése,
onreflexidja szempontjabol. A tovabbi harom kategdria, amelyeket azonositottam a
szakirodalom elemzése sordn tobb tanuldszervezeti fokuszt is érintenek. A
teljesitményértékelés ¢és —0sztonzés rendszere egyrészt strukturdlis elem, de a
mikddéséhez sziikséges egy specidlis klima, illetve céljat tekintve a szervezeti tanulast
szolgélja, értékeli, Osztonzi. A kiilonbozo egylittmikodések (kiilsd, belsd) pedig
egyértelmiien lehetdséget adnak a munkahelyi tanulds megvalositasra, érintik a struktura
kérdéskorét is (kifejezetten a vallalkozd egyetem koncepcidjara gondolva), de lehetnek
kovetkezményei a szervezeti tanulas €s a klima teriiletén is. A szakirodalmi témak és az
Ortenblad és Koris (2014) altal meghatarozott tanuldszervezeti fokuszok atfedését az 5.

tablazat tartalmazza.

5. tabldzat: A felséoktatdsi intézményeket tanuloszervezetként értelmezé szakirodalom fobb teriiletei és az Ortenblad
és Koris (2014) dltal felallitott tanuldszervezeti fokuszteriiletek dtfedései

. Tanulas- Tanulas-
Tanulas a Szervezeti
tamogato tamogato
munkahelyen tanulas
klima struktira

Tanulaskézponti vezetés

Hallgaték bevonasa,

felhatalmazasa

Minden munkatars

bevonasa, felhatalmazasa

Szervezeti struktira

lapositasa

Nyitott, befogadé klima
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Munkatarsak folyamatos
szakmai fejlédése,

munkahelyi tanulas

Teljesitmény-értékelés és —

0sztonzés

Belsd egyiittmiikodés,

csoportmunka

Kiilsé egyiittmiikodés,

harmadik misszio

Megjegyzés: A z6ld szin egyértelmil, direkt kapcsolodast jelol, a sarga szin pedig vegyes, atfedé csoportokat.

A legfontosabb javaslatok elsdsorban arra vonatkoznak, hogy a felsdoktatési
intézményeknek egy sokkal laposabb, kevésbé hierarchikus, decentralizaltabb és kevésbé
biirokratikus szervezetté kell alakulniuk. Torekednitik kell a kiilonb6z06, szervezeti és
diszciplinaris hatarokon ativeld egylittmikodésekre és a kornyezetiikkel, kiilsd
szereplokkel egyiittmiikodésben, erdteljes harmadik misszids tevékenységet kifejtve,
rendszerszinten felépitett folyamatok segitségével tanulniuk kell. Ekozben a
munkatarsaknak ¢és a hallgatoknak minden szinten, folyamatosan és kdlcsondsen
tanulniuk kell egymasrol és egymastol munkaba agyazott moédon. Viszont kevés fokusz
iranyul direkt modon a szervezeti tanulds vildgira. Bar egyes szerzOk emlitik a
tudasmenedzsment teriiletének fontossagat (Friedman & Friedman, 2002; Golestan &
Baghbani, 2014; Jamalzadeh, 2012), illetve utalnak a szervezeti tanulas fogalmara
(Abbasi & Zamani-Miandashti, 2013; Kezar, 2005), de nem ez a teriilet a kiindulopontja
a kutatasoknak.

A fentieket megerdsiti Ortenblad és Koris (2014) Osszegzése is, amelyet
elsésorban a tarsadalmi hasznosulas perspektivajabol fogalmaztak meg. Eszerint a
felsGoktatasi intézményeknek nem szabad t0l rugalmassd valniuk, hiszen ha tll
organikusak lennének, hogy minden érintett igényeit kiszolgaljak, akkor nem lennének
képesek az oktatds tomegtermelésére. Ellensulyozva a talzott rugalmassagot, a
tanuloszervezeti miikkodés egy modositott formdjat javasoljak a szerzok. Egyrészt
kevesebb biirokracia helyett pont tobb, de jobban szervezett és intelligens (tanulo)
biirokréciat javasolnak, ami képes ligyfélkozpontli moédon megoldani a problémékat.
Tehat ha nem is maximalisan fogyaszté-orientdlt, de mindenképpen egyfajta
empatikusabb miikddést kell megvaldsitania a felsdoktatasi intézményeknek, amit a
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szerzOk a ,.listening organization” (ezt a tovabbiakban meghallgatd szervezetnek fogom
nevezni) kifejezéssel jelolnek, egy olyan szervezetre utalva, amely odafigyel,
meghallgatja a kiilonb6zo érintettek meglatasait és ennek megfelelden cselekszik (pl.
vezetOk figyelembe veszik a munkatarsak javaslatait, az adminisztrativ személyzet
meghallja az oktatok javaslatait, a hallgatok meglatdsai feldolgozésra keriilnek,
odafigyelnek a munkaerdpiac jelzéseire stb.). Tehat az eredeti modell helyett az alabbi,
modositott strukturat javasoljak, aminek megvaldsulasat a disszertacio keretében végzett

kutatas soran is vizsgalom (15. abra).

TaM

(Tanulas a
munkahelyen)

SzT TaM SaT MSz
(Tanulas a (Meghallgatd

munkahelyen) (Szervezeti tanulss) szervezet)

(Szervezeti tanulds)

— T

(Tanulé
TtK TtS TtK burokracia)
(Tanuldstdmogatd (Tanuldstdmogatd (Tanulastamogato
klima) struktira) klima)

15. abra: Ortenblad és Koris (2014, p. 205) dltal javasolt, médositott tanuldszervezeti keretrendszer a felsGoktatdsi
intézményekre specializalva (Sajat forditas)

A tartalmi attekintés utan érdemes réviden kitérni arra is, hogy az elemzett tanulmanyok
milyen kutatasmodszertani megkdzelitéssel, milyen kutatasi eszkozokkel és valtozokkal

dolgoztak elsdsorban.

2.3.4 A felsooktatasi tanuloszervezeti kutatasok modszertani hattere

A feltart tanulmanyokat kiegészité szempontként (visszamendleg a korabbi gytijtésre is)
kutatdsmodszertani szempontbdl is elemeztem. Kategorizaltam az egyes tanulmanyokat
aszerint, hogy elméleti vagy empirikus tanulmanyrol van-e szo, illetve ez utobbin beliil
inkabb kvantitativ, kvalitativ vagy kevert megkozelitést alkalmaznak-e a szerzok. Kiilon
jeldltem, hogy kvantitativ kutatas esetén milyen méréeszkdzt hasznaltak a kutatas soran,
annak milyen skélai azonosithatok, milyen megbizhatdsdgi mutatdval. Tovabba arrol is
készitettem feljegyzést minden tanulmanyhoz, hogy milyen kimeneti valtozokat és

Osszefiiggéseket vizsgaltak és milyen mintan dolgoztak a kutatok.

Az elemzett 142 tanulméanybol 8-hoz (6%) nem tudtam hozzaférni, igy a
besorolast nem tudtam elvégezni. A fennmarad6 134 tanulmany esetén 66 tanulmanyt
azonositottam kizarolag elméleti elemzé munkaként (46%) és 68 tanulmany (48%)

esetében volt azonosithatd empirikus kutatdsra utald tartalom. A 68 empirikus
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tanulmanyon beliill csupan 6 tanulmany (9%) alkalmazott egyszerien kvalitativ
megkozelitést, 13 tanulmany (19%) esetében kevert modszertant (ez altalaban
esettanulmanyt jelentett) azonositottam, a maradék 49 tanulmany pedig alapvetden
kvantitativ megkozelitésben késziilt (72%). Az empirikus tanulmanyokon beliil, ahol
kvantitativ eszkdzoket hasznaltak, nagy ardnyban sajat fejlesztésli eszkoz jelent meg (26
tanulmany esetében; 48%), kisebb aranya tanulmany alkalmazott kiilonb6zd, mar
kiprobalt eszkozoket (maximum 1-5 tanulmany, 2-9% pl. Garvin (2008), Pareek (2002)
vagy Park (2006) kérd6ive) és 17 tanulmany (31%) alkalmazta a Marsick és Watkins
(2003) altal fejlesztett Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ)

mérdeszkozt.

A fenti adatokbol fontos kovetkeztetéseket vonhatunk le. Egyrészt amit a
felsGoktatasi intézmények tanuldszervezeti miikodésérél tudunk, az nagy mértékben
elméleti tanulmanyokra tdmaszkodik. Ahogyan kordbban bemutattam, az elemzett
tanulmanyok nem kumulativ jellegliek, igy ritkan épiilnek be az elméleti tanulmanyok
tapasztalatai az empirikus kutatasokba, illetve forditva, az empirikus kutatasok ritkan
tamaszkodnak az elméleti felvetésekre. Ezzel is magyarazhat6, hogy a legtobb kutato, aki
empirikusan vizsgélja a teriiletet, sajat méréeszkoz fejleszt, am ezek a késébbiekben
ritkdn keriilnek tovabbi tesztelésre, megismétlésre. Ez aldl kivétel az emlitett DLOQ
eszkoz, amelyet nem csak a felsdoktatdsi intézmények esetében, hanem szdmos mas
alrendszerben és tobb orszagban is sikeresen hasznaltak mar korabbi kutatasok. A
mérdeszkdz sajatossagait szisztematikus Osszegzd tanulmanyok és meta-analizisek is
vizsgaltak (J. Kim, Egan, & Tolson, 2015; Song, Chermack, & Kim, 2013; Watkins &
Dirani, 2013).

Marsick (2013) cikke alapjan 2002 o6ta (a cikk 2013-as megjelenéséig) 173
érdeklddést regisztraltak a DLOQ hasznalatara 38 orszagbol. A DLOQ az angol eredetin
kiviil még 14 nyelven érhetd el, illetve a szerzok kiilonb6z6 szektorokra is adaptaltak (for-
profit, non-profit szervezetek, kozszféraban mikodo intézmények, egyhazi, egészségiigyi
¢és oktatdsi intézmények), mind a teljes kérddivet, mind pedig a 21 és 7 itembdl allo
verzidjat. Watkins és Dirani (2013) 6sszegzo elemzése 7954 valaszadot tartalmazott, 28
szervezetbol €s 5 orszagbol (Kolumbia, Korea, Malajzia, Libanon, USA). Az eredmények
értekekre hagyatkozva. A vizsgalt tanulmanyok 6 fokozatu Likert-skalat hasznaltak, az

egyes dimenziok atlaga 3,97 és 4,24 kodzott mozgott. Osszehasonlitast végeztek a
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kozsztéraban és az azon kiviil mikodo szervezetek esetében (szignifikdns kiillonbséget
azonositva a két csoport kozott minden dimenzid esetében a kozszféran kiviil miikodo
intézmények javara), illetve a kitolt6k beosztasa szerint (vezetok és nem vezetdk), ahol
vegyes eredményeket kaptak a kiilonbségek tekintetében (a vezetok altalaban
alacsonyabbra értékelték az egyes dimenziokat). Song és munkatarsai (2013) 66
tanulmanyt tekintettek at, amelyek a DLOQ eszkdzt hasznaltak (ebbdl 60 kifejezetten
empirikus kutatas volt), megallapitva, hogy az eredeti diszciplinaris teriiletén kiviil
(felnottképzés €és human eréforrdas menedzsment) tobb tudomanyteriilet is felhasznalta
mar a méréeszkozt (lizleti tudomanyok, pszicholédgia stb.). A kutatasok nagy részében a
DLOQ bemeneti valtozoként szerepelt, mint bizonyos teljesitménymutatok befolyasold
tényezdje ¢és csak kevés kutatds fokuszalt a DLOQ dimenzidira mint mediator, moderator
vagy kimeneti mutat6. Kim és munkatarsai (2015) a DLOQ validalasa kapcsan készitették
meta-elemzésiiket. A 90 elemzett tanulmanybol 35 fokuszalt a konstruktum validitas
vizsgalatara (8 tanulmany feltaro, 27 pedig megerdsito faktoranalizist hasznalt). A feltaro
faktoranalizis sordn a feltart tanulmanyok valojaban fokomponens elemzést alkalmaztak
varimax forgatassal és valtozd szdmu fékomponenst azonositottak (1, 2, 4, 6, vagy 8),
amely inkoherens a méréeszkoz eredeti struktarajaval (7 dimenzid). Ezzel szemben a
szerzOk a konfirmativ faktoranalizisek sordn azt talaltadk, hogy megfeleld illeszkedési
mutatokat kaptak az elemzett tanulmanyok. Ezekbdl az ellentmondéasokbol kifolydlag
javasoljak a szerzOk, az eldzetes feltard faktoranalizis utan elvégzett megerdsitd
faktoranalizist, els6sorban annak a feltardsara fokuszéalva, hogy a tanuloszervezeti

viselkedés egy- vagy tobbdimenzios konstruktumnak tekintheté-e (J. Kim et al., 2015).

A DLOQ mérdeszkoz alapvetden humdn eréforras fejlesztési és felndtt tanulasi
perspektivabol kiindulva a formalis tréningek mellett a munkahelyi, munkavégzés
kozbeni tanulésra és az ezt timogato klimara és kultirara helyezi a hangstlyt. Az eszkoz
a tanulast az egyén, a csoport és a szervezet szintjén is értelmezi. Osszesen 7 dimenziobol

all, felépitését a 6. tablazat mutatja.

6. tablazat: A DLOQ mérdeszkéz dimenzioi és leirasai

Dimenzio Leiras

A szervezeti folyamatok és a munkavégzés ugy keriiltek kialakitasra, hogy a
Folyamatos tanulas
munkatarsaknak lehetéségiik van a mindennapi munkavégzés soran
lehetéségének ) ) ) )
munkajukkal &sszefiiggésben tanulni, tapasztalatokat levonni, kisérletezni
megteremtése ) o
stb. A folyamatos tanulas és fejlodés lehetdségei biztositottak a szervezetben.
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Kivancsisag és

parbeszéd tamogatasa

A munkatarsak hatékony érvelési képességeinek fejlesztése, annak
érdekében, hogy ki tudjak fejezni az érdekeiket és képesek legyenek értd
figyelemmel meghallgatni masokat. A szervezet kultiraja tamogatja a

kérdezést, visszajelzést és kisérletezést.

Egyiittmiikodés és
csoportos tanulas

batoritasa

A szervezeti folyamatok és a munkavégzEés tdmogatja a csoportban vald
egyiittmiikodést, hogy a szervezet képes legyen kiaknazni a kiilonb6zo
latasmodokbol szarmazé elonydket. A szervezeti kultira tamogatja és

elismeri az egytittmiikodést.

Rendszerek felallitasa
a tanulas
megragadasara és

megosztasiara

A szervezeti folyamatok és a munkavégzés ugy van kialakitva, hogy a
szervezet képes legyen a mitkddése soran keletkezett tudds megragadasara,
tarolasara és megosztasara. A szervezet torekszik ezeknek a rendszereknek a
fenntartasara, folyamatos fejlesztésére. A szervezet biztositja, hogy minden

tagja egyenlé modon férjen hozza a tudashoz, informacidhoz.

Munkatarsak
felhatalmazasa a
kollektiv jovokép

megvalositasara

A szervezet bevonja a munkatarsakat a kozods vizido kialakitasaba és
megvalositasaba. A szervezet megosztja a munkatarsak kozott a dontések
felelosségét, hogy motivaltta tegye Oket abban, hogy tanuljanak a munkajuk

felelos elvégzése érdekében.

A szervezet
osszekotése a Kkiilso

kornyezettel

A munkatarsak latjak és értik, hogy milyen hatdsa van a munkajuknak a
szervezet egészére. A munkatarsak folyamatosan nyomon kovetik a kiilso
kornyezet valtozasat és informaciot gyijtenek onnan, hogy ennek
megfelelden alakitsadk a munkavégzési folyamatokat. A szervezet aktivan

kapcsolddik a helyi tarsadalomhoz, kozosségekhez.

Tanulast tamogato
stratégiai vezetés

biztositasa

A szervezet vezetése példat mutat, batoritja és tdmogatja a munkatarsak
tanulasat. A vezetés stratégiai szempontbdl tekint a munkatarsak és a

szervezet tanulasara.

(Marsick & Watkins, 2003, p. 139)

A DLOQ koncepciondlisan is jol hasznalhatdé mérdeszkdznek tekinthetd, hiszen jol

illeszkedik a korabban bemutatott tanuldszervezeti koncepciéhoz (Ortenblad, 2015), a

szervezetpedagdgia nézdépontjdhoz (GeiBler, 2009) ¢és eredményesen alkalmaztak

felsGoktatasi intézmények esetében is. A felsGoktatasi intézmények esetében a DLOQ

altalaban magas megbizhatosagi mutatot produkal (a Cronbach alfa értékek az elemzett

kutatasok esetében 0,7 felett vannak). Az egyes kutatok valtozatos kapcsolatrendszereket

tartak fel a felsdoktatasi intézmények esetében a DLOQ mérdeszkozzel: munkavallalok

megtartasa (Abu-Tineh, 2011), onértékelés alapjan meghatarozott elégedettség a

felsdoktatasi intézmény teljesitménye (Ali & Khamis Ali, 2012; Ponnuswamy &
Manohar, 2014), a tanszék szervezeti kulturaja (Holyoke, Sturko, Wood, & Wu, 2012),
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tudasmenedzsment (Salleh & Huang, 2011), szervezeti elkotelezodés (Balay, 2011),
munkavallaloi elégedettség (Hasan et al., 2015; Razali, Amira, & Shobri, 2013), egyetemi
tarsadalmi felelosségvallalas (Rus et al., 2014), elkotelez6dés és pszichologiai
felhatalmazas (Kranthi & Resmi, 2017) szempontjabol. Illetve néhany leiro,
Osszehasonlito tanulmany is hasznalta felsdoktatasi kontextusban a méréeszkozt (Akhtar
& Khan, 2011; Chawla & Lenka, 2015; Ghomshi et al., 2018; Kumar, 2005; Nazari &
Pihie, 2012; Rowe, 2010).

Miutan attekintettem a felsOoktatasi intézményekre irdnyuld tanuldszervezeti
kutatdsok legfontosabb tartalmi fokuszait, javaslatait ¢és kutatdsmodszertani
megkozelitésiiket, a kovetkezd fejezetben, Osszefoglalasként elemzem azokat a
tényezOket, amelyeket a feltart elméleti hattér alapjan hianyteriiletként vagy tovabblépési
lehetdségként lehet azonositani. Ezek a tényezdk alkotjak a doktori disszertaciod fo

fokuszat.

2.3.5 Hianyteriiletek a fels6oktatasi tanuloszervezeti kutatasokban

A vonatkoz6 szakirodalom attekintése alapjan megallapithatd, hogy a felsdoktatési
intézményekre vonatkozo tanuldszervezeti kutatasok esetében hianyzik a kumulativitas.
Egyrészt a feltart tanulmanyok ritkan hivatkoznak a teriileten mar megjelent, korabbi
tanulmanyokra, masrészt az elméleti és empirikus munkék kozott sem azonosithato
szinergia. Igy a felsGoktatasi tanuloszervezet-kutatdsokban tovabblépési lehetéségként
adddik a fogalmi tisztazas (elsdsorban a tanuldszervezet €s a szervezeti tanulas fogalmara
vonatkozoan) €s a tisztdzott elméleti keretekbdl kiinduld, alapos empirikus kutatas, ami
tullép az egyszert leiro, feltard jellegen, 1épéseket tesz a koncepcid validalasa érdekében

¢és tovabbi Osszefliggések feltarasaval erdsiti az empirikus tudasbazist.

A disszertacid keretében ugy tekintek a felsdoktatasi intézményekre, mint
komplex adaptiv rendszerek, amelyek a tdrsadalmi kornyezetiik altal meghatarozott
modon legitimaciora torekednek (@ institucionalista szemlélet) és ezen folyamat
keretében  kiilonbozé  szinteken  (egyén,  csoport,  szervezet)  tanulnak
(szervezetpedagogiai nézopont), vagyis adaptiv valtozasokat eszk6zolnek szervezeti
strukturajukban és szervezeti magatartasukban a kiils6 és bels6 kornyezetet figyelembe
véve (kontingencia-elmélet megkozelitése). A kutatas 6 kérdésfelvetése, hogy milyen
szervezeti sajatossdgoknak kdszonhetd az, hogy a felsdoktatasi intézmények azon kevés

szervezetek kozé tartoznak, amelyek képesek voltak megdrizni identitasukat €s mai napig

88



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

felismerhet6 formaban €s struktirdban miikodnek. A f6 kutatasi kérdés megvalaszolasara
a tanuldszervezet koncepcidjabol indulok ki. A tanuloszervezet egy komplex, adaptiv
rendszer, egy olyan szervezeti viselkedési forma, amely a munkahelyi kdrnyezetet
tanulasi kornyezetként értelmezve ugy tudja alakitani sajat szervezeti kultirajat és
struktarajat, hogy a hatékony tuddsmenedzsment, szervezeti tanulasi ¢és
intelligensen novelve alkalmazkodni a dinamikusan valtozo kornyezethez €s elérni a

tagjai szamara is fontos céljait.

Az elméleti kereteket tekintve megallapithato, hogy a kiilonboz6 alrendszerekben
végzett tanuldszervezeti kutatdsok megtermékenyitden hathatnak a felsdoktatéasi rendszer
vizsgalata sordn. Fontos 1épés Osszekotni az altalanos tanuldszervezeti kutatdsokat a
specialis teriiletekre fokuszald kutatasokkal. Ebben az értelemben a 2.3.1-es fejezetben
bemutatott 4ltalanos tanuloszervezeti megkdzelités ¢és a kordbban elemzett
szervezetelméleti keretek (2.2-es fejezet) jelen kutatas szempontjabdl is iranyadoak, igy
az elméleti feltarassal parhuzamosan, az empirikus kutatas kapcsan is a mar elemzett,
fobb tényezokre fogok kitérni (szervezeti struktira, szervezeti kultira, felsdoktatdsi

professzid, eredményesség).

A disszertacioban a tanuldszervezet kapcsan Ortenblad (2015) tdbbszereplds
kontingencia modelljét haszndlom (vezetdi perspektiva, munkavallaloi perspektiva,
tarsadalmi perspektiva), illetve tanuldszervezeti modelljiik keretében a munkahelyi
tanulds, szervezeti tanulas, tanuldstamogato klima €s tanulastamogat6 struktira teriiletére
is fokuszalok. Figyelembe veszem tovabba Ortenblad és Koris (2014) javaslatat,
miszerint a fels6oktatdsi intézmények esetében a tilsdgosan rugalmas tanuldstimogato
struktira helyett egy tanuld biirokracidt és egy meghallgatd szervezeti miikddést
javasolnak. A feltart irodalom hidnyteriileteire fokuszalva megallapithato, hogy érdemes

a munkavallal6i és tarsadalmi perspektivat erdsiteni jelen kutatds keretében.

Kutatasmoddszertani szempontbol a feltart irodalmak alapjan megallapithato, hogy
a leggyakrabban haszndlt ¢és kiilonb6zé kontextusokban mér eredményesen validalt
mérdeszkoz, a DLOQ hasznalata lenne célravezetd, hogy a kutatasi teriilet

kumulativitasat erdsitsem. Tovabbad a DLOQ mérdeszkdzt Magyarorszagon még nem
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alkalmaztdk!® a felsdoktatas esetében, igy ebben a nemzeti kontextusban torténd
vizsgélata szintén fontos célja a kutatisnak. A tovabbiakban ennek megfeleléen a
disszertaci6 keretében végzett kutatas legfontosabb modszertani hatterét és

megfontolasait mutatom be.

19 A disszertacio keretében kés6bb utalok az Innova kutatasra, ahol megjelent egy kérdéivblokk, amely
Bess, Perkins és McCown (2011) méréeszkozébdl vesz at néhany tételt. Ezek a tételek a DLOQ-bdl is
meritenek itemeket.
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3. Az empirikus kutatas modszertana

A kutatds elméleti megalapozasa sordan vildgossa valt, hogy a probléma megértése
interdiszciplinaris megkozelitést és komplex kutatasmodszertani folyamatot igényel. A
teljes kutatast négy szakaszra osztva mutatom be, amelybdl vilagossa valik, hogy az
elméleti feltards is a kutatds részét képezi, illetve bar az empirikus adatgyiijtés
elsddlegesen egy kérddives felmérésre épit, azon feliil tovabbi, elsdsorban kvalitativ
megkozelitésben alkalmazott eszkdzokkel is tortént adatgylijtés, illetve tovabbi empirikus
¢s adminisztrativ adatbazisok is bevonasra kerliltek a kutatdsi probléma komplex

értelmezéséhez. A teljes kutatasi folyamatot mutatja be a 16. 4bra.

Osszefliggés-
vizsgalatok

Kérdéives
adatgydijtés, leiré I_
eredmények
kozlése Tovabbi
adatforrasok
elemzése

Operacionalizalas,
kutatasi

modszertan

kialakitasa

Elézetes
problémafelvetés,
kutatdsi kérdések

Atfogé
szakirodalom-
elemzés

Osszegzés, konklizié
megfogalmazasa

- Esettanuln
* Interjuk )
Folyamatos iteracio és Folyamatos iteracié és * Tovabbi kutatasi és

onreflexio onreflexio admm’ls. :
adatbazisok

16. dbra: A kutatds teljes folyamata a design gondolkodds dupla-gyémdani® folyamata alapjdn

A kutatasi folyamat soran a design gondolkodas logikajat kovetve valtakozva
alkalmaztam a feltar6 megkozelitést, illetve a fokuszlas soran az értelmezé megkozelitést.
Mivel a kutatas egyik {6 célkitlizése egy elméleti modell empirikus tesztelése, ezért a fo
adatforras egy kérddives adatgyiijtés, amely a magyar felsGoktatas minél teljesebb kort,
leir6 megismerését tlizte ki célul a kutatasi problémavilaggal 6sszefiiggésben. Azonban
nem hagyhatd figyelmen kiviil az a tény sem, hogy jelen kutatas, egy magyar felsdoktatasi
intézmény doktori képzésének keretében sziiletik, illetve, hogy a dolgozat szerzdjeként,
tobb éve én is felsOoktatdsi kornyezetben dolgozom (igy gyakorlatilag a vizsgalt
populécid részét képezem). A kutatds tovabbi sajatossaga, hogy a vizsgalt sokasagot

gyakorlatilag sajat munkahelyiikr6l, munkavégzésiikr6l kérdezem, ezzel gyakorlatilag

20 A dupla-gyémént modell (double diamond) a Design Council 4ltal, a design gondolkodasra Iétrehozott
modell. Forras: https://www.designcouncil.org.uk/news-opinion/design-process-what-double-diamond
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onreflexiora késztetve a kitoltoket. Ezekre a tényezOkre a kutatds sordn felmeriild
dilemmakat tartalmazo fejezetben (3.5. fejezet) még visszatérek. Ezek a sajatossagok
igazoljak annak a sziikségességét, hogy a kutatds folyaman onreflexiot gyakorolva,
folyamatosan értelmezzem azokat az eredményeket, amelyek az alapvetden pozitivista
megkozelitésbol végzett adatgyiijtés keretében sziilettek (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2016).

A kutatas soran térekszem az objektiv valdsag, a megfigyelhetd jelenségek és a
torvényszertiségek feltarasara. azonban foglalkoznom kell azzal a ténnyel is, hogy
felsdoktatasban dolgozo, oktato-kutatoként nem lehetek teljesen fliggetlen a kutatdsom
kontextusatol és targyatol, igy kritikusan kell reflektalnom a kutatasi folyamatra és az
eredményekre. EbbOl kovetkezden a kutatds sordan komplex, kevert modszertant
hasznaltam, épitve és térekedve a kvantitativ és kvalitativ stratégidk keretében végzett
adatgyiijtés egymast tamogatd ¢és kiegészitdé mivoltara. A kutatas keretében atfogod
szakirodalomelemzést, kérdéives adatgyjtést, végeztem, leird és tobbvaltozos
statisztikai eljarasok keretében kerestem a valaszokat a kutatasi kérdésekre és torekedtem
az elméleti modell validalasara. Tovabba a kérddives kutatds eredményeinek
értelmezéséhez tovabbi interjukra, esettanulmanyokra és mdas kutatdsokbol szarmazo,
empirikus és adminisztrativ adatbazisok masodelemzésére tamaszkodok. Bar a kutatas
keresztmetszeti jellegii, az eredmények értelmezése soran nem hagyom figyelmen kiviil

az 1d6i perspektivat sem.

A kutatas alapvetd megkdzelitésének bemutatdsa utan, a kovetkezo fejezetben a
kutatas logikai keretrendszerét alkotd kutatasi kérdéseket és hipotéziseket mutatom be
(3.1. fejezet), majd a kérdések megvalaszolasara vonatkozo populacid, a mintavalasztas
és a kialakitott minta jellemzo6it ismertetem (3.2. fejezet), végiil pedig a konkrét kutatoi
eszkozok bemutatasara keriil sor (3.3. fejezet) és kitérek a kutatds soran felmeriild

dilemmakra is (3.5 fejezet).

3.1 A kutatas keretrendszerének bemutatasa: az empirikus kutatas
kérdési és hipotézisei
A disszertacio empirikus keretrendszerét az elméleti feltaras alapjan kialakitott kutatasi

kérdések és hipotézisek alkotjak. A kutatas alapvetd problémafelvetésének fokuszaban a

felsdoktatasi intézmények tarsadalmi bedgyazottsagabol fakado legitimacios tulélésének

92



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

szervezeti magyarazotényezoOi allnak. A megfogalmazott, illetve tobb iteracid sorén,

folyamatosan pontositott empirikus kutatasra vonatkoz6 kérdések leird, illetve

magyarazo célzattal irdnyulnak a problémakoér minél szélesebbkort feltarasara. A

disszertacio felépitésének tovabbi struktirdjat adjak a megfogalmazott kutatasi kérdések.

Az alabbiakban ismertetem az empirikus kutatdsra vonatkozé kutatasi kérdéseket és a

kapcsolodo hipotéziseket.

kutatasi kérdés: Hogyan jellemezhetok a magyar felsfoktatasi intézmények a
tanuloszervezeti viselkedés szempontjabol?

I/1. hipotézis: A Marsick és Watkins (2003) altal fejlesztett Dimensions of the
Learning Organisation Questionnaire (DLOQ) megbizhatd és érvényes
mérdeszkdz a magyar felsdoktatasi intézmények viszonylataban.

I/2. hipotézis: Ortenblad (2015) elméleti modellje alapjan a tanuldszervezeti
jellemzok pozitiv dsszefiiggést mutatnak a tanuld bilirokracia jellemzdivel
(tamogato6 formalizaltsag €s timogatd centralizaltsag).

I/3. hipotézis: Ortenblad (2015) elméleti modellje alapjan a tanuldszervezeti
jellemzdk pozitiv Osszefliggést mutatnak a meghallgaté szervezet
jellemzdivel (munkavallaldi hang és vezetdi valaszkészség).

kutatasi kérdés: Milyen sajatossagok mutathatdk ki a szervezeti strukturaban
¢s a szervezeti kultiraban a tanuldszervezeti viselkedés kapcsan?

I1/1. hipotézis: A felsdoktatasi intézmények strukturalis jellemzéik mentén
(fenntartd, régiod, szervezeti klaszter), illetve az egyéni kitoltok csoportositod
sajatossagaik mentén (nem, munkatapasztalat, szitkebb szervezeti egység
definicidja) eltéré sajatossagokat mutatnak a tanuldszervezeti viselkedés
dimenzidiban.

I1/2. hipotézis: A Cameron és Quinn (2011) féle versengd értékek modell
mentén eltérd a felsdoktatasi intézmények tanuloszervezeti viselkedése.
11/3. hipotézis: A mintzbergi tipoldgia alapjan azonositott lehetséges szervezeti

modellek (szakért6i biirokracia, operativ adhokracia, divizionalis szervezet)

mentén eltérd a felsdoktatasi intézmények tanuloszervezeti viselkedése.

I11. kutatasi kérdés: Hogyan jellemezheté a magyar felsGoktatasi intézmények

sajatossagai  kiilonbozd csoportok perspektivdjadban? (oktatd-kutatd €s
adminisztrativ munkatarsak; vezetd és nem vezet0 beosztasu munkatarsak;

kiilonb6z6 szervezeti és diszciplinaris kultara képviseli)?
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[11/1. hipotézis: Az elemzett csoportok eltérden ¢észlelik a felsdoktatasi
intézmények tanuloszervezeti viselkedését.

I11/2. hipotézis: Az elemzett csoportok eltéréen észlelik a felsGoktatasi
intézmények tanulo biirokracidval és meghallgatod szervezettel Osszefliggd
jellemzdit.

[11/3. hipotézis: Az elemzett csoportok eltérden észlelik a munkasajatossagokat
¢s a munkavallaloi elégedettséget.

I11/4. hipotézis: A kiilonboz6 szervezeti és diszciplinaris kulturaba tartozo
kitoltdk eltérden itélik meg a felsdoktatasi intézmények feltart szervezeti
sajatossagait.

IV. kutatasi kérdés: Milyen kapcsolat all fenn a felsGoktatasi intézmények
tanuldszervezeti viselkedése és kiilonboz6 teriiletekre iranyul6 eredményességi
mutatoi kozott?

IV/1. hipotézis: Feltételezem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés és a szervezeti
eredményességet leirod valtozok kozott pozitiv Osszefiiggés talalhato.

IV/2. hipotézis: Feltételezem, hogy a tanuloszervezeti viselkedés ¢és a
munkavallaloi jollét teriiletét leird valtozok kozott pozitiv Osszefliggés
talalhato.

IV/3. hipotézis: Feltételezem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés és a tarsadalmi
felelosségvallalas teriiletét leird valtozok kozott pozitiv Gsszefliggés
talalhato.

IV/4. hipotézis: Feltételezem, hogy a tanuloszervezeti viselkedés és a
felsdoktatasi intézmények innovacids magatartdsa kozott pozitiv

Osszefliggés talalhato.

A bemutatott kutatasi kérdések és hipotézisek az elméleti feltaras utan, illetve a kérddives
adatgytijtés valtozorendszerének kialakitdsa soran alakultak ki. Az operacionalizélas a
kiindulé problémafelvetéstdl folyamatosan alakult, pontositottam, kiegészitettem ¢&s
modositottam az egyes megfogalmazasokat. A hipotézisek megfogalmazasa ebben a
szakaszban le kellett, hogy zaruljon, hiszen ezek alkotjak azokat az irdnyjelzdket,
amelyek mentén az empirikus kutatas és az adatelemzés megvalosul. A kutatasi eszk6zok
¢és a bevont tovabbi adatforrdsok leirasa a 3.3. fejezetben keriilnek részletesen

bemutatasra.
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A kutatas keretrendszerének ismertetése utan bemutatom a kutatdsi kérdések
megvalaszolasahoz illeszkedd populécio sajatossagait, a mintavétel modszerét és az

adatgylijtés és —tisztitas soran véglegesen kialakitott mintat €s leir6 jellemzdit.

3.2 A populicio, a mintavalasztas és a minta bemutatasa

A bemutatott kutatasi kérdések vizsgalatdra a disszertdcio a magyar felsOoktatasi
intézményekre, karokra és az ott dolgozd oktatd, kutatd és tdmogatd munkatarsakra
fokuszal. Az Oktatasi Hivatal évente kozzéteszi a felsdoktatasra vonatkozo éltaldnos
statisztikakat, amelyek alapjan néhény hattérvaltoz6 mentén, részletes kép alkothato jelen
vizsgalat populéaciojardl. A legfrissebb adatok a 2017-2018-as tanévre vonatkoznak,
amely alapjan Magyarorszagon 64 felsOoktatasi intézmény miikodik (28 allami, 22
egyhazi, 12 pedig valamilyen magan fenntartasban). A statisztika 187 kart, illetve kar
jellegli szervezeti egységet jelol meg (a karokra nem tagoz6dd intézményeket is egy
karként értelmezi). A magyar felsdoktatdsban a vizsgalt tanév soran 23 110 {6 dolgozott
valamilyen oktatoi feladatkorben (ebb6l 13 927 {6 teljes munkaidds). 2 074 munkavallalo
dolgozik valamilyen kutatdi besorolasban (ebb6l 1 550 f6 teljes munkaidds). Az Oktatasi
Hivatal statisztikdja egyéb dolgozoként hivatkozik arra a sokszinli munkavallaléi
kozosségre, amelyet a 2.2.2.3-as fejezetben bemutattam. A tamogatdé munkatarsak
1étszamat a statisztika 68 435 foben jeloli meg (ebbdl 64 644 {6 dolgozik teljes munkaidds

beosztasban)?!. A populacié tovabbi alapvetd 1étszamadatait az 7. tablazat mutatja be.

7. tablazat: A populacio (felséoktatasi intézmények és munkatarsak) alapveté létszamadatai

Osszesen | Allami Egyhazi Magan
Felsooktatasi intézmények szama: 64 28 22 12
Karok szama: 187 n.a. n.a. n.a.
Osszesen felies Né Allami Egyhazi Magin
munkaidos 8y g
Oktatok 23110 13 927 6 323 12 368 989 570
Kutatok 2074 1550 789 1932 70 72
Egych 68 435 64 644 na 66 320 1099 1016
dolgozok

Megjegyzés: Az oktatok esetében a nék, allami, egyhazi és magan intézményben dolgozok szama a teljes munkaidds
alkalmazottakra vonatkozik. A kutatok és egyéb dolgozok esetében ezek a kategoriak az dsszes munkatarsat jelolik.

Forras: Oktatasi Hivatal — FIR-stat 2017-2018-as tanévi adatok

21 Bz a szadm az €l8z06 évi adatok dupldja. VélhetSleg valamilyen tévedés tortént a megaddsa soran. Ennek
pontositasa kapcsan kérdést intéztem az Oktatasi Hivatal megfeleld osztalya felé, azonban a disszertacio
lezarasaig nem érkezett valasz a kérdésemre.
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A populacié tovabbi leirdsa lehetséges a kiilonbozé oktatdi és kutatdi besorolasok
elemzése alapjan. A 8. tablazat tartalmazza az oktatok és kutatok 1étszamat a besorolasuk
alapjan, illetve a teljes munkaidében dolgozd kollégdk 1étszamat, valamint az egyes
besorolasok esetén a teljes munkaidoben foglalkoztatott MTA doktorok szamat. A
tablazat alapjan lathat6, hogy a kutatéi besorolasban joval kevesebb munkavallalot

foglalkoztatnak, mint oktatoi feladatkorben.

8. tablazat: Az oktatok és kutatok létszama besorolasuk alapjan a populdcioban

Oktato

Egyetemi tanar 1726 1583 773
Fdiskolai tanar 563 521 2
Egyetemi docens 4343 4048 33
Fdiskolai docens 1004 909 2
Adjunktus 4 207 3804 1
Tanarsegéd 2937 2543 0
Gyakornok tanarsegéd 12 11 0
Mesteroktato 290 245 0
Mais oktatd 6 038 263 0
Kutato

Kutatoprofesszor 32 22 7
Tudomanyos tanacsado 23 12 3
Tudomanyos fomunkatars 252 194 2
Tudomanyos munkatars 584 466 0
Tudomanyos

segédmunkatars 998 829 2
Mas kutato 46 27 1

Forras: Oktatdsi Hivatal — FIR-stat 2017-2018-as tanévi adatok

Végiil a populaciot olyan bontasban érdemes még bemutatni, amely a reprezentativ
mintavalasztds szempontjai szerint tartalmazza a teljes munkaidds oktatok létszamat és
megoszlasat diszciplinaris teriilet, regionalis €s fenntartd szerinti csoportositidsban. A
diszciplinaris teriiletre vonatkozéan nem allt rendelkezésre statisztikai adat. Korabbi
kutatdsok modszertana alapjan az egyetemi €s kari bontasban fellelhetd 1étszamadatokat
szakértdi dontés alapjan soroltuk be a kar diszciplinaris orientacioja, illetve a karon
taldlhatd szakok diszciplindris teriiletei alapjan egy kollégam segitségével. A
diszciplinaris teriileteket a felvi.hu kategoriai alapjan éllapitottuk meg, hiszen az ott
fellelhetd besorolds megfelel a képesitési és kimeneti kdvetelményekben megnevezett

diszciplinaris teriileteknek, tehat az egyes felsGoktatasi képzési programok egyértelmiien
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megfeleltethetok ezeknek. A besorolast kdzosen, egy felsdoktatas-kutatassal foglalkozo
kollégam segitségével végeztiik, egymast kontrollalva. Ez a besorolas egyfajta szakértoi
becslésnek tekinthetd. A regiondlis és fenntartdi besorolds az adott felsdoktatasi
intézményre vonatkozoan keriilt hozzarendelésre az egyénekhez. A regionalis
elhelyezkedés tekintetében a Teriileti Statisztikai Rendszer Nomenklataraja (NUTS -
Nomenclature of Territorial Units for Statistics) besorolasanak 1. szintjét hasznaltam,
amely megkiilonbozteti a Kozép-Magyarorszagi orszagrészt (Budapest és Pest megye),
Dunanttlt (ezt a szovegben Nyugat-Magyarorszagként jelolom) és az Alfold és Eszak
elnevezésli orszagrészt (amire a szovegben Kelet-Magyarorszagként utalok). A besorolas

eredményét a populaciora vonatkozoan a 9. tablazat tartalmazza.

9. tablazat: Teljes munkaidos oktatok regionalis, fenntarto és tudomanyteriilet szerinti megoszlasa

KE- | KE | KE- | KO- | KO- | KO - [ NY- | NY- | =«
A _E M A E _M NY-A E M OSSZ.
Agrar- 159 | 0 0 |47 | 0o | o | 172 | o0 0 778
tudomany
Allam- 50 | 0 0 206 | 0 | 3 0 0 0 349
tudomany
Bolesészet- 686 | 0 10 | 519 | 322 | 48 | 240 | o0 0 | 1825
tudomany
Bk 321 | 0 17 | 826 | 5 | 185 | 290 0 25 | 1669
tudomany
Informatika- | o, | o | o | 314 | 20| 27| 126 | 0 | 0 | 744
tudomany
Jog-tudomany | 111 | 0 0 98 | 84 | 3 | 101 | 0 0 397
WIFZLE 344 | 0 0 921 | 0 0 | 476 0 5 | 1746
tudomany
et 75 | 0 5 255 | 0 | 31 | 96 0 0 462
tudomany
s 12 | o] o | 1002/ 2|00 64
kozvetités
Ol 1083 | 5 o | 84| 0o | o] 523 | o0 0 | 2435
tudomany
Pedagogus- 313 | 70 | 0 | 480 | 127 | o | 191 | 30 | o0 | 1211
képzés
STl 25 | 0 o | 130 0o | o | 70 0 0 225
tudomany
Tarsadalom- | o | ¢ | 30 | 104 | 90 [151| 80 | 6 | 0 | 664
tudomany
Természet- | /2 | o | o | 457 | 12| 3| 95 | o | o | 1010
tudomany
Hit-tudomany 0 31 0 0 145 7 0 31 0 214
Osszesen 3084 | 114 | 62 |5771| 805 | 478 | 2482 | 67 | 30 | 13,9

22 Ebben a felosztasban azok a teljes munkaidében dolgozé oktatok keriiltek Osszegzésre, amelyek
valamilyen kari szervezeti egységnél dolgoznak. A FIR-stat néhany felsdoktatasi intézmény esetében a
kozponti szinthez is sorol oktatokat, 6k nem szerepelnek ebben a tablazatban. Ez magyarazza az eltérést a
teljes munkaidds oktatok szamaban.
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Megjegyzés: KE — Kelet-Magyarorszdg, KO — Kozép-Magyarorszdag; NY — Nyugat-Magyarorszdg; A — dllami; E —
egyhazi; M — magan.

Forras: Oktatasi Hivatal — FIR-stat 2017-2018-as tanévi adatok és szakértéi besorolas.

A létszamadatok mellett a kategdria rendszer mentén 1évé szazalékos megoszlas is
érdekes, amelyet a 3. sz. melléklet tartalmaz. Ez a szdzalékos rendszer keriilt
Osszehasonlitasra a minta esetén is a reprezentativitasi szempontok (régio, fenntartd,

diszciplina) elemzése kapcsan.

A bemutatott populacio tagjainak elérése érdekében cimlistat készitettiink egy
kollégam, illetve tobb hallgatd segitségével. Felkerestiik a felsdoktatasi intézmények
honlapjait és az ott elérhetd, nyilvanos listdk vagy telefonkonyvi adatok alapjan
kigytjtottiik az oktato-kutato, illetve a nem oktato-kutaté munkatarsak e-mail cimét. Az
e-mail cim mellé a felsoktatasi intézmény neve, illetve az adott kar megnevezése keriilt
(vagy kar helyett a kdzponti szervezeti egység megnevezés adott esetben). Osszességében
egy 21 141 fobol allo listat allitottunk Ossze, ami nem fedi teljes egészében a
populacidoban bemutatott elemszamot. Ez adodhat abbol, hogy nem minden intézmény
esetén voltak elérhetok az adatok, vagy nem a legfrissebb adatok voltak fent a
honlapokon, de a cimlista minden felsdoktatasi intézménybdl tartalmazott
elérhetdségeket. Az 0Osszedllitott cimlista minden tagjanak eljuttattam a kérddiv
kitoltésére felkérd levelet, igy feltételezhetd, hogy a populédcid jelentdés hanyadahoz
eljutott a kérddiv. A beérkezett kérddivek elemzése alapjan lathatd, hogy a minta tobb

valtoz6 mentén is jOl reprezentélja a populéciot, amelyet a tovabbiakban fogok bemutatni.

A populacié fébb adatainak és a mintavalasztas bemutatdsa utan, ugyanezen
tényezOk mentén az adatgytiijtés soran begyiijtott, az adatbazis tisztitdsa soran létrejott
mintat elemzem. A kutatas sordn 0sszesen 48 felsOoktatasi intézménybdl (és 160 karrol
vagy kar jellegli szervezeti egységrdl) érkezett vissza hasznalhato kérddiv. Osszesen 4
felsdoktatasi intézmény nem jarult hozzéa az adatgytlijtéshez, amelyrdl részletesebben a
kutatas lebonyolitasdnak folyamata kapcsan fogok irni a 3.5-0s fejezetben. A mintadban
1095 oktatd, 99 kutatd és 424 egyeb dolgozd szerepel. A tovabbi 1étszdm szerinti

megoszlast a 10. tablazat tartalmazza.

10. tablazat: A minta (felséoktatdsi intézmények és munkatarsak) alapvetd létszamadatai

Osszesen | Allami Egyhazi Magan

Felsooktatasi intézmények szama: 48 24 17 7
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Karok szama: 160 n.a. n.a. n.a.
Osszesen Ve N6 Allami Egyhazi Magan
munkaidos
Oktatok 1095 879 491 1002 72 20
Kutatok 99 76 51 97 2 0
Egyeh 424 397 326 390 29 4
dolgozok

A populaciohoz hasonldan a minta esetén is elemeztem az oktatdi, kutatoi besoroldsokat.
A populaciotol eltéré modszert alkalmazva, Osszevonasra keriiltek az egyetemi és
foiskolai besorolasok, illetve kiilon kiemeltem a professor emeritus cimeket. A
populaciétol eltéréen a minta esetében a nem oktato-kutatdé munkatarsak esetében is
lehetséges a munkakoriik teriilete alapjan egyfajta besorolas (funkcionalis teriilet vagy

szakmai tdmogat¢ teriilet). Ezeket a megoszlasokat tartalmazza a 11. tdblazat.

11. tablazat: Az oktato-kutato és nem oktato-kutaté munkatarsak létszama besoroldasuk és feladatkoriik alapjan a

mintaban
Oktato
Professor emeritus 61 (6,2%) 3 (0,4%) 25 (32,9%)
Egyetemi/f6iskola tanar 128 (13%) | 112 (13,2%) 46 (60,5%)
Egyetemi/f6iskolai docens 349 (35,3%) | 329 (38,7%) 5 (6,6%)
Adjunktus 236 (23,9%) | 220 (25,9%) 0
Tanarsegéd 124 (12,6%) | 112 (13,2%) 0
Egyéb 90 (9,1%) 75 (8,8%) 0
Osszesen 988 (100%) | 851 (100%) 76 (100%)
Kutaté
Kutatoprofesszor 4 (4,3%) 2 (2,7%) 0
Tudomanyos tanacsadd 1(1,1%) 1 (1,4%) 0
Tudomanyos fémunkatars 2 (2,1%) 1(1,4%) 3 (75%)
Tudomanyos munkatars 34 (36,2%) | 24 (32,9%) 0
Tudomanyos segédmunkatars | 36 (38,3%) | 30 (41,1%) 0
Egyéb 17 (18,1%) | 15 (20,5%) 1 (25%)
Osszesen 94 (100%) 73 (100%) 4 (100%)
Nem oktaté-kutaté
Funkcionalis terlileten
fmoa, U T o150 o) | v |
pénziigyi stb.)
Szakmai teriileten tamogatd
E;ﬁ?iiﬁ‘;fmsm’ o | 228(57.79%) | 214 (54,2%) ;
oktatdsszervezési igyek,
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nemzetkoziesedés,

tudomanypolitika stb.)

Egyéb 8 (2%) 7 (1,8%) -
Osszesen 395 (100%) | 370 (100%) -

A kovetkezd tablazat soran a populdcidhoz hasonloan, a reprezentativitasi szempontokat
képz6 valtozok mentén mutatom be a minta 1étszam szerinti megoszlasat. A szazalékos
megoszlast a valtozokon beliil a 3. sz. mellékletben talalhatd tdblazat mutatja. A 12.
tablazat esetén kiilon megjelenitésre keriilt, hogy az egyes 0sszegzd kategdriak mentén
(diszciplinaris besorolas, illetve a régio-fenntartd) mekkora szazalékos eltérés talalhato a
minta és a populécio aranyait tekintve. Ez alapjan megéallapithatd, hogy szinte minimalis
az eltérés ezen kategoéridk mentén. A kozép-magyarorszagi allami intézmények kis
mértékben feliil-, mig a nyugat-magyarorszagi allami intézmények kis mértékben
alulreprezentaltak. A diszciplinaris teriilet tekintetében a tarsadalom- ¢és
természettudomany teriiletét jelold oktatok feliilreprezentadltak. Ennek hatasara az
adatbazisban kialakitottam egy, a minta sulyozasara szolgélo valtozot, amelynek részletes

adatai szintén a 3. sz. mellékletben talalhatok.
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12. tablazat: A mintaban szereplé oktato munkatarsak regionalis, fenntarto és tudomdanyteriilet szerinti megoszlasa

10.15476/ELTE2019.092

) Minta és
KE-A | KEE | KEM | KO-A | KO-E | KO-M | NY-A | NY-E | NY-M | O ;)r(;l:;tl;:;(
eltérése
Agrar-tudomany 23 0 0 39 0 0 36 0 0 98 +2,2%
Allam-tudoméany 1 0 0 15 2 0 1 0 0 19 -1,0%
Bolcsészet-tudomany 51 4 0 55 17 3 13 1 0 144 -1,7%
Gazdasag-tudomany 34 0 0 78 2 5 29 1 3 152 +0,1%
Informatika-tudomény 10 0 0 19 0 7 12 0 0 48 -1,5%
Jog-tudomany 12 0 0 13 4 0 4 0 0 33 -0,2%
Miiszaki-tudomany 17 0 0 103 0 1 33 0 1 155 -0,2%
Miivészet-tudomany 5 0 0 25 2 0 2 0 0 34 -0,6%
Miivészet-kozvetités 1 0 0 1 2 0 4 0 0 8 +0,2%
Orvos-tudomany 104 0 0 81 2 0 0 0 0 187 -2,6%
Pedagogus-képzés 17 2 3 39 13 0 14 0 0 88 -1,7%
Sport-tudomany 5 0 0 15 0 0 2 0 0 22 0,1%
Tarsadalom-tudomany 19 0 2 54 12 0 8 2 0 97 +3,0%
Természet-tudomany 61 0 0 69 2 1 10 0 0 143 +4,2%
Hit-tudomany 0 2 0 1 12 0 0 3 0 18 -0,1%
Osszesen 360 8 5 607 70 17 168 7 4 1246
Minta és populdcio | 4 qo; | 0905 | +0,00 | +6,9% | 0,2% | -2,1% | -45% | +01% | +0,1%
aranyanak eltérése

Megjegyzés: KE — Kelet-Magyarorszdg, KO — Kozép-Magyarorszdg; NY — Nyugat-Magyarorszdg; A — dllami; E — egyhdzi; M — magdn
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Az adatgyiijtés soran olyan kontextualis valtozok felvételére is lehetéség volt, amelyek
esetében a populaciorél nem 4all rendelkezésre részletes informacid, de a kutatés
szempontjabol fontos szempontnak tekinthetd. Az elso ilyen tényezo a vezetdi pozicid. A
kérdéivben a valaszadé megjeldlhette, hogy milyen jellegli vezetdi poziciot tolt be:
magasabb szervezeti vezetdi pozicid (pl. rektor, rektor-helyettes, dékan), kozépvezetd
vagy szervezeti egység vezetdje (pl. intézetigazgatd), képzési programhoz vagy
kurzushoz kapcsolodo feleldsségi kor (pl. szakfelelds, kurzusfelelds) vagy egyetemi
kozéleti tevékenységhez kapcsolddo tisztség (pl. bizottsag vezetdje). Ennek részleteit

mutatja a 13. tablazat.

13. tablazat: A mintaban szerepld, kiilonbozd vezetdi beosztdst megjeldld kitoltok létszama

Vezetoi pozicio Oktato-kutaté Nem oktaté-kutaté
Magasabb szervezeti vezetoi 29 4
pozicid
Kozegyezeto, szervezetl egyseg 155 73
vezetoje
Képzési programhoz vagy 153 1
kurzushoz kot6dé feleldsségi kor
Egyetemi kozéleti tevékenységhez

L 1s e 50 10
kapcsolddo vezetdi tisztség
Egyéb vezetodi feladat 5 13

Tovabbi jellemzoként a kitoltOknek a legmagasabb iskolai végzettségiikre, illetve a
kinevezésiik idétartamara ¢€s jellegére vonatkozoan adhattak meg adatokat. A végzettség
tekintetében az oktatd-kutatdé munkakdrben foglalkoztatott kitoltdk esetében a
besorolasukkal szorosan Osszefligg a végzettség, a nem oktato-kutatdé munkatarsak
esetében viszont ritkabb a mesterszakos diploméanal magasabb végzettség. A kinevezés
idétartama tekintetében mind a két csoport esetében a hatarozatlan idejii kinevezés
jellemzd. A kinevezés jellegénél elenyészé aranyban vannak jelen a teljes munkaidds

kinevezéstdl eltéré megoldasok. A részletes megoszlasokat a 14. tablazat tartalmazza.

14. tablazat: A minta megoszlasa a legmagasabb iskolai végzettség, a kinevezés iddtartama és jellege alapjan

Legmagasabb iskolai végzettség, tudomanyos fokozat

ké’Szépfolfﬁ altalanos vagy szakmai 4(0,3%) 91 (21,6%)
végzettség

fels6fok alapképzettség 15 (1,2%) 139 (32,9%)
fels6fok mesterképzettség 305 (24,9%) 185 (43,8%)
tudomanyos fokozat 587 (47,9%) 7 (1,7%)
habilitacid 229 (18,7%) 0
MTA doktora 85 (6,9%) 0
Kinevezés idotartama

hatarozott idére 213 (18,1%) 64 (15,3%)
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hatarozatlan id6re | 961 (81,9%) | 355 (84,7%)
Kinevezés jellege

Onkéntes 24 (2%) 0
hallgat6i munkaszerz6dés 55 (4,5%) 0
tavmunkas 0 1 (0,2%)
részmunkaid6s 96 (7,9%) 20 (4,7%)
teljes munkaid6s 956 (78,9%) 397 (93,9%)
egyéb 81 (6,7%) 5 (1,2%)

Arra vonatkozdan is nyilatkozhattak a résztvevok, hogy milyen régdta dolgoznak az adott
felsdoktatasi intézményben, illetve Osszességében a felsGoktatasban, tovabba a
nemzetkdzi mobilitasi és egyiittmitkodési programokban valo részvételre vonatkozodan is
szerepelt kérdés a kérddivben. A nem oktato-kutatdé munkatarsak esetében nagyobb
aranyban vannak jelen a 3 éve vagy anndl kevesebb ideje az adott felsdoktatési
intézményben dolgozo kollégdk, mig az oktatd-kutatd kollégédk esetében nagyobb
aranyban vannak jelen a felsdoktatdsban mar régebb ota dolgozd munkatdrsak. A
nemzetkdzi mobilitas tekintetében az oktato-kutatdé munkatarsakra nagyobb aranyban
jellemzé a kiilonb6zé programokban vald részvétel. A pontos elemszamokat és a

szazalékos megoszlasokat a 15. tablazat tartalmazza.

15. tablazat: A minta megoszlasa a felséoktatasban és az adott felséoktatasi intézményben eltoltott ido, illetve a
nemzetkozi tapasztalatok szerint

Miota dolgozik az adott felsdoktatasi intézményben

3 éve vagy annal kevesebb

187 (15,3%)

156 (37,4%)

4-9 éve 270 (22,1%) 87 (20,9%)
10-19 éve 309 (25,3%) 111 (26,6%)
20-29 éve 221 (18,1%) 41 (9,8%)
30 vagy annal t6bb 232 (19%) 22 (5,3%)
Miota dolgozik a fels6oktatasban

3 éve vagy annal kevesebb 93 (7,6%) 124 (29,5%)

4-9 éve 231 (18,9%) 92 (21,9%)
10-19 éve 337 (27,5%) 126 (29,9%)
20-29 éve 265 (21,6%) 52 (12,4%)
30 vagy annal tobb 299 (24,4%) 27 (6,4%)

Nemzetkozi mobilitasi vagy egy egyiittmiikodési programokban valé részvétel

Nem vett részt semmilyen mobilitsi
vagy egyiittmiikodési programban

410 (34%)

304 (73,4%)

Részt vett legalabb egy nemzetkozi
mobilitasi programban

388 (32,2%)

71 (17,1%)

Részt vett mar legalabb egy nemzetkozi
egyiittmiikddési programban

407 (33,8%)

39 (9,4%)

Az altalanos adatok utan a kérddiv specifikus blokkjai kdvetkeztek, ahol a kitdltéknek a
felsdoktatasi intézmény azon részére kellett vonatkoztatni az allitdsokat, amelyet a

legjobban ismernek. Ezt a szintet nehéz egységesen meghatarozni, hiszen egy karok
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nélkiil miikodo, kisebb intézmény esetén elképzelhetd, hogy az adott munkatars jobban
atlatja a felsdoktatasi intézmény mikodésének egészét, mig egy tobb karral miikodo,
nagyobb méretli egyetem esetében lehetséges, hogy a kitolté inkabb csak egy szervezeti
egyseégrol képes képet alkotni. A kérddiv a specialis blokkok el6étt ennek a szintnek a
felsdoktatasi intézmény kozponti szintjén mikodd szervezeti egységre vonatkozdan
érezték ugy, hogy képesek allitasokat megfogalmazni az adott egység mitkodésérdl. A
nem oktatd-kutatok esetében jelentds még az ennél szitkebb csoport megjeldlése is. A

részletes megoszlasokat a 16. tablazat tartalmazza.

16. tablazat: A kitéltok értelmezési perspektivaja a felséoktatasi intézményre vonatkozoan

Sziikebb szervezeti egység definiciéja® Oktaté-kutaté Nem oktaté-kutaté
N (%) N (%)

Kizarolag egy szlikebb, informalis vagy formalis
csoportra  vonatkozéan  (pl.  munkacsoport, 215 (17,5%) 130 (31%)
kutatocsoport stb.)

Egy adott karon beliill mikodé szervezeti egységre
(pl.: intézet, tanszEék, doktori iskola stb.) vagy egy

adott karon, vagy a felséoktatasi intézmény kozponti 766 (62,2%) 173 (41,2%)
szintjén miikddo osztalyra/hivatalra vonatkozoan

Az egész karra vonatkozdan 151 (12,3%) 48 (11,4)
Az egész felsboktatasi intézményre vonatkozoan 85 (6,9%) 60 (14,3%)
Egyéb 9 (0,7%) 9 (2,1%)
Osszesen 1226 (100%) 420 (100%)

A vizsgalat fokuszat képezd populacié és minta jellemzdinek bemutatdsa utan a
kovetkezd részben a kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében létrehozott kutatasi

eszkozrendszert mutatom be.

3.3 A kutatasi eszkozrendszer bemutatasa

A kutatési kérdések megvalaszolasara elsdsorban kvantitativ stratégiat alkalmaztam, egy
online kérddiv segitségével. A kérddiv Osszedllitasakor az elméleti feltdras soran
megallapitott f6 fokuszteriileteket vettem figyelembe. Elsdsorban a DLOQ validéalasa
érdekében emeltem be kiilonboz6 skalakat az elméleti megfontolasok tesztelésére. Annak

érdekében, hogy a kérddiv elemzése soran feltart Gsszefiiggéseket arnyaljam, kiilonb6zo

2 A kérdéiv allitdsai mindig a ,,sziikebb szervezeti egységre” vonatkoztak. Ezt a sziikebb szervezeti
egységet mindig a kitdltd definialhatta magénak a kérdéiv Ql1-es kérdésében, a tdblazatban jelolt
kategoriak alapjan. A kérddiv igy definialta a sziikebb szervezeti egység fogalmat: ,.ez alatt azt a csoportot
értjiik, amelyet On, mindennapi munkavégzése soran még 4tlat, ismeri a miikddését és a munkatérsakat,
meg tud fogalmazni errdl a szintrdl egységes allitasokat.”
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kvalitativ megoldasokat alkalmaztam (interju, esettanulmény). A tovabbiakban ezeknek

a kutatasi eszkoznek a részletes bemutatasa kovetkezik.

”r

3.3.1 A kérdoiv és a valtozorendszer bemutatasa

A kérddiv (lasd 4. sz. melléklet, a leirasban hivatkozas a kérdések sorszamara) egy
részletes tajékoztatd és beleegyezd nyilatkozattal kezdddott, amelyben részletesen
bemutattam a kutatas céljat, a részvétel koriilményeit (anonimitas, onkéntes részvétel) és
az adatok felhasznalasanak korét. Az elsé oldal végén a kitoltdk eldonthették, hogy
elfogadjék-e a nyilatkozatot vagy nem (ebben az esetben a kérddiv lezarta a kitoltési
folyamatot). A kutatédsi eszkdz 5 6 blokkbol allt: éaltalanos kérdések, tanuloszervezeti

viselkedés, szervezeti kultara, szervezeti jellemzok és elégedettség.

A kérdoiv altalanos része a minta leirasa soran bemutatott valtozokat tartalmazza,
amely a minta sajatossagainak megismerésére szolgal. A masodik blokk, a kérddiv o
fokuszat, a tanuldszervezeti viselkedést (Q12-14) jarja koriil. Ez a blokk tartalmazza a
DLOQ 43 itemes (Marsick & Watkins, 2003), magyarra forditott verzidjat. Az angol
verziot két fliggetlen szakértd forditotta magyarra, majd egy harmadik szakértd
visszaforditotta a magyar verzidkat angolra. A két magyar verzid, illetve a visszaforditas
Osszehasonlitasa alapjan valasztottam ki a tételek végsd magyar szovegezeését. A kérdodiv
hasznalatara és leforditdsara engedélyt kértem és kaptam az eszkoz fejlesztditdl. Az
eredeti mérdeszkozzel dsszhangban az egyes tételeket a kitoltok 6 fokozata Likert-skalan
itélhettek meg, hogy milyen mértékben jellemzd az adott allitas az altaluk megjelolt
szlikebb szervezeti egységre. A DLOQ skaldinak kialakitasat és alapvetd tulajdonsagait

a 4.1.1-es fejezetben mutatom be.

A harmadik blokk a szervezeti kultura (Q17) felmérésére iranyul. Ennek
keretében a Cameron és Quinn (2011) altal kidolgozott versengd értékek modellen
alapuld Organizational Culture Assessment Inventory (OCAI) eszkdzét hasznaltam. A
korabban bemutatott dimenziok mentén (kiils6-belsé fokusz, strukturaltsag-rugalmassag)
az eszkoz négy kultara-tipust kiilonit el: klan, adhokracia, hierarachia, piac. Az eredeti
eszkOz ipszativ megkozelitését elvetve, 6 fokozatu Likert-skalaként hasznaltam, mivel az
ipszativ skalak esetén nem biztosithato az itemek egymastol valo fiiggetlensége, ez pedig
kiilonbozd statisztikai probak fontos eldfeltétele. Tovabba a kérddiv roviditése és

egyszerlsitése miatt csak a jelen helyzet értékelésére kérdeztem ra, a vagyott jovore
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vonatkozo kérdést nem hasznéltam. A kialakitott skaldk legfontosabb jellemzdit a 4.2.2-

es fejezetben mutatom be.

A negyedik blokkot szervezeti jellemzdknek neveztem. Ez a blokk tartalmazza
azokat a skaldkat, amelyeket az elméleti Osszefliggések feltarasa soran azonositottam a
tanuldszervezeti viselkedés felsdoktatasi sajatossagaira vonatkozdan. Az elsé két kérdés
a meghallgatd szervezet koncepcidjahoz kotddéen a munkavallaléi hang (employee
voice) és a vezetdi valaszkészség (managerial responsiveness) felmérésére iranyult (Q21-
22) Van Dyne és LePine (1998), illetve Bryson (2004) munkai alapjan. A harmadik
kérdés a tanuld bilirokraciat méri fel a formalizaltsdg (tdmogatd ¢és kényszeritd
formalizaltsag) és a centralizaltsag (tdmogatd és hatraltatd centralizaltsag) dimenzidiban
(Q23) Hoy ¢és Sweetland (2001) skalai alapjan. A blokk negyedik kérdése a felsdoktatasi
intézmény tarsadalmi felel0sségvallalasi gyakorlatara iranyul (Q24). Itt két skalat
alkalmaztam Latif (2018) alapjan. Az egyik a kutatas-fejlesztési felelosségvallalasra, a
masik pedig a kozosségi elkotelezddésre vonatkozik. Ezek a skaldk a felsdoktatasi
intézmény tarsadalmi hatasaval kapcsolatos munkavallaloéi percepciokat hivatottak
felmérni. Az egyes tételeket itt is 6 fokozat Likert-skalan itélhették meg a kitoltok. A
kialakitott skalak sajatossagait a 4.1.2-es (tanuld biirokracia) a 4.1.3-as (meghallgato

szervezet) és a 4.4.3-as (tarsadalmi hatassal kapcsolatos skalak) fejezetben mutatom be.

Az utolso, 6todik blokk a munkasajatossagok és az ezzel Osszefiiggésben 1évo
elégedettség és motivacio tényezdit tarja fel Hackman ¢és Oldham (1975)
munkasajatossagok modellje (Q28-30) alapjan. Ez a blokk tartalmazza azokat az sszetett
mutatokat, amelyeket a munkavallaloi perspektivaban a munkahelyi elégedettséget leird,
kimeneti valtozoként fogok hasznalni az Osszefliggések feltarasa soran. Az eredeti
mérdeszkoz megoldasat megtartva, 7 fokozatii Likert-skalat hasznaltam. A kialakitott

skalak leirasa a 4.3.3-as fejezetben torténik meg.

A kérddivben az egyes blokkok utan kiilonbozd kifejtds kérdések keretében
lehetdsége volt a kitoltoknek a felsGoktatassal, illetve a kérddivben feltett allitasokkal

kapcsolatosan sajat véleményiik megfogalmazasara az alabbi kérdéskorok mentén:

- azidealis felsdoktatasi vezetd tulajdonsagainak felsorolasa (Q15)
- kit tekint a kit61t6 munkaja elsddleges célcsoportjanak (Q16)

- sziikebb szervezeti egység jellemzése egy szoval, szokapcsolattal, metaforaval

(Q18)
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- min valtoztatna a fels6oktatasi intézmény mitkodésén (Q20)

- mi a legfontosabb feladata, kiildetése a felsdoktatasi intézményeknek a 21.
szazadban (Q27)

- mi motivalja leginkabb a munkajaban (Q31)

- altalanos megjegyzések, észrevételek a kérd6iv kapcsan (Q32)

A nyilt végli kérdésekre is tobb, esetenként tartalmas vélasz érkezett, amelynek
feldolgozasa tovabb mélyitheti az eredmények €s az 6sszefiiggések értelmezését a kutatas
soran. Eppen ezért a kutatas nem csak a kérdéives adatfelvétel elemzésére szoritkozik. A
vizsgalt jelenségek jobb megértése érdekében tovabbi empirikus adatforrasokra is
tamaszkodom, amelyek a doktori disszertacié kvalitativ aspektusat erdsitik (interjuk,
esettanulmanyok). Ezen feliil lehetéség adodik arra is, hogy korabbi empirikus
adatgytiijtések adatbazisat felhasznalva, tovabbi valtozokat vonjak be a vizsgélatba, igy
olyan tényezOk viszonylataban is vizsgalhatova valik intézményi szinten a
tanuldszervezeti viselkedés a felsdoktatasban, amely elsddlegesen nem jelenik meg a
sajat kérdéivemben (pl. innovacids aktivitas, szervezeti €s diszciplinaris kereteken ativeld
egytttmiikodések, oktatdoi és munkatarsi mobilitas tapasztalatai). Tovabba a sajat
adatbazishoz olyan adminisztrativ adatbazisok hozzakapcsoldsa is lehetségessé valik,
amelyeket elsdsorban kimeneti mutatod képzésére lehet hasznalni (pl. FIR adatbazisbodl a
felvett és végzett hallgatokra vonatkozd adatok sth.). A felsorolt adatbazisok
Osszekapcsolasa, illetve masodelemzése mellett korabbi kutatasi projektekben készitett
esettanulmanyok (Innova esettanulmanyok, tudas- és kurrikulum-menedzsment projekt
esettanulmanya) tanuloszervezeti szempontbdl torténd masodelemzése is nagy mértékben
segiti a kutatds eredményeinek értelmezését. gy a tovabbiakban ezeknek az

adatforrasoknak a bemutatasa kovetkezik.
3.3.2 Masodlagos empirikus adatforrasok

3.3.2.1 Tovabbi empirikus adatbazisok 6sszekapcsoldasa

Ahhoz, hogy a kutatasi kérdésekre teljeskorii valaszt tudjak adni, nem csak a kutatasban
hasznalt adatbazis feldolgozasara fokuszalok, hanem mas, masodlagos empirikus
adatforrasokra is épitek. Ezek olyan korabbi kutatasok, amelyben kérddives vizsgalattal,
hasonlo célcsoportot vagy hasonlo teriiletet vizsgaltak. Az egyik ilyen lehetséges
adatforras, a Nemzeti Kutatas, Fejlesztési és Innovacios Hivatal altal tdimogatott OTKA

kutatéas (115857, ,,A helyi innovaciok keletkezése, terjedése és rendszerformald hatdsa az
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oktatasi dgazatban”, roviden Innova kutatas), amelynek keretében a teljes magyar oktatasi
rendszerre kiterjedd kérddives kutatdst végeztiink az oktatasi intézmények ujitd
aktivitdsanak és gyakorlatanak sajatossagainak feltarasara. Az adatbazison keresztiil
vizsgalhato a tanuldszervezeti viselkedés és a felsOoktatasi intézmények innovacids

aktivitasanak 0sszefliggésrendszere.

Az Innova adatbazis mellett megjelenik egy olyan adatforras, amelyet az Emberi
Eréforras Minisztériumanak Uj Nemzeti Kivalosag Programjanak keretében végzett
kutatasbol emelek at. Ez a kutatds a szervezeti és diszciplinaris kereteken ativeld
egylittmiikodéseket vizsgalta a felsdoktatdsban. Ez a teriilet értelemszeriien gazdag
tapasztalatokat tud beemelni a fels6oktatasi intézmények tanuldszervezeti viselkedésének

megértése kapcsan.

Végiil egy olyan kutatas tapasztalatait hasznalom fel, amely a felsdoktatasi oktatoi
mobilitds tapasztalatainak feldolgozasara iranyult. A mobilitdson résztvevd oktatok
jelentéseit dolgoztam fel, vizsgalva a motivacidjukat, illetve a mobilitds lehetséges
kimeneteit. A kutatdsban is fontos csoportositd valtozoként jelenik meg a mobilitasi
tapasztalat, igy ez a kutatds hasznos inputokat szolgaltathat ennek a dimenzionak a jobb

megértéséhez.

3.3.2.2 Adminisztrativ adatbazisok felhaszndldsa

Ahhoz, hogy minél jobban meg tudjam ragadni a felsdoktatasi intézmények miikodésének
kimeneti vagy eredményességi dimenzidjat, sziikségesnek tartottam, hogy olyan kiilsd,
adminisztrativ adatbazisokat is bevonjak, amelyek nem a kitdltdk percepciojat,
vélekedését méri bizonyos kérdésekrél, hanem valos tényeket tartalmaznak. Ennek
kapcsan az Oktatéasi Hivatal Felsdoktatasi Elemzési Féosztalyaval egyiittmiikédve olyan
adatokat kértem, amelyeken keresztiill megragadhaté a felsdoktatdsi intézmények
szervezeti eredményessége bizonyos dimenziokban. Igy elsGsorban a Felsdoktatasi
Informaciés Rendszer adataira tamaszkodhatok. A rendelkezésre allo adatokat kari

szinten aggregalva kapcsolom a kutatasbol keletkezett adatbazisomhoz.

Ezen feliil a felsdoktatdsi intézmények harmadik misszios tevékenységének
megragadasara adatokat gyljtottem a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalanak
adatbazisabol, kikeresve azokat a bejelentéseket, ahol felsdoktatasi intézmények is

érintettek voltak. Ebben az esetben a felsdoktatdsi intézmény szintjén allnak
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rendelkezésre adatok, tehat ezen az aggregaltsagi szinten tudtam ezeket az adatbazishoz

rendelni.

3.3.2.3 Esettanulmanyok masodelemzése és interjuk készitése

Ahhoz, hogy a kvantitativ jellegli adatokat és elemzéseket komplexitdsdban és a
gyakorlati miikodésiikben is jobban megértsem, tovabbi, kvalitativ jellegii adatforrasokra
is tamaszkodok. Ennek keretében els6sorban korabban elkészitett interjuk és
esettanulmanyok masodelemzésére vallalkozom, amellyel illusztralni szeretném a
kvantitativ elemzések sordn feltart Osszefiiggéseket a felsGoktatdsi intézmények

tanuloszervezeti viselkedésének vonatkozasaban.

Ehhez fel tudom hasznalni a korabban emlitett, Innova kutatas keretében
felsGoktatasi intézményekben készitett esettanulmanyok tapasztalatait, illetve a kordbban

emlitett, oktatoéi mobilitast vizsgalo kutatas keretében készitett interjukat.

Tovabbi masodlagos forrasként hasznalom az Uj Nemzeti Kivalosig Program
2016/2017-es és 2017/2018-as palyazatai keretében végzett kutatasaim eredményét. Az
elsd kutatds a felsdoktatdsi intézmények szervezeti struktirdjanak elemzésén keresztiil
hozta 1étre azokat a klasztereket és azonositotta a lehetséges szervezeti formdakat a
mintzbergi szervezettipologia alapjan, amelyekre nagy mértékben tdmaszkodok az
elemzések sordn, mint csoportositd valtozok. A masodik kutatds a szervezeti €s
diszciplinaris kereteken ativeld képzési programokban megvalosulo egyiittmitkddésekre

iranyult.

Végiil egy korabbi munkadm kapcsan, 2015-ben lehetdségem adodott két
magyarorszagi felsdoktatasi intézmény tudas- és kurrikulum-menedzsment rendszerének
vizsgalatara és Osszehasonlitdsdra. Ezek a teriiletek fontos szerepet képeznek a
felsGoktatasi intézmény tanuloszervezeti miikodésének értelmezése soran is, igy ezek jol

illusztralhatjak a felsGoktatasi intézmények teriilethez kotddo gyakorlatat és nehézségeit.

3.4 A tervezett elemzési modszerek bemutatasa

A kutatasi kérdések és a kutatdsi eszkozok bemutatdsa utian ebben a fejezetben
Osszefoglaldan mutatom be, hogy az egyes hipotézisek igazolasdhoz milyen adatforrasbol

dolgozom és milyen modszereket alkalmazok a valasz megfogalmazasara (17. tablazat).
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17. tablazat: A hipotézisek igazolasdhoz hasznalt vizsgalati modszerek

Hipotézisek Adatforras Vizsgalati médszer
o Leir6 statisztikak
o Cronbach-alfa és inter-item korrelacio vizsgalata
o Konfirmativ faktoranalizis (AMOS): 21 tételes és
43 tételes 7 faktoros és 1 faktoros modellek
1. Kérdéiv 2. blokk (DLOQ) tesztelcse.
o Minta véletlenszerl felezésével az adatbazis egyik
felén feltaro faktoranalizis (Alpha factoring,
Promax forgatas), majd a kapott modell tesztelése
konfirmativ faktoranalizis segitségével az
adatbazis masik felén.
Kérdéiv Q23 (Tanulo
biirokracia): tamogato/gatlo
1/2. formalizaltsag; o Leird statisztikdk
tamogat6/gtlé o Cronbach-alfa és inter-item korrelaci6 vizsgalata
centralizlisig (az Gjonnan megjelend skalakon)
o Korrelacid a tanuldszervezeti viselkedés atlagaval
Keérddiv Q21-22 o Linedaris regresszio a tanuldszervezeti viselkedés
. (Meghallgat6 szervezet): itlagéra
munkavallal6i hang, vezet6i
valaszkészség
Kérddiv 1. és 2. blokk
/1. (4ltalanos kérdések és ® Leiro statisztikak
DLOQ) e Cronbach-alfa és inter-item korrelacio vizsgalata
— _ (az Gjonnan megjelend skalakon)
. f;]rj;)g; \e/:ri::;k:rtékek e Atlagok sszehasonlitasa csoportok mentén (t-
modell) proba, egyszempontos variancia-analizis vagy non-
parametrikus megfeleldjiik)
Keérdoiv 2. blokk (DLOQ) és | o Csoportok kozotti kiilonbségek hatasméretének
1/3. szervezeti hattéradatok Kiszamitasa
(szervezeti modell)
L Kérddiv 2. blokk (DLOQ) és | | Leird statisztikak
csoportositd viltozok o Cronbach-alfa és inter-item korrelacié (az Gjonnan
Kérd6iv 4. blokk megjelend skalakon)
2. (meghallgato szervezet, e Atlagok sszehasonlitasa csoportok mentén (t-

tanulo biirokracia) és

csoportositd valtozok

préba, egyszempontos variancia-analizis vagy non-

parametrikus megfeleldjiik)

110



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

Kérdoiv 5. blokk o Csoportok kozotti kiilonbségek hatasméretének
/3. (munkasajatossagok) és kiszamitasa

csoportositd valtozok

o Leir6 statisztikak
e Atlagok 6sszehasonlitisa csoportok mentén (t-

proba, egyszempontos variancia-analizis vagy non-
Kérdéiv 2. blokk (DLOQ), 3.

blokk (versengé értékek

/4. o Csoportok kozotti kiilonbségek hatdsméretének
modell) és 5. blokk

parametrikus megfeleld;jiik)

L kiszamitasa

(munkasajatossagok)

o Tobbtényezds, altalanos linedris modell (a
szervezeti €s diszciplinaris kultara interakcidjanak

feltarasara)

Kérdoiv 2. blokk (DLOQ) és | e Leird statisztikdk

IV/1. kiilsé adatbazisbol hozott ¢ Cronbach-alfa és inter-item korrel4ci6 (az Gijonnan
mutatok megjelend skaldkon)
/2. Kérdbiv 2. blokk (DLOQ) és | ® Atlagok 6sszehasonlitdsa csoportok mentén (t-

5. blokk (munkasajatosségok) proba, egyszempontos variancia-analizis vagy non-

parametrikus megfeleldjiik)

IV/3. Kérdéiv 2. blokk (DLOQ) és
( Q o Csoportok kdzotti kiilonbségek hatasméretének
Q24 (tarsadalmi o
kiszamitasa
feleldsségvallalas) o y ) o
o Linearis regresszio, egytényez0s linedris modell,

IV/4. Kérddiv 2. blokk és kiils6 |  bindris logisztikus regresszi6 az dsszefiiggések

adatbazisbol hozott mutatok feltarasara

Az eredmények értelmezéséhez fontos kitérni néhany alapvetd sajatossagra a hasznalt
statisztikai vizsgalatok kapcsan. Az egyes vizsgalatok eldfeltételeit azok leirdsa soran
mutatom be. Ebben a fejezetben elore részletezek néhany olyan alapvetd megkdozelitést,

amelyet az eredmények értelmezése soran hasznalni fogok (pl. 6kdlszabalyok).

Az eredmények bemutatdsa soran, amikor egy Ujabb skalat mutatok be, akkor
elészor részletezem annak 0sszedllitdsat, majd bemutatom az alapvetd leird statisztikéakat
(skalak atlaga, szorasa) és megbizhatosagi statisztikakat (Cronbach alfa, inter-item
korrelacio). A Cronbach alfa érték a skalat alkotd tételek kozotti korrelacioval all
Osszefliggésben, egyfajta belsd konzisztencia mutatoként is alkalmazhaté a
megbizhat6sag mérése kapcsan. Altalanosan elfogadott kritérium szerint a 0,7 feletti érték

mar elfogadhatonak tekinthet6 (Kline, 2000).
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Amikor linearis regressziés modellt illesztek az adatokra, akkor fontos feltétel,
hogy a hibatagok ne korrelalljanak egymadssal, atlaguk nulla legyen és véges szorast
mutassanak. A lineéris regresszid soran nem sziikséges elofeltétel se a valtozokra, se a
hibatagokra vonatkozdan a normal-eloszlas. Viszont fontos vizsgalni az autokorrelaciot,
a multikollinearitast és a homoszkedaszticitast. Ezeket a vizsgalatokat minden esetben
elvégzem a proba el6tt, eredményiikrél roviden labjegyzetben beszamolok, de itt
részletesebben is kifejtem oket. Az autokorrelacid azt jelenti, hogy a hibatagok egyiitt
mozognak (vagyis korrelalnak). Vizsgalatara a Durbin-Watson teszt alkalmas, amely 0
¢s 4 kozott vehet fel értékeket és a 2 koriili értékek tekinthetdk elfogadhatonak. A
multikollinearitas egyfajta redundanciat jel6l az adatokban, a magyarazo valtozok kozotti
korrelaciot jeloli. Vizsgalata a varianciainflacios tényezé (VIF — Variance Inflation
Factor) szamitasaval lehetséges. Amennyiben az egyes valtozokra vonatkozoan az értéke
5 alatti, ugy az elfogadhatonak tekinthetd. A homoszkedaszticitas eléfeltétele azt jelenti,
hogy a hibatagok szorasnégyzetének allandonak kell lennie, ellenkezé esetben
heteroszkedaszticitds all fenn. Ennek elemzésére a Breusch-Pagan tesztet fogom
hasznalni, amely azt a null-hipotézist teszteli, hogy fennall-e a homoszkedaszticitas
(Kovacs, 2008).

Néhany Osszefliggés-vizsgalat esetében sziikséges, hogy a valtozék normalis
eloszlastiak legyenek. A normal-eloszlas vizsgalatahoz altalanos modszer a Kolmogorov-
Smirnov teszt elvégzése. Példaként a tanuloszervezeti viselkedés atlagat mutatom be. A
valtozo6 atlaga a teljes mintan 3,46 (95% CI [3,39, 3,52]; SD = 1,12; N = 1103). A
Kolmogorov-Smirnov proba alapjan a valtoz6 nem tekintheté normal eloszlastnak (p <
0,001). Azonban ha megnézziikk részletesen a csucsossag (kurtosis) és a ferdeség
(skewness) értékeit, akkor az tapasztalhato, hogy mindkét érték kozel all az idealis nulla
értékhez (-0,790; -0,128), viszont a Jarque-Bera teszt (ami azt vizsgalja, hogy a minta
cstcsossaga és ferdesége normal-eloszlasnak megfeleld értékeket vesz-e fel) alapjan
szintén az allapithaté meg, hogy a valtoz6 nem normal eloszlasu (LM =31,81; p <0,001).
A valtoz6 hisztogramjat (a normal-eloszlas gorbéjével) mutatja a 17. abra (DeCarlo,
1997).
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Hisztogram — Mormél-eloszlés
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17. dabra: A tanuléoszervezeti viselkedés atlaganak hisztogramja

Eppen ezért, azokban az esetekben, ahol a normal-eloszlas eléfeltétele nem teljesiil, a
csoportok Osszehasonlitdsa soran nem-parametrikus probdkat fogok alkalmazni (pl.

Mann-Whitney proba, Kruskal-Wallis proba).

A csoportok kozotti kiillonbségek feltarasa mellett nem csak az adott teszt p-
értékét (szignifikancia) adom meg, hiszen ez dnmagaban nem arul el semmit a feltart
kiilonbségek nagysagarol. Eppen ezért ezeknél a vizsgalatoknal feltiintetek relevans
hatasméret mutatokat is. A hatdsméret mutatok koziil altalaban a Cohen-féle d értéket
tiintetnem fel, ami 0,01 és 2,0 kozotti értéket vehet fel. A 0,2 alatt értékek nagyon kis
hatadsméretet mutatnak, mig a 0,5 feletti értékek esetében mar kozepes, 0,8 felett pedig
nagy hatasméretrél beszélhetek (Sawilowsky, 2009). Mas esetben, amikor tobbtényezos
altalanos linearis modellt alkalmazok, ott a hatasméretet a parcialis éta négyzet (7712,)
segitségével adom meg, ahol a 0,01 alatti értékek tekinthetok elhanyagolhatonak, 0,06-
tol kozepesnek és 0,14-t61 pedig nagynak (J. Cohen, 1988).

A hatdsméret mutatd hasznalatival szeretném felhivni arra a vitara a figyelmet,
ami a kiilonb6z6 kutatasokban a null-hipotéziseken alapuld szignifikancia teszteléssel
kapcsolatosan fogalmazza meg a p-érték félreértelmezését vagy hibas hasznalatat. Az

Amerikai Statisztikai Tarsasag (American Statistical Association) kozleményében tesz
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javaslatokat a p-érték megfeleld alkalmazasara a kutatasi eredmények értelmezésében.
Gondolatmenetiik egyik {6 logikajat az adja, hogy a tudoményos érvelést és gondolkodast
nem szabad olyan automatizmusoknak felvaltania, amelyek gyakorlatilag bindris
valasztassa szikitik egy adott probléma eldontését (statisztikailag szignifikans vagy sem)
(Wasserstein & Lazar, 2016; Wasserstein, Schirm, & Lazar, 2019). Ugyanezen
megfontolasok miatt fontos elére rdgziteni pontosan a kutatasok kereteit, kérdéseit,
hipotéziseit és a konkrét statisztikai eljarasokat, vizsgalatokat is. Uj kezdeményezések?
kutatasok atlathatosagat, nagyobb elszdmoltathatosagot tesznek lehetéve és segitik a
kutatasok megismételhetdségét vagy segitenek elkeriilni a csalasokat és hamisitasokat,

mint a ,,p-hacking” (Head, Holman, Lanfear, Kahn, & Jennions, 2015).

A statisztikai eljarasok soran hasznalatos alapvetd megfontolasok lefektetése utan
a kutatdsmodszertani fejezet zarasaként néhany dilemmat, a kutatas soran felmeriilt etikai

megfontolasokat mutatok be.

3.5 A kutatas soran felmeriil6é dilemmak, etikai megfontolasok

A kutatds modszertani keretének bemutatasa soran utoljara azokra a dilemmakra és etikai
megfontolasokra térek ki, amelyek érinthetik az eredmények értelmezését. Bar a doktori
kutatds rendelkezik az ELTE PPK Kutatasetikai Bizottsaganak engedélyével, ettdl
fliggetleniil felmeriiltek olyan tényezOk a kutatas folyamata sordn, amire fontosnak
tartom, hogy szakmai szinten reflektaljak, hiszen ezek fényében értelmezhet6 az elvégzett

kutatas, illetve az eredmények leirésa is.

Talan a legfontosabb felvetés, ami nem csak engem, mint kutatot érint, hanem
minden, a disszertacio birdlasara vagy véleményezésére vallalkozo szakembert, kollégat:
a disszertaci6 a felsOoktatasrol, a felsOoktatdsban dolgozd6 munkavallalokrol,
munkavégzésiikrol, az altaluk alkotott szervezet mitkodésének megitélésérdl szol. Ezen a
teriileten minden érintettnek bdséges eldzetes tapasztalata, prekoncepcidi és sajatos
latdismddja van. A téma az ismerdsségi érzetet keltheti az olvasdban, hiszen ,,réla szol”,
ez azonban megneheziti az objektiv megkozelités lehetdségét. Ez kutatdi szempontbol
jelent kihivast, hiszen igy, az erdteljesen kvantitativ jellegli adatgytijtéshez kapcsolodo

objektivista megkozelités eredendden sériil, hiszen oktatdoként, kutatoként, doktorandusz

24 Lasd példaul: https://psyarxiv.com/9uagm/
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hallgatoként érintett vagyok abban a vildgban, amit kutatni szeretnék. Ez gyakorlatilag
kikényszeriti a résztvevd megfigyelés tapasztalatainak felhasznalasat, azonban ez a
modszer is strukturalt felkésziilést, szempontrendszert igényel, amelyre nyilvan a
mindennapi munkavégzés kozben nem lehet fokuszalni. Eppen ezért a disszertacio egyes
részein kifejezetten kényszeritettem magam, hogy ne jelenjen meg semmi abbol a
tapasztalatvilagbol, amit én érzékelek a felsdoktatasi intézmények miikodésébol, mas
teriileteken pedig kifejezetten torekedtem, hogy ezen interpretacion keresztiil
értelmezzem a folyamatokat, eredményeket. A disszertacié ilyen szempontbol
mindenkihez sz6l, aki a felsdoktatasi intézmények mikodésében érintett, ezért biztatok
is minden olvasot, hogy sajat perspektivajabol értelmezze a leirtakat és az eredményeket.
Ebbdl kifolydlag a kutatdsomat nem tekintem egy lezart folyamatnak, hanem egy
folyamatos reflexié keretében szeretném felhasznalni a felsdoktatdsi intézmények
szervezeti milkodésének megértéséhez, igy szerzoként szivesen fogadok barmilyen
megerdsitd vagy ellentmondd tapasztalatot, amely szinesitheti, mélyitheti a kutatas

eredményeinek értelmezését.

Tovabbi korlatok tekintetében kifejezetten kutatdsmodszertani  jellegli
nehézségeket kell emlitenem. Az elsé ilyen teriilet az elemzési szint megvalasztasa.
Kifejezetten az elméleti fejezetben bemutatott szervezeti sajatossagok keretében valik
kozponti kérdéssé, hogy a kutatds milyen elemzési szintre fokuszal, hiszen vizsgalhat6 a
teljes felsdoktatasi intézmény, annak kara, vagy a karon beliil miikodd intézet, vagy az
intézet ala tartoz6d tanszek, kutatocsoport ugy, mint elemzési egység. De ezen feliil is
lehetnek mas nézdépontok, példaul a képzési programok szintje (ami adott esetben
szervezeti hatdrokon is ativelhet, lasd példaul a tanarképzés teriiletét), vagy az
adminisztraciot tekintve példaul a kozponti szint. Illetve az egyéni nézdépontok is
megjelennek, amely koziil tobbet is el lehet kiiloniteni, mint értelmezhetd elemzési
perspektivat: az oktatd, az adminisztrativ munkatars, a hallgatd, a vezetd stb. A
kvantitativ adatgyiijtés értelemszerien az egyénektdl gylijtott informacidkat, de
kiilonb6z6, magasabb aggregaltsagi, szervezeti szintll indikatorokkal is kiegészitettem az
adatgylijtést, illetve az esettanulmanyok és az interjuk lehetévé teszik a kiilonbozo
elemzési egységek €s szintek perspektivdjanak keverését, az egyes szintek egymasra valo
reflektalasanak lehetdségét. A disszertacid keretében torekszem arra, hogy ezeket a
szinteket vilagosan megjelenitsem és kihasznaljam azt a lehetdséget, amely a kiilonb6z6

nézdpontok Osszevetésébdl fakad.
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Nehézséget jelentett a kutatds sordn a populacio és a minta dsszedllitasa, illetve a
potencidlis résztvevok felkeresése. Ennek keretében kollégdimmal és hallgatdinkkal
rendkiviil nagy vallalast tettiink, a felsdoktatasi intézmények honlapja alapjan
megprobaltuk  kigyiijteni minden oktatdé ¢és adminisztrativa munkatars e-mailes
elérhetdségét. Természetesen ez nem lehetett egy teljességre torekvd folyamat, hiszen
tobbszor szembesiiltiink azzal, hogy elavult a honlap vagy nem is talalhaté az adott oktato
elérhetdsége. Tehat ezek alapjan nem allithaté 100%-osan, hogy a populécid minden
tagjahoz, de minden bizonnyal (a felsOoktatasi statisztikak l1étszama és az Gsszegytijtott
e-mail cimek alapjan) a populéacio jelentds részéhez eljutott a kérdoéiv. Ezen feliil a kitoltés
tamogatasa érdekében levelet irtam minden magyar felsdoktatasi intézmény rektoranak,
tajékoztatva Oket a kutatdsrol és felajanlva nekik az Gsszegzd jelentés kiildésének
lehetdségét, amennyiben az intézménybdl elegendd kitoltés érkezik. A tijékoztatd
levelemre tobb felsGoktatdsi intézmény vezetése is valaszolt, néhany esetben (3
felsGoktatasi intézmény) expliciten megtagadva a részvételt, igy ezekben az esetekben az
adott intézményhez tartozo kollégak szamara nem kiildtem felkérd levelet. Ez alapvetden
nem torzitotta a minta reprezentativitasat orszagos szinten, de mindenképpen szépségfolt

a kutatason.

Korlatot jelent a reprezentativitasi szempontok kialakitasa soran a diszciplinaris
teriilet meghatarozasa. Ezt egy kollégdmmal, szakértdi besorolas keretében végeztiik el.
tudoményteriiletekhez tartozo oktatok szamat, de értelemszeriien ez a besorolas nem fedi

teljesen a valosagot, illetve atfedd kategoriakra is gondolhatunk.

Végiil a disszertacios kutatas fokuszaban 1évd kérddives vizsgélat alapvetd
modszertani korlatait kell megemlitenem. A kérddiv alapvetden az egyének meglatésaira,
egyetértésére, viszonyuldsdra kérdez rd, amely értelemszerlien hordoz magéiban
szubjektivitast. Ezt probaltam oldani a kérdéiv egyes blokkjaihoz tartozo nyitott végi,
szoveges kérdések megadasaval, amivel a kitoltok drnyalni tudtak az egyes értékeléseiket.
A kutatas feldolgozasa soran figyelembe kell venni, hogy a felsdoktatdsban dolgozé
munkatarsakat kérdeztem sajat gyakorlatukrol, munkavégzésiikrdl, véleményformalasra
kértem Oket sajat intézménylikrdl és vezetésiikrdl, ami adott esetben érzékeny téma is
lehet, igy szamolni kell az értékelések torzito jellegével is. A kérddiv hossza is okozhatott
nehézséget, bar azt el lehetett menteni és késObb visszatérhetett a kitoltd a folytatashoz.

Ennek ellenére a kapott visszajelzések elég széles skalan mozogtak, egyes kollégak
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terapias jellegli kérddivként hivatkoztak az eszkdzre, amelyet jolesd volt szamukra
kitolteni, mas kitolték pedig nem ismerték el az ilyen jellegli szervezetkutatasok
1étjogosultsagat és a leirt, sokszor nyomdafestéket nem tiir6 kifejezésekbdl lathato, hogy

nem szerették a kérddéivet €s nem vették komolyan a kitoltést.

A kovetkezd fejezetben mutatom be a kutatds eredményeit, amelynek
értelmezéséhez mindenképpen figyelembe kell venni a fent jelzett korlatokat, torzitd
hatasokat. A 4. fejezetben csak az eredmények leiro jellegli bemutatasara szoritkozom,

azok értelmezése, az elmélettel vald Osszevetése €s elemzése az 5. fejezetben keriil sorra.
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4. Eredmények

A kutatds eredményeit a 4. fejezetben el0szor csak leird szinten ismertetem, nem
bocsatkozok az eredmények értelmezésébe vagy Osszekotésére. Erre az 5. fejezetben
fogok kitérni. A fejezet struktirajat a megfogalmazott kutatasi kérdések és hipotézisek
adjak. A 4.1-es fejezet a tanuloszervezeti viselkedés modelljének validalasat mutatja be.
A 4.2-es fejezet keretében elemzem a szervezeti struktira és kultura sajatossagait a
tanuldszervezeti viselkedés szempontjabol. A 4.3-as fejezet a kiilonbozd érintettek
nézOpontjabol torténd vizsgalatra iranyul, mig a 4.4-es fejezet az eredményességre

vonatkoz6 hipotéziseket mutatja be.

4.1 A tanuloszervezeti viselkedés modelljének alkalmazhatosaga és

tesztelése

4.1.1 A Tanuloszervezeti Viselkedés Dimenzioi Kérdéiv validalasa

A disszertacio egyik f6 célkitizése a Marsick és Watkins (2003) altal fejlesztett
Dimensions of the Learning Organisation Questionnaire (DLOQ) validalasa. Korabbi
kutatasok az eszkoz kiilonbozd verzidival (43 itemes, 21 itemes €s 7 itemes verziok) mar
sikeresen dolgoztak kiilonb6z6 nemzeti és agazati kontextusokban. A rovidebb, kevesebb
tételt tartalmazo verzidk eldallithatok a teljes kérd6ivbal, hiszen azok egyes, kivalogatott
tételeket jelentenek. A kutatdisom most ebbe a sorba csatlakozik, igy a sajat
eredményeimet Osszehasonlitom mas kutatok eredményeivel is. Mivel a koncepcio
mogott adott az elméleti modell feltételezése, ezért ezeket a kiilonbozd verzidkat
teszteltem AMOS 23 szoftver segitségével konfirmativ faktoranalizis keretében. E16szor
a 43 itemes verziot probaltam ki 7 faktorral, majd 7 faktorral és 1 masodrend faktorral,
végiil ugy, hogy mind a 43 item egy faktorhoz tartozik. Ezutan a 21 itemes verziot is
kiprobaltam mind a harom verzioban. Mivel az illeszkedési mutatok nem minden esetben
voltak maximalisan kielégitok, ezért egy harmadik megoldast is kiprobaltam. Ennek
keretében véletlenszerlien kettéosztottam az adatbazist. Az elsé felén feltarod

faktoranalizist (EFA) végeztem (maximum likelihood modszerrel, promax forgatassal),

%5 A maximum likelihood modszert az indokolta, hogy a konfirmativ faktoranalizis keretében is ezt a
modszert lehet hasznalni az AMOS segitségével. A promax forgatas pedig egy nem ortogonalis forgatasi
modszer, amely lehet6ve teszi, hogy a létrejott faktorok korrelaljanak egymassal, hiszen a DLOQ keretében
hasznalt dimenziok szorosan Osszefliggnek egymassal.
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majd az igy eredményiil kapott faktorstruktarat teszteltem az adatbazis masik felén. A
feltaro faktoranalizis sordn inkabb a DLOQ szintezése (egyén, csoport, szervezet) koszont

vissza. A 18. tablazat tartalmazza a kiilonbozd modellek illeszkedésmutatoit.

18. tablazat: A tesztelt modellek kiilonbozd illeszkedési mutatoi

Modellek N | 2(@f:p| xdf | NFI | cRI | TLI | RMSEA
6817773

1. 43 item, 7 faktor 1672 | (839); | 8126 | 0,881 | 0,894 | 0,88 | 0,065
0<0,001
. 7778221

2. 43 item, 7 faktor, 1 1672 | (853); | 9,119 | 0,864 | 0,877 | 0,864 | 0,07

masodrendi faktor

0<0,001
13590,431

3. 43 item, 1 faktor 1672 | (860): | 15,803 | 0,763 | 0,774 | 0,752 | 0,094
0<0,001
1379,314

4. 21 item, 7 faktor 1672 | (168); | 821 | 0943 | 095 | 0931 | 0,066
0<0,001
. 1818,483

5. 21 item, 7 faktor, 1 1672 | (182): | 9,992 | 0,925 | 0,932 | 0913 | 0,073

masodrendii faktor

0<0,001
3885 584

6. 21 item, 1 faktor 1672 | (189): | 20,559 | 0,84 | 0,846 | 0,812 | 0,108
0<0,001
7. EFA alapjén 42 item, 4 4561

'faktoi‘ama“ ttem, 829 (813) 561 | 0,837 | 0,862 | 0,847 | 0,075
0<0,001
o 1232157

8. giﬁjﬁlama“l item,3 | g>9 | (186); | 6,625 | 0,895 | 0,909 | 0,887 | 0,082
0<0,001
9. EFA alapjan 21 item, 3 1232,157

faktor, 1 masodrendii 820 | (186), | 6625 | 0895 | 0,909 | 0,887 | 0,082
faktor p<0,001
o 2041951

10.EFA alapjan 2Litem, 1 | g5 | 189y | 10,804 | 0,826 | 0,839 | 0,804 | 0,109
faktor 0<0,001

Megjegyzés: y2 (df): Khi-négyzet értéke és szabadsagfoka; NFI (Normed Fit Index): normalizalt
illeszkedési mutato; CFI (Comparative Fit Index): Gsszehasonlito illeszkedési mutato,; TLI (Tucker-Lewis
Index): nem-normalizalt illeszkedési mutato; RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation):
megkozelitési négyzetes kozépérték hiba

A konfirmativ faktorelemzés soran kiilonboz6 illeszkedési mutatokat elemeztem. A khi-
négyzet proba a megfigyelt és a feltételezett kovarianca matrixok kozotti kiilonbséget

mutatja, minél kisebb az értéke, annal kisebb a modellek kozotti kiillonbség. Ez a mutatd
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nagyon érzékeny az elemszdmra, ezért tovabbi mutatok figyelembe vétele is ajanlott. A
relativ illeszkedési mutatok koziil a normalizalt és nem-normalizalt illeszkedési
mutatokat ismertetem. E16bbi érzékeny az elemszamra. Mindkét mutato esetében 0 és 1
kozé esnek az értékek ¢s a 0,95 folotti értékek esetén beszélhetiink j6 modell-
illeszkedésr6l. Az Osszehasonlitd  illeszkedési  mutatd  korrigalja  az
elemszamérzékenységet, értéke szintén 0 és 1 kozé esik, 0,9-es érték felett tekinthetjiik a
modellt jol illeszkedének. Végiil az RMSEA esetében (0 és 1 kozotti érték), a minél
kisebb érték jelzi a j6 modell-illeszkedést, 0,06 alatt mar elfogadhatonak tekinthet6 (Hu

& Bentler, 1999).

A legjobban az a modell illeszkedett az adatokhoz, ahol a 21 itemes, roviditett verziot
hasznaltam, 7 faktorral. Song, Joo és Chermack (2009) sajat validacios kutatasuk mellett
tovabbi kutatok konfirmativ faktoranalizis eredményeit (kiilonb6z6 szektorokbol) is
Osszefoglaltak. Az 6 gytljtésiikkbe illesztem be Osszehasonlitdsképpen a sajat

eredményeimet a 19. tablazat.

19. tablazat: A DLOQ mérdeszkoz illeszkedési mutatoi kiilonbézd mintdkon

. . Magyar Magyar
Illeszkedés | Koreai Kinai | Tajvani USA USA . .
. . . . . minta minta
mutaték minta minta minta minta minta
(fels6oktatas) | (koznevelés)®®
N 1529 477 679 906 208 1672 3170
920.13 2031,88 1379,314 2909,882
632,57 | 830,21 778)/ | 328,54 ) i
x2 (df) (168); (778) (168); (168);
0.001 (167) (168) 2746,29 (157)
< 1
p (778) p<0,001 p<0,001
0,88/
CFlI 0,99 0,88 0,93 0,94 0,95 0,95
0,83
0,87/ 0,94
TLI 0,99 0,85 0,92 0,91 0,931
0,81
0,06/ 0,072
RMSEA 0,054 0,077 0,076 0,073 0,066
0,08
0,05/ -
RMR 0,023 0,056 0,042 0.06 0,053 -

% Egy, a magyar koznevelési rendszert érint8 kutatas keretében is volt lehetdségem kiprobalni a DLOQ 21
tételes verzigjat. Ennek illeszkedési mutatoit mutatja a tablazat. Ezek alapjan lathatd, hogy a DLOQ a
kdznevelési rendszerben is jol hasznalhato.
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0,82/ -
GFl 0,95 0,89 0,89 0,87 -
0,75
0,79/ -
AGFI 0,93 0,85 0,85 0,81 -
0,71

Megjegyzés: RMR (Root Mean Square Residual): rezidudlis négyzetes kozépertek;, GFI (Goodness of Fit
Index): illeszkedés josaga mutato; AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index): igazitott illeszkedés josaga

mutato. (Song et al., 2009, pp. 54-55, illetve sajdt kiegészités)

Nemzetkozi Osszehasonlitasban is lathato, hogy a kivalasztott modell elfogadhaté

illeszkedési mutatokkal rendelkezik. Igy a tovabbiakban a kutatasi kérdések

megvalaszolasahoz a 21 tételes verziobol képzett 7 faktort (egyszerii atlagszamitassal)

hasznalom. A 18. abra mutatja az egyes tételek faktorokra valo toltését.
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Folyamatos
tanulas

Kivancsisag és
parbeszéd

Egyiittmikodes
és csoportos
tanulas

Rendszerek a
tanulas
megragadasara

Munkatarsak
felhatalmazasa

Szervezet
dsszekotése

Tanulast
tamogato vezetés

3. A munkatarsak segitik egymast a tanulasban.

5. A munkatdrsak elegendd idot kapnak a sajat tanuldsuk tamogataséra.

7. A munkatarsak tanulasi tevékenységét a sziikebb szervezeti egység elismeri.

8. A munkatarsak nyilt és 6szinte visszajelzést adnak egymasnak.

11. A munkatdrsak, amikor elmondjak a véleményiiket, megkérdeznek mdsokat is, hogy mit gondolnak az adott kérdésben.

13. A munkatarsak id6t szannak az egymas kozotti bizalom épitésére.

14. A sziikebb szervezeti

egység szabadon alakithatja céljait, ha sziikséges.

17. A sziikebb szervezeti

egység a kozos megbeszélések és informaciogyiijtés eredményeként feliilvizsgalja a mitkodését.

19. A sziikebb szervezeti

egység tagjai biztosak abban, hogy a szervezeti egység a javaslataik szerint jar el.

23. A sziikebb szervezeti

egység olyan rendszereket miikodtet, amelyek a jelenlegi és az elvart teljesitmény kozotti eltérés mérésére szolgalnak.

24. A szitkebb szervezeti

egység minden munkavallalo szamara elérhetdvé teszi a mar kordbban elsajétitott tudast, tapasztalatokat.

25. A sziitkebb szervezeti

egység méri a munkatarsak tanuldséra forditott ido és erdforrds megtériilését.

26. A sziikebb szervezeti

egység elismeri a munkatarsak kezdeményezokészségét.

29. A szitkebb szervezeti

egység engedi, hogy a munkatarsak szabélyozzdk a munkajuk elvégzéséhez sziikséges erdforrasokat.

30, A szitkebb szervezeti

egység tdmogatja azokat a munkatarsakat, akik racionalis kockazatot véllalnak.

33. A sziikebb szervezeti

egység tdmogatja a munkatdrsakat, hogy globdlis perspektivaban gondolkodjanak.

36. A szitkebb szervezeti

egység egylittmiikddik a kiilso partnerekkel. hogy megvalositsék a kozds célokat.

37. A szitkebb szervezeti

egység tamogatd abban, hogy a problémak megoldasa sordn az intézményen talis keressenek megolddsokat.

41. A sziitkebb szervezeti

egység vezetése mentordlja és fejleszti a munkatirsakat.

42. A sziikebb szervezeti

egység vezetése folyamatosan keresi a lehetOségeket arra, hogy tanuljanak.

0,96 _

43. A szitkebb szervezeti

egység vezetése biztositja, hogy a sziikebb szervezeti egység a sajét értékrendjével dsszhangban mikédjon

rahoz tartozo itemek

18. dbra: A DLOQ-21 7 fakto
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A megfelelé modell kivalasztasa utan 1étrehoztam a skalakat a hozzajuk tartozo6 valtozok
egyszerl atlagoladsaval. A mérdeszkdz tovabbi vizsgalata érdekében pedig ellendriztem
az egyes skalakhoz tartozo Cronbach alfa értékeket. A skaldk jellemzoit (atlag, szoras),
illetve a skaldk kozotti korrelaciot és a megbizhatosag értékét jelzé Cronbach alfat

tartalmazza a 20. tablazat.

20. tablazat: A DLOQ skaldinak jellemzdi, korreldcioi és megbizhatosagi mutatoi

Skila | M | SD 1 2 3 4 5 6 7
1 3,66 | 1,19 | (0,726)
2 379 | 1,26 | 0,719%* | (0,868)
3 351 | 1,22 | 0,699%* | 0,703** | (0,782)

4 2,70 | 1,19 | 0,586%* | 0,532** | 0,631** | (0,783)
5

6

3,59 | 1,35 | 0,684** | 0,642** | 0,753** | 0,629** | (0,857)
3,78 | 1,34 | 0,658** | 0,603** | 0,698** | 0,621** | 0,782** | (0,832)
7 3,45 | 1,54 | 0,719** | 0,626** | 0,745** | 0,718** | 0,778** | 0,783** | (0,952)

Megjegyzés: ** Pearson korrelacios egyiitthato (r), p < 0,001. Az egyes skaldkhoz tartozo Cronbach alfa
értékek a tablazat atlojaban szerepelnek. 1. Folyamatos tanulds;, 2. Kivancsisag és padrbeszéd; 3.
Egyiittmiikédés és csoportos tanulds; 4. Rendszerek a tanulds megragadasdra; 5. Munkatdarsak
felhatalmazasa; 6. A szervezet dsszekétése; 7. Tanuldst tamogato vezetés

A bemutatott eredmények alapjan lathatd, hogy a DLOQ 21 tételes verzidja egy jol
hasznalhatd mérdeszkdz, amely megbizhatéan (Cronbach alfa értékek 0,726-0,952
kozott) méri a korabban is bemutatott 7 dimenzidt. A minta elemzése alapjan az lathato,
hogy a magyar felsdoktatas jol teljesit abban, hogy Osszekoti a szervezetet a kiilsd
kornyezettel, illetve (talan pont a professzio sajatossagaibol kovetkezden) magas értéket
ér el kivancsisag és a parbeszeéd tdmogatasaban. Ezzel szemben viszont alacsony értéket
kapott az olyan rendszerek felallitdsa, amely a tanulas megragadéasara vagy megosztasara
iranyulnak. A leird atlagok Osszehasonlitdisdhoz bemutatom, hogy a koznevelési
intézmények mintdjan felvett adatok milyen eredményeket mutatnak az egyes skalak

esetében (19. abra).
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19. dbra: A DLOQ dimenzidinak datlagai a kéznevelési és a sulyozatlan felséoktatdasi mintdaban.
(Megjegyzés: zarojelben az elemszamok taldalhatok, elészor a kéznevelési, majd a felséoktatasi mintara vonatkozoan)

Hogy be tudjam mutatni, hogy hol jarnak a magyar felsdoktatasi intézmények a
tanuloszervezetté valas Gtjan, egy walesi tanuloszervezeti projektben hasznalt modszert
alkalmaztam?’. Aggregéltam a tanuloszervezeti viselkedés mutatoit és atlagat kari szinten
(ahol nincs kar, ott a felsdoktatasi intézmény egésze az aggregaltsagi szint). Minden
szervezeti egység esetében megvizsgaltam, hogy hany tanuldszervezeti dimenzidban
teljesitenek elfogadhatd szinten (6-os skalan 4-es atlag vagy afolotti eredmény), amelyet
a kovetkezd diagram (20. dbra) abrazol, kiegészitve azzal, hogy az adott szervezeti egység

mekkora atlaggal rendelkezik a tanuloszervezeti viselkedést 6sszegz6 valtozo alapjan.

2 Az OECD 4ltal tdmogatott kutatas-fejlesztés keretében a walesi oktatdsirdnyitds a tanuldszervezet
modelljét adaptalja a koznevelési rendszerére (OECD, 2018).

124



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

3 ® OO M

2 o 0 000 ©

1 @ o B

Hany tanuldszervezeti dimenzidban teljesit jol

0 @ 0-0— 00 GOl
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00
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20. abra: Az egyes felsoktatdsi karok elérehaladasa a tanuloszervezeti viselkedés dimenzidinak megvaldsitasaban

Az abra alapjan jol lathatd, hogy csupan négy felséoktatasi intézményi kar vagy kar
nélkiili fels6oktatasi intézmény (a mintdban ezen szervezetek szama: 121) teljesit mind a
7 tanuloszervezeti dimenzidban 4-es atlag felett és nagyon sok olyan egység van, ahol
egy dimenzidban sem érték el ezt az értéket (a vizsgalt szervezeti egységek tobb mint
fele, 56%-a). Hasonldan a dimenziokban elért atlagértékekhez, a vizsgalt karok alig 5%-
a teljesitett a ,,rendszerek a tanulds megragaddsara” dimenzion beliil 4-es atlagérték felett.
Ezek alapjan megallapithatd, hogy a magyar felsdoktatasi intézmények még kevésbé

realizaltak a tanuloszervezeti viselkedés dimenzidt sajat miikodésiik soran.

Az /1. hipotézis keretében a Marsick és Watkins (2003) altal fejlesztett DLOQ
magyarorszagi adaptalasat tliztem ki célul. A bemutatott konfirmativ faktoranalizis
eredményei, illetve a nemzetkdzi és a hazai (koznevelés és felsdoktatas) dsszehasonlitas
alapjan megallapithato, hogy a 21 itemes 7 faktoros modell megbizhaté méréeszkdznek

tekinthetd a magyar felsfoktatas viszonylataban.

A tovabbiakban Ortenblad (2015) javaslatai nyomadn a tanuldszervezeti dimenzidk
biirokratikus miikodéssel és a meghallgato szervezettel valo Osszefiiggéseit vizsgalom a

felsdoktatasi intézményekre szabott tanuloszervezeti modell keretében.
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4.1.2 A tanuldszervezeti és biirokratikus viselkedés osszefiiggései
A szervezetek és igy a felsdoktatasi intézmények miikodése is gyakran a biirokratikus
modell elvei mentén keriiltek kialakitasra. A biirokratikus miikodést elsésorban a

munkamegosztas, a sztenderdizacio, formalizaltsdg, személytelen kapcsolatok és jol

definialt hierarchia jellemzi (J. L. Bess & Dee, 2008).

A tanul6 biirokracia mérésére Hoy és Sweetland (2001) skalai alapjan keriilt sor a
kutatasban, akik az oktatdsi intézményekben a formalizaltsdg €és a centralizaltsag
tdmogato ¢és gatlo jellegét vizsgaltak. Eldzetesen megvizsgaltam a skalak korrelaciojat és

megbizhatdsagi mutatoit, ezt mutatom be a 21. tablazatban.

21. tablazat: A tanulo biirokracia skdlainak jellemzdi, korreldacio és megbizhatosagi mutatoi

Skalak M SD 1 2 3 4
1 3,945 1,226 (0,817)
2 3,660 1,169 -0,406%* (0,716)
3 3,440 1,162 0,588** 0,314%* | (0,779)
4 2,655 1,247 -0,388** 0536** | -0,423** | (0,789)

Megjegyzés: ** Pearson korrelacio p < 0,001. Az egyes skalakhoz tartozo Cronbach alfa értékek a tablazat
atlojaban szerepelnek. 1. Tamogaté formalizaltsag; 2. Kényszerité formalizaltsag; 3. Tamogato
centralizaltsag, 4. Gatlo centralizaltsag

A vizsgalt skéalak koziil a tdmogatd formalizéltsdg €és a tamogatd centralizaltsag a
biirokrécia intelligens miikddtetését jelolik, mig a kényszerité formalizaltsag és a gatlo
centralizacié a biirokratikus miikodés hatraltaté oldalara fokuszalnak. Ortenblad (2015)
javaslatai nyoman a felsdoktatasi intézményeknek nem szabad tal organikus, rugalmas
struktirat kialakitaniuk, hanem meg kell tartaniuk a biirokratikus miitkodés egyfajta
intelligens, tamogato jellegét, amelyet tanuld biirokracidnak nevez. A hasznalt skaldk
tekintetében igy elsdsorban a tdmogatd formalizaltsdg és tadmogatd centralizaltsag

dimenzidiban értelmezem a tanuld biirokracia megjelenését.

A magyar felsdoktatasi intézményekben a hatraltatd tényezok koziil lathatoan a
gatldo formalizaltsdg nagyobb mértékben van jelen, mint a negativan érzékelt
centralizaltsag. A tanuloszervezeti viselkedés skalai kozepesen erds, pozitiv korrelaciot
mutatnak a biirokracia timogatd jegyeivel (rpearson = 0,436 — 0,602; p < 0,001; N = 829 —
1105) mig negativ korrelacio all fenn a gatld tényezoékkel (rpearson = -0,138 — -0,321; p <
0,001; N =843 — 1131).
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Linedris regresszio?® keretében (N = 789) vizsgaltam, hogy a négy skala a DLOQ
skalak atlagabol létrehozott valtozo6 varianciajabol hany szazalékot magyaraz. Stepwise
beléptetési modszer alapjan (amit a feltard kutatasok kapcsan érdemes alkalmazni) csak
a tamogatd tényezOk maradtak a modellben (tamogatd formalizaltsag, tamogato
centralizicio), amelyek egyiittesen (jelentds) 45,9%-ot magyaraznak a tanuldszervezeti
viselkedés atlaganak varianciajabol (Biumogats centralizacio = 0,389; 95% CI [0,310, 0,431]; p
< 0,001; Btamogats formalizaltsag = 0,373; 95% CI [0,283, 0,399]; p < 0,001).

Az 1/2. hipotézis értelmében azt feltételeztem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés
skalai pozitiv Osszefiiggést mutatnak a tanulé biirokracia skalaival. A tanuldszervezeti
viselkedés pozitiv, kozepesen erds korrelaciot mutat a biirokratikus miikddés pozitiv
tényezdivel (tamogatd formalizaltsdg és tdmogatd centralizaltsag), illetve negativ
korrelacid all fenn a biirokracia hatraltato tényezdivel (kényszeritd formalizaltsag és gatld
centralizaltsag), illetve a formalizaltsag €s a centralizacid tamogatd jellege nagy

mértékben magyarazza a tanuloszervezeti viselkedés variancidjat.

A tovabbiakban a tanuldszervezeti viselkedés egy masik felsGoktatas-specifikus

részét vizsgalom meg, a meghallgato szervezet koncepcidjanak elemzésével.

4.1.3 A tanuloszervezeti viselkedés és a meghallgatd szervezet
koncepciojanak osszefiiggései
Ortenblad (2015) tovabbi kiegészitése a felsoktatdsi intézményekre specifikalt
tanuldszervezeti modell keretében a meghallgato szervezet koncepcidja, vagyis az, hogy
a felséoktatasi intézmény, illetve annak vezetése és munkatarsai legyenek készek arra,
hogy meghallgassak a kiils6 és bels6 tligyfelek, érintettek meglatésait, véleményét. Ez
kiilonbozd relaciokban is elképzelhetd, hiszen érthetjiik ez alatt a hallgato-oktatd
kapcsolatot, a munkatarsak-vezetdk kapcsolatait, illetve az oktato-adminisztracio
viszonyrendszereket. A tanuldszervezeti miikodés szempontjabol fontos, hogy a
szervezet képes legyen meghallgatni a kiilonb6z6 csoportoknak a meglatasait és
intelligensen beépiteni a tapasztalatokat (szervezeti tanulas keretében) a mindennapi
miikodésbe. Ezt a vilagot jol operacionalizaljak a munkavallaloi hang (employee voice)

teriiletére irdnyuld kutatdsok. A munkavallaléoi hang annak a képessége, hogy az

28 A linearis regresszio esetében a modell szignifikans (p < 0,001). Nem mutathaté ki autokorrelacio
(Durbin-Watson teszt: 1,83), sem multikollinearitas (VIF = 1,489). A homoszkedaszticitas el6feltétele
bizonyos fokig sériil (Breusch-Pagan teszt BP(4) = 11,242; p = 0,024).
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alkalmazottaknak milyen jelentdségteljes hozzajarulasuk lehet a szervezeti dontésekhez
(Budd, 2004). Jol kiegésziti ezt a dimenzioét a vezetdi valaszkészség (managerial
responsiveness), hiszen ezzel jelezhetd, hogy mennyire érzékelik ugy a munkatarsak,

hogy valdban van hatdsa a meglatasaiknak, tevékenységiiknek a szervezeti miikodésre.

A meghallgaté szervezet esetében Van Dyne ¢és LePine (1998), valamint Bryson
(2004) skalait hasznaltam ahhoz, hogy a munkavallaloéi hang (employee voice) és a
vezetOi valaszkészség (managerial responsiveness) indikatoraival leirjam a teriiletet. A

hasznalt skalak altalanos jellemzdit tartalmazza a 22. tdblazat.

22. tablazat: A meghallgato szervezet skaldinak jellemzdi, korrelacio és megbizhatosagi mutatoi

Skalak M SD 1 2
1 4577 1,152 (0,917)
2 4,453 1,363 0,497** (0,939)

Megjegyzés: ** Pearson korrelacio p < 0,001. Az egyes skalakhoz tartozo Cronbach alfa értékek a tablazat
atlojaban szerepelnek. 1. Munkavallaloi hang; 2. Vezet6i valaszkészség

Mind a munkavéllal6i hang, mind pedig a vezetdi valaszkészség kozepesen magas,
pozitiv korrelacidt mutat a tanuldszervezeti viselkedés skalaival (rpearson = 0,333 — 0,675;
p <0,001; N =878 - 1185). A két valtozo (N = 863) egyiittesen pedig jelentds 50,1%-ot
magyardznak® a tanuldszervezeti viselkedés atlaganak variancidjabol (Byezetsi valaszkeszsée =
0,544; 95% C1[0,389, 0,476]; p < 0,001); Bmunkavatialsi hang = 0,255; 95% CI [0,192, 0,296];
p <0,001).

A meghallgato szervezettel valo 6sszefiiggés kiemelten fontos a tanuldszervezeti
viselkedés szempontjabol, hiszen olyan tényezdkkel foglalkozik, mint a munkavallalok
felszolalasi lehet6ségei, illetve, hogy a szervezet mennyire veszi figyelembe ezeket a
jelzéseket. Mindez a tanuldszervezetet kritikai aspektusbol feltiintetd szakirodalom
(Driver, 2002) szempontjabol fontos, hiszen a meghallgatd szervezeti mikodés

ellensulyozhatja ezeket a negativumokat.

A D/3. hipotézis keretében feltételeztem, hogy a meghallgatd szervezet
koncepcidja pozitiv Osszefliggést mutat a tanuldszervezeti viselkedés dimenzidival. A

korrelacids matrix alapjan lathatd, hogy a vizsgalt skalak kozott pozitiv, kozepesen magas

2 A linedris regresszio modellje szignifikans (p < 0,001), nincs autokorrelacio (Durbin-Watson teszt:
1,907), sem multikollinearitas (VIF = 1,344), a homoszkedaszticitas viszont sériil (BP(2) =11,25;p =
0,004).
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a korrelacios egyiitthato értéke, illetve linearis regresszié alapjan a munkavallaloi hang
¢€s a vezetdi valaszkészség jelentds hanyadot magyardznak a tanuloszervezeti viselkedés
atlaganak varianciajabol.

Osszegzésként megéllapithat, hogy a magyar felséoktatasi intézményekre
megbizhaté modon hasznalhaté a DLOQ 21 tételes verzioja, ami az alapjan jelenthetd ki,
hogy a vizsgalt minta alacsony szintjét mutatja a tanuldszervezeti viselkedésnek
(6sszehasonlitva a koznevelési intézmények korében felvett mintaval). A felsGoktatasra
specializalt, tanuloszervezeti modell sajatossagai megerdsitést nyertek: mind a tanulo
biirokracia, mind a meghallgatd szervezet koncepcidja szoros Osszefiiggést mutat a
tanuloszervezeti viselkedés skalaival. A biirokratikus mikodés esetében (pl. a szervezeti
szabalyok lehetévé teszik az autentikus kommunikéaciot az oktato-kutaté és az
adminisztrativ munkatarsak kozott) a tdmogaté formalizaltsdg ¢és a tamogatod
centralizaltsag pozitiv, mig a hatraltatd tényezok (pl. a szervezetben jelen 1évo
hierarchikus kapcsolatok gatoljak az innovaciot) negativ korrelacidja all fenn. Mind a
munkavallal6i hang (pl. felszolalas a munkafolyamatok javitasa érdekében), mind pedig
a vezet6i valaszkészség (pl. a kozvetlen felettes tisztességesen banik a munkatarsakkal)
skalai kozepesen magas korrelacids egylitthatot mutattak a tanuldszervezeti viselkedés

skalaival.

4.2 Szervezeti sajatossagok a tanuldészervezeti viselkedés tiikrében

Ahhoz, hogy megértsem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés egyes dimenzidi mentén mi
jellemzd a magyar felsdoktatasi intézményekre, sziikséges, hogy ezt kiilonbdzd csoportok
bontasaban tegyem meg. A kérddéiv lehetdséget ad szervezeti szintli (fenntartd, régid,
Klaszter-csoport) és egyéni szintli (nem, midta dolgozik a felsdoktatasi intézményben,

szlikebb szervezeti egység definicidja) adatok mentén torténd dsszevetésre.

Az alapvetd leiro jellemzdk utdn a magyar felsdoktatasi intézmények szervezeti
kultarajat elemzem, illetve bemutatom a szervezeti kultira és a tanuldszervezeti
viselkedés Osszefliggéseit. Végiil, egy korabbi kutatas (Horvath, 2018) tapasztalatait
felhasznéalva, a mintzbergi szervezettipologia mentén besorolt intézménycsoportokat
irom le a kérddivben felvett valtozok (tanuldszervezeti viselkedés, szervezeti kultira,

meghallgatd szervezet, tanulo biirokracia) segitségével, igy komplex Osszegzést adva a
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magyar felsdoktatdsi intézmények szervezeti viselkedésérdl szervezeti strukturijuk

fliggvényében.

A kovetkezd vizsgalatokban elsOsorban csoportok atlaganak Osszehasonlitasa
kovetkezik, amelynek fontos eldfeltétele, hogy a valtozok normal-eloszlasi mintabol
szarmazzanak. A Kolmogorov-Smirnov teszt alapjan azonban egyik valtoz6é sem
tekinthetd normal eloszlastinak (p < 0,001), igy az Osszehasonlitdsok esetében nem-
parametrikus probakat fogok hasznalni (két csoport esetén Mann-Whitney probat, tobb
csoport esetén pedig Kruskal-Wallis probat).

421 A tanuloszervezeti viselkedés oOsszehasonlitasa Kiillonbozo

szervezeti és egyéni jellemzok mentén
El6szor azt vizsgaltam meg, hogy a felsdoktatasi intézmények altalanos jellemz6i mentén
tapasztalhat6-e valamilyen kiilonbség a tanuldszervezeti viselkedés dimenzidiban, vagy
a kapott atlagértékek inkdbb egy homogénebb felsdoktatisi intézményi populdciot
jellemeznek. Az elsé csoportositd valtozo a felsdoktatdsi intézmény fenntartd szerinti
besorolasa (allami, egyhazi vagy magan). A Kruskal-Wallis teszt alapjan csak a
folyamatos tanulds dimenzidjdban tapasztalhaté szignifikdns kiilonbség a fenntartd
szerinti csoportositds mentén (N = 1576; H(2) = 7,226; p = 0,026), a tanuldszervezeti
viselkedés tovabbi dimenzidiban nem mutathato ki szignifikans kiilonbség a csoportok
kozott. A folyamatos tanuldas dimenzidjaban kimutathatd szignifikans kiilonbség sem
tekinthetd jelentds mértékiinek® (dconen= 0,116). Ezek alapjan megallapithaté, hogy a
tanuldszervezeti viselkedés jegyei nem kiilonboznek jelentdsen a kiillonbozo fenntartohoz
tartozo felsdoktatasi intézmények esetében. Tendencia szintjén érdemes lehet megnézni

a kiilonb6z6 csoportok atlagértékeit a kovetkezd grafikonon (21. abra).

30 A hatasméret szamitdsahoz a https://www.psychometrica.de/effect size.html oldalon talalhatd
kalkulatorokat hasznalom.
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21. abra: A tanuloszervezeti viselkedés dimenzidinak dtlaga a kiilonbozd fenntartok esetén

A kovetkezd vizsgalati csoport a felsdoktatéasi intézmény regionalis elhelyezkedése, ahol
a Tertileti Statisztikai Rendszer Nomenklatiraja (NUTS - Nomenclature of Territorial
Units for Statistics) alapjan a nagyrégiokat® vettem alapul (Alfold és Eszak, Kozép-
Magyarorszag, Dunantal). A besorolast az adott felsGoktatasi intézmény székhelye
alapjan tettem meg (pl. az Eotvos Lorand Tudomanyegyetem a Ko6zép-Magyarorszag
kategoriaba kertilt, bar vannak szervezeti egységei Szombathelyen is). A Kruskal-Wallis
proéba eredményei alapjan egyik tanuldszervezeti dimenzidoban sem mutathato ki
szignifikans kiilonbség a kiilonboz6 nagyrégiokba tartozo felsdoktatasi intézmények

kozott (p > 0,05).

Az utols6 szervezeti szintli csoportositds egy, a felsdoktatasi intézmények
strukturalis jellemzdi mentén készitett besorolds eredményeként eldallo valtozo
keretében valosithato meg. A korabbi kutatas keretében klaszteranalizis segitségével a
felsdoktatasi intézményekre jellemz0 strukturalis mutatok (karok szama, képzések szama
¢s teriilete, hallgatok és oktatok szdma stb.) mentén képeztem csoportokat (Horvath,

2018):

1. Kis hallgat6i 1étszamu, hitéleti képzést nya;td intézmények (pl. AVKF)

81 A besoroléas forrasa az 1888/2005/EK rendelet (Letdlthetd: https:/publications.europa.eu/portal2012-
portlet/html/downloadHandler.jsp?identifier=e9c64dac-e66a-4227-ae98-
9155df09bc4a&format=pdf&language=hu&productionSystem=cellar&part=)
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2. Specialis és fokuszalt képzési palettaval rendelkez6, budapesti intézmények (pl.
MOME)

3. Kozepes méretii, elsdsorban gazdasagi-tarsadalom-tudomanyi, munkaeré-piacra
fokuszalo képzést nyjto intézmények (pl. BCE)

4. Nagy méreti, sz¢les képzési teriiletet lefedd intézmények (pl. SZIE)

5. Legszélesebb képzési palettaval rendelkezd, klasszikus egyetemek (pl. DE)

A nem-parametrikus teszt eredményei alapjan azonban ebben a csoportositasban sem
mutathaté ki szignifikans kiilonbség az egyes klaszterek kozott a tanuloszervezeti

viselkedés dimenzidinak atlagaban (p > 0,05).

A szervezeti szintli csoportosité valtozok mentén megallapithatjuk, hogy nincs
jelentds kiilonbség a felsoktatasi intézmények kozott a tanuldszervezeti viselkedés
dimenzidiban, a tanuldszervezeti jellemzdk szempontjabol a magyar felsdoktatdsi

intézmények homogén intézményi populaciot alkotnak.

A tovabbiakban az egyéni szintli valtozok mentén vizsgalom a csoportok kozotti
kiilonbségeket. Elséként a kitolt6 neme szerint néztem meg a tanuldszervezeti viselkedés
atlagait. A Mann-Whitney proba tendencia szinten jelzett kiilonbséget a férfi és a noi
kitoltok kozott a szervezet kiilsé kornyezettel vald 6sszekotésének (Negsi = 635 €s Nng =
741; U = 220590,5; p = 0,045; dcohen = 0,108) és a stratégiai vezetés a tanulasért (N =
627 és Nps = 750; U =219455,5; p = 0,033; dconen = 0,115) dimenzidjanak keretében. Ezek

a kiilonbségek azonban a hatdsméret mutatok alapjan is jelentéktelennek tekinthetok.

A kovetkezd 1épésben az egyéni szintli valtozok esetében az adott felsdoktatasi
intézményben eltoltott idot vizsgaltam (3 éve vagy anndl kevesebb; 4-9 éve; 10-19 éve;
20-29 éve; 30 vagy tobb). A Kruskal-Wallis teszt alapjan szignifikans kiilonbség
mutatkozik az eltoltott id6 figgvényében a folyamatos tanulas (N = 1562; H(4) = 9,515;
p = 0,049); dcohen = 0,119), a rendszerek a tanulas megragadasara (N = 1399; H(4) =
15,508; p = 0,004; dconen = 0,182) és a tanuldszervezeti viselkedés atlaganak (N = 1118;
H(4) = 12,639; p = 0,013; dcohen = 0.177) dimenzidjaban. Ezek a kiilonbségek a
hatdsmutatok fliggvényében minimalisnak tekinthetdk. Leird szinten a 22. abra
szemlélteti az adatokat, ami alapjan lathatd, hogy az adott intézményben legkevesebb,
illetve legtobb 1d6t (vagyis a két véglet) eltoltott munkatarsak értékelték atlagosan

magasabbra az egyes dimenziokat.
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22. abra: A tanuldszervezeti viselkedés dimenzidinak dtlaga annak fiiggvényében, hogy a kitélté hany éve dolgozik az
adott felséoktatasi intézményben

A kérddiv egyik sajatossaga volt, hogy a kitdltd maga definidlhatta azt a szlikebb
szervezeti egységet, amelyre vonatkoztatni tudja a kérdéseket. A Qll-es kérdésben a

kitoltd megjeldlhette, hogy:

- kizéarolag egy sziikebb, informalis vagy formalis csoportra,

- egy adott karon beliil miik6d6 szervezeti egységre,

- az egész karra vagy

- az egész felsdoktatasi intézményre vonatkozdan tud megfogalmazni egységes

allitasokat.
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Hiszen valdsziniileg mast tekint referenciacsoportnak egy olyan iigyintéz6, aki egy tobb
karral rendelkez6 felsdoktatasi intézmény kdzponti adminisztracidjaban dolgozik, illetve
egy olyan oktato kolléga, aki egy adott kar, adott intézetében oktat és kutat. Ha a fent
jelzett csoportokat Osszehasonlitjuk a tanuldszervezeti viselkedés dimenzidira adott
értékeléseik mentén, akkor minden dimenzid mentén szignifikdns kiilonbséget

figyelhetiink meg (6sszefoglalasként lasd a 23. tablazatot).

23. tablazat: A tanuloszervezeti viselkedés atlaganak eltérése a sziikebb szervezeti definicio fiiggvényében

1 2 3 4 5 6 7 8
N 1562 1563 1531 1397 1373 1371 1372 1116
H (@D 16,414 | 26,146 | 18,249 | 9648 | 20,748 | 9,494 | 13,999 | 8727
©) ©) ©) ®) ®) ©) ®) ®)
p 0,001 | <0001 | <0001 | 0022 | <0001 | 0023 | 0,003 0,033

dcohen 0,186 0,246 0,201 0,138 0,229 0,138 0,180 0,144

Megjegyzés: 1 — Folyamatos tanulds; 2 — Erdeklddés és kivancsisag; 3 — Egyiittmiikodés és csoportos
tanulas; 4 — Rendszerek a tanulas megragadasdra; 5 — Munkatarsak felhatalmazasa;, 6 — Szervezet
osszekotése; 7 — Stratégiai vezetés a tanuldsért; 8 — Tanuldszervezeti viselkedés dtlaga. (Kruskal-Wallis
proba eredménye és hatasmértéke)

A hatasméreteket tekintve a legtobb esetben nagyon kicsi kiilonbségrél beszélhetiink a
csoportok kozott, de valamivel nagyobb, a kozepes hatasmértéket kozeliti az érdeklédés
¢s kivancsisdg, valamint a munkatarsak felhatalmazdsa dimenzidjaban talalhato
kiilonbségek. Az egyes kategoriak atlagat tartalmazza a 23. abra. Az abra alapjan lathato,
hogy a szlikebb csoportot megjeldld kitoltok értékelték rendre atlagosan magasabbra a
tanuloszervezeti dimenzidkat (kivéve a tanulds megragadasara szolgald rendszerek
esetében, ahol az egész felsOoktatasi intézményt megjelold kitdltok esetében a

legmagasabb az atlag).
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23. abra: A tanuloszervezeti viselkedés dimenzidinak atlaga a kiilonbozo sziikebb szervezeti egység definiciojat jeldlé
kitoltk korében

Feltételezhetden ezek a kiilonbségek nem okoznak jelentds torzitast a tovabbi statisztikai
elemzések soran, de a finomabb, értelmez6 elemzések soran ezt az inerciarendszerbol

fakado sajatos észlelést mindenképpen figyelembe kell venni.

A II/1 hipotézishez kapcsolodoan az alapvetd leird szervezeti (fenntarto, régio,
klaszter) és egyéni (nem, felsfoktatasi intézményben eltoltott id6, szlikebb szervezeti
egység definicioja) jellemzOk mentén nem kiilonbozik jelentds mértékben a minta a
tanuloszervezeti viselkedés dimenzidiban. Néhany esetben minimalis hatasmértékkel
megfigyelhetdok kiillonbségek (leginkabb a sziikebb szervezeti egység definicidja mentén),
de ezek nem olyan jelentdsek, inkabb az eredmények tovabbi értelmezésénél lehet
jelentdségilik. A tovabbiakban sor kerlil még mas, inkabb mindségi jellegli csoportositd
valtozok mentén torténd elemzésre is, hogy jobban megérthetd legyen az a felsdoktatéasi

szervezeti €s munkatarsi populacio, amelyre a minta adataibol kdvetkeztetni lehet.
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A tovabbiakban a tanuldszervezeti viselkedés és a szervezeti sajatossagok

mélyebb elemzése kovetkezik, eldszor a szervezeti kultara vizsgélataval.

4.2.2 A tanuloszervezeti viselkedés 6sszehasonlitasa a szervezeti kultura

mentén

A szervezeti kultara leirasahoz a Cameron és Quinn (2011) altal fejlesztett versengd
értékek modell alapjan kidolgozott Organisational Culture Assessment Inventory (OCAL)
mérdeszkoz 24 tételét hasznaltam. Az eredeti megkozelitéssel ellentétben nem ipszativ,
hanem Likert-skalas értékelést alkalmaztam (6 fokozati), tovabba a vagyott/preferalt
érték-dimenzidé megkiilonboztetést sem hasznaltam, csak a jelen allapotra vonatkozo
helyzetértékelés maradt benne a kérd6ivben. A 24 item 4 skéldba tomoriil, az elméleti
hattér alapjan a rugalmassag-strukturaltsag és a kiils6-belsé fokusz mentén. A négy skala
kiilonb6z6 szervezeti kultira modelleket jelenit meg: klan kultura (emberi erdforras,
kohézi6, moral), adhokracia kultira (ndvekedés, adaptacio, lehetdségek), hierarchia
kultara (stabilitas, kontroll, eredmények megdrzése) és piac kultira (termelékenység,
gazdasagossag, célok elérése). A kialakitott skalak alapvetd jellemzdit a 24. tablazat

tartalmazza.

24. tabldzat: A Versengd Ertékek Modell skdldinak jellemzGi, korreldcié és meghizhatésdgi mutatdi

Skalak M SD 1 2 3 4

1 3,676 1,357 (0,936)

2 3,192 1,217 0,796** | (0,918)

3 3,709 1,050 0,614** | 0,514** | (0,836)

4 3,349 1,167 0,585%* | 0,794** | 0,570** | (0,895)

Megjegyzés: ** Pearson korrelacio p < 0,001. Az egyes skalakhoz tartozo Cronbach alfa értékek a tablazat
atlojaban szerepelnek. 1. Klan kultura; 2. Adhokracia kultura; 3. Hierarchia kultura; 4. Piac kultura

A leir6 statisztika alapjan megallapithat6, hogy a magyar felsdoktatasi intézményekre
elsdsorban a hierarchia kultura (strukturaltsdg-belsd fokusz), illetve a klan kultara
(rugalmassag-belsd fokusz) jellemz6. A fenti skalak folytonos valtozoként jelennek meg
az adatbézisban, igy a kovetkezd elemzéshez egy algoritmus segitségével kivalasztottam
a legnagyobb értéket és annak megfelelden csoportba soroltam az egyes kitoltoket (ahol
egyezett két skala atlaga, azt a nem besorolhatd kategoridba helyeztem). Az 0j valtozot

csoportositd valtozoként hasznalva a Kruskal-Wallis proba segitségével megvizsgaltam,

136



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

hogy megfigyelhet6-e kiilonbség a tanuldszervezeti viselkedés dimenzidiben annak
figgvényében, hogy milyen szervezeti kulturat tart dominasnak az adott kitolt6 (25.

tablazat).

25. tablazat: A tanuloszervezeti viselkedés kiilonbsége a kiilonbozd szervezeti kultiira-csoportok fiiggvényében

1 2 3 4 5 6 7 8
N 936 938 922 883 866 878 883 755
H (@D 155,255 | 208,895 | 195,865 | 91,697 | 178,003 | 162,115 | 165432 | 189,290
®3) ®3) ®) ®) ®) ®) ®) ®)
p <0,001 | <0,001 | <0,001 [ <0001 | <0001 | <0001 | <0,001 | <0,001
deoren | 0,884 | 1064 | 1,031 0,67 1009 | 0944 | 0952 | 1,149

Megjegyzés: 1 — Folyamatos tanulds; 2 — Erdeklddés és kivancsisag; 3 — Egyiittmiikodés és csoportos
tanulas; 4 — Rendszerek a tanulas megragadasdra; 5 — Munkatarsak felhatalmazasa, 6 — Szervezet
osszekotése; 7 — Stratégiai vezetés a tanuldsért; 8 — Tanuldszervezeti viselkedés dtlaga. (Kruskal-Wallis
proba eredménye és hatasméret mutatdja)

Az el6z0, strukturalis és altalanos egyéni jellemzok utan a szervezeti kultura esetében jol
lathatd, hogy nem csak statisztikailag szignifikéns a kiilonbség az egyes szervezeti kultura
tipusok kozott, de ezek altaldban rendkiviil nagy hatdsméretet mutatnak (kivéve a
rendszerek a tanulds megragadasara, ahol kdzepes hatasmérettel szamolhatunk). Az egyes

csoportok atlagat mutatja a 24. dbra.
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Tanuloszervezeti Viselkedés

Stratégiai vezetés a tanulasért

Szervezet 6sszekotése

Munkatarsak felhatalmazasa

Rendszerek a tanulds megragadasara

Egytittmiikddés és csoportos tanulas

. 3,24
Erdekl3dés és kivancsisag 3.27 371
4,50
I 3,19
Folyamatos tanulas 3.19 376
4,21

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00

B Hierarchia kultura Piac kultura ~ ® Adhokracia kultira ™ Klan kultara

24. abra: A tanuloszervezeti viselkedés dimenzidinak dtlaga az egyes szervezeti kultira-csoportok mentén

A diagram alapjan lathat6é, hogy a klan kultira esetén a legnagyobb az egyes
tanuloszervezeti dimenziok atlaga, de ez sok esetben alig kiilonbozik az adhokracia
kultara eredményeit6l. A hierarchia és a piac kultira hasonléan miikodik, itt azonban a
tanuloszervezeti viselkedés alacsonyabb szintje figyelheté meg. Ugy latszik, hogy a minta
a versengd értékek modell kiils6-belsd dimenzidja mentén kiiloniil el jobban, mig a
strukturaltsag-rugalmassag dimenzidjaban kevésbé. Arra is érdemes felhivni a figyelmet,
hogy a teljes mintan a klan kultara és a hierarchia kultura volt a legmagasabb atlaggal
jelen 1évé szervezeti kultura, gyakorlatilag az a két csoport, amely a tanuldszervezeti
viselkedés mértéke szempontjabol a két végletet jelenti. Ebbol arra kovetkeztethetiink,

hogy a bels6 szervezeti viselkedés szempontjabol (amit jelen esetben a versengo értékek

138



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

modell ir le és szervezeti kultiraként utaltam rd) nagyon heterogén a minta a

tanuloszervezeti viselkedés dimenzidit tekintve.

Az elméleti keretek feltarasa soran utaltam arra, hogy a szervezeti kultira nem
csak tartalom, hanem intenzitds szempontjabol is vizsgalhatdo (Chatman & O’Reilly,
2016). A versengo értékek modell 4 skalajat egy kétlépéses klaszteranalizis 3 csoportba
sorolta. A csoportok esetében nem tudtam elkiiloniteni dominans szervezeti kultura tipust,
a csoportok inkabb az egyes kultirakhoz tartozo atlagértékek nagysagaban tértek el. Az
elsé csoport esetében minden skala atlaga kicsi, a méasodik esetében kozepes, mig a
harmadik csoportnal pedig magas volt. Ennek megfeleléen a szervezeti kultara
megtapasztaldsanak intenzitasa szerint a harom csoportot gyenge, laza és erds kultiranak
neveztem el és ezen csoportokon beliil is feltartam a kiilonbségeket a tanuldszervezeti

viselkedés dimenzioit tekintve (26. tablazat).

26. tablazat: A tanuldszervezeti viselkedés kiilonbsége a szervezeti kultura percepciojanak intenzitdsa fiiggvényében

1 2 3 4 5 6 7 8
N 1098 1100 1084 1039 1020 1037 1046 902
H (dh 357,647 | 351,595 | 451,523 | 382,208 | 422,765 | 446,368 | 483,535 | 485,442
) ) ) @) @) ) @) )
p <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001

dcohen 1,387 1.,68 1,687 1,523 1,680 1,736 1,852 2,157

Megjegyzés: 1 — Folyamatos tanulds; 2 — Erdeklddés és kivancsisag; 3 — Egyiittmiikodés és csoportos
tanulas; 4 — Rendszerek a tanulas megragadasdra; 5 — Munkatarsak felhatalmazasa;, 6 — Szervezet
Osszekotése; 7 — Stratégiai vezetés a tanuldsért; 8 — Tanuldszervezeti viselkedés dtlaga. (Kruskal-Wallis
proba eredménye és hatasméret mutatdja)

Az eredmények alapjan megallapithatdo, hogy a szervezi kultura percepciojanak
intenzitasa mentén még nagyobb mértékben kiilonboznek a tanuldszervezeti viselkedés
dimenziodi, mint a szervezeti kultira tartalma esetén. A kdvetkezd diagram mutatja az
egyes kategoriak atlagat (25. abra). A diagram alapjan is jol lathatd, hogy minél
erdsebbnek itéli a kitoltd a szervezeti kultura tipusat, annal nagyobb értéket vesznek fel a

tanuloszervezeti viselkedés dimenzioi is.
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25. abra: A tanuldszervezeti viselkedés dimenzidinak dtlaga a szervezeti kultira intenzitasanak fiiggvényében

A 1I/2 hipotézishez kapcsolodoan megallapithatod, hogy a felsdoktatasi intézményekre
els6sorban a klan és a hierarchia kultura jellemz6 Cameron és Quinn (2011) verseng6
értékek modellje alapjan. A felsoktatasi minta jelentds kiilonbségeket mutat a
tanuldszervezeti dimenziokban annak fiiggvényében, hogy melyik szervezeti kultarat
tartja az egyes kit61té dominansnak, illetve milyen intenziven érzékeli az adott szervezeti
kulturdk megjelenését a szervezetben. A klan és az adhokracia kultara esetén
tapasztalhatd az intenzivebb tanuloszervezeti viselkedés, illetve minél erésebbnek
érzékeli a kitolté a szervezeti kultira intenzitdsat, anndl magasabb a tanuldszervezetet
leiro valtozok értéke is.

Végiil, a 4.2 fejezet tapasztalatainak 0sszegzéseként, a szervezeti struktira és
kultara jellemzdit egyiittesen vizsgalva mutatom be a felsdoktatasi szervezetek

sajatossagait Mintzberg szervezettipologidja alapjan.

4.2.3 A tanuloszervezeti viselkedés oOsszehasonlitasa Kkiilonbo0zo

szervezeti konfiguraciok mentén
Egy korabbi kutatds keretében®, az allami felséoktatasi intézmények szamviteli

beszamoloit elemezve a kiillonb6zd tipusi munkavallalok ardnyanak filiggvényében

32 Az Emberi Eréforrasok Minisztériuma altal az Uj Nemzeti Kivalosag Program 2016/2017 tanévében
tamogatott ,,A komplex adaptiv rendszerként miikodé fels6oktatasi intézmények kvazidekomponalasa — az
egyetemi kormanyzas vizsgalata a szervezeti alrendszerek elemzésével” cimii kutatas (UNKP-16-3).
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harom lehetséges szervezeti konfiguraciot azonositottam: szakértdi biirokracia, operativ
adhokrécia és divizionalis forma. A kordbban bemutatott elméleti keretek alapjan a
felsdoktatasi intézményekre elsdsorban a szakértéi biirokracia jellemzo, de meg kell
emlitenlink az operativ adhokracia lehetdségét is, hiszen ez az adhokracia egy olyan
modosult formdaja, ami sokkal kozelebb all a szakértéi biirokracidhoz. A divizionalis
forma elsOsorban a felsQoktatds szervezeti megoldasai alapjan lehet érvényes (nagy
intézmények, tobb karral), ahol a raépiillé forma altaldban gépi biirokracia jellegii
miikodést takar. Tehat alapvetden harom kiilonb6z6 konfiguracioét azonositottam, de
mindegyik visszavezetheté a biirokratikus miikddési modellek egyikére. Ezeket a

kategoriakat az adatbazishoz rendelve, tovabbi 6sszegz6 elemzéseket végeztem.

A csoportositd valtozot felhasznalva a Kruskal-Wallis proba eredményei azt
mutatjak, hogy a legtobb vizsgalati dimenzidoban nem mutathatd ki statisztikailag
szignifikans kiillonbség az egyes konfiguraciok kozott (p > 0,05). Egyediil a szervezeti
kultaranal mutatkozott szignifikans eltérés, a piac kultara (N = 1201; H(2) = 7,987; p =
0,018; dcohen = 0,142) és a hierarchia kulttra (N = 1225; H(2) = 9,784; p = 0,008; dcohen
= 0,160) esetében, illetve a tanuld biirokracia kényszerité formalizaltsadg dimenzidjaban
(N =1132; H(2) = 8,275; p = 0,016; dconen = 0,150). A hatasméret alapjan azonban ezek

a kiilonbségek is kis mértékiinek mondhatok.

A leird jellemzdket egy tablazatban (27. tablazat) foglaltam Ossze, ami alapjan
megallapithatok azok az arnyalatnyi kiilonbségek, amelyek az egyes konfiguracidkat

jellemzik a mért valtozok mentén.

27. tablazat: Egyes szervezeti konfigurdaciok jellemz6i a mért valtozok tiikrében

Stratégiai

K csucs
stratégial /

Stratéglal
estes

- N o O \ strukeara |/ ks |
,/ Technostruktura, kiszolgdl6 tbraskarés | \ e AL torask:
St/ wenerts A 1 kozépvezetés egyiitt =
{ [r— i y
,,,,, ‘ {Adminiszarasiy achokrécidban] |
) | + operativmag
— \\ (Operativ achokrscianan) A —= s a3 = ~ —
o e bt o birokrics | G birokiéca

Operativ mag
{Adminiszcrativ adhokricia asetén)

Divizionalis forma (gépi
Konfiguracié | Szakértéi biirokracia | Operativ adhokracia

biirokracia)
Dominans Szervezet O0sszekotése
Erdeklédés és Erdeklédés és , . ,
tanulo- (Tanuloszervezeti viselkedés
kivancsisag kivancsisag ,
szervezeti atlaga: 3,45)
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viselkedés (Tanuloszervezeti (Tanuloszervezeti
dimenzi6 viselkedés datlaga: 3,47) | viselkedés atlaga: 3,44)
Dominans
szervezeti Hierarchia kulttira Klan kultira Hierarchia kulttira
kultira
Tanulo Tamogat6 tényezok Hatraltato tényezok
' Tamogat6 tényezok nagyobb
biirokracia nagyobb mértékii nagyobb mértéki
o . o . mértéki érvényesiilése
jellemzai érvényesiilése érvényesiilése
Meghallgaté Magas munkavallaléi | Kozepes munkavallaloi ]
) ] ] Magas munkavallaléi hang,
szervezeti hang, alacsony vezetdi hang, kozepes vezetdi )
) ) magas vezetoi valaszkészség
jellemz6i valaszkészség valaszkészség

Ahogyan az elméleti bemutatasbol is kideriilt, a fenti konfiguraciok kis mértékben
kiilonboznek egymastol. Ezt megerdsiti a statisztikai elemzés is, azonban a leird
jellemzok felhivjdk a figyelmet azokra az arnyalatnyi kiilonbségekre, amelyek
felfedezhetdk az egyes tipusok kozott. Példaul a biirokratikus miikodés esetén (szakértoi
biirokracia, divizionalis forma) alapvetden a hierarchia kultira bizonyult domindnsnak,
amelyek egy kevésbé rugalmas szervezeti miikodést vetitenek elére. Az adhokricia
esetén, ahol a hangstily amugy is az operativ magra (vagyis az oktatok kozosségére)
helyez6dik, ott az emberi kapcsolatokat el6térbe helyez6 klan kultira a dominans. Bar a
tanuloszervezeti viselkedés szempontjabdl ezek a konfiguraciok nem kiilonboznek
jelentés mértékben egymastol, kiilonbozo kvalitativ elemzések soran érdemes figyelembe

venni ezt a dimenziot is az eredmények értelmezése soran.

A 1I/3 hipotézishez kapcsolodéan megallapithatdo, hogy leird szinten a
felsGoktatasi intézményekre jellemzd kiilonbozd szervezeti konfiguraciok (Mintzberg
alapjan) inkabb kvalitativ dimenzidban értelmezhetd, 4arnyalatnyi kiilonbségeket
mutatnak, mivel statisztikai probak esetében elhanyagolhatd kiilonbség észlelhetd az

egyes csoportok esetében a vizsgalt valtozok mentén.

A tovabbiakban a vizsgalt szervezeti jellemzOk tovabbi kiilonbségeit és
hasonlésdgait mutatom be differencialt nézépontok segitségével, dsszhangban Ortenblad

(2015) multi-stakeholder kontingencia megkozelitésével.
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4.3 Differencialt nézopontok a tanuloszervezeti viselkedés kapcsan

A korabbiakban attekintettem, hogy milyen kiilonbségek figyelhetok meg altalanos
csoportositd jellemzok mentén a vizsgalt valtozok esetében. Ahhoz, hogy jobban
megértsem az alapvetd Osszefiiggéseket, az Gsszehasonlitast mas, tartalmi dimenzidk
mentén is el kell végezni. Ezek a nézOpontok mar nem egyszeri leird jellemzoi a
mintdnak, hanem valamilyen tartalmi elkiilonitést jelentenek, vagyis a tovabbiakban az
alabbi csoportok jellemzdit hasonlitom Ossze: oktatd-kutaté vagy adminisztrativ
munkatarsak, vezetd vagy nem vezetd beosztdsban 1évé munkatarsak, nemzetkozi
mobilitasi tapasztalattal rendelkezé vagy nem rendelkezé munkatarsak €s a kiilonbozo
diszciplinéris kultarakhoz tartozd munkatarsak nézdépontjai. A diszciplinéris kultara
esetében 15 kategoriat alkalmaztam (agrar-, allam-, bolcsészet-, gazdasag-, informatika-,
Jogi-, miszaki-, miivészet-, mivészet-kozvetitési-, orvos- és egészség-, pedagogus-,
sport-, tarsadalom-, természet- és hittudomanyok), illetve Becher és Trowler (2001)
nyoman ezeket a kategoridkat besoroltam a kemény-puha és tiszta-alkalmazott dimenziok

matrixaba.

A tovabbiakban a fenti kategoriak keretében hasonlitom 6ssze a tanuldszervezeti
viselkedés jellemzoéit, a tanuldszervezet tovabbi szervezeti jellemzdit (meghallgato
szervezet és tanulo biirokracia), a munkasajatossagok és munkamotivacio tertiletét, illetve

kitérek a szervezeti kultira és a diszciplinaris kultira interakciojara is.

4.3.1 Differencialt nézopontok a tanuloszervezeti viselkedés kapcsan

A differencialt nézépontok egyik legfontosabb jelentdsége a disszertacid szempontjabol
az oktato-kutato €s az adminisztrativ munkatarsak elkiilonitése, a kiilonb6z6 néz8pontok
elemzése, igy az Osszehasonlitdsokat mindig ezzel a dimenzidval fogom kezdeni. A
vezetdi beosztas €s a nemzetkdzi mobilitdsi tapasztalat esetében mind a két csoportba
tartoz6 munkatarsak szerepelnek az elemzésben, azonban a diszciplinaris kultara kapcsan

mar csak az oktato-kutatd munkatarsak jelennek meg.

A kovetkezokben a tanuloszervezeti viselkedés dimenzioi mentén elemzem a mar
emlitett kategoridkat. A legtobb esetben Mann-Whitney probat alkalmaztam a
csoportositd valtozok két kategorids jellege miatt, de a diszciplinaris kultira esetében
tobb csoporttal kell szamolni, igy ott a Kruskal-Wallis proba eredményeit mutatom be. A
kovetkezd tablazatban Osszefoglaltam a szignifikans kiilonbséget mutato eseteket és a

teszt statisztikahoz tartozo hatasméreteket (28. tablazat).
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28. tablazat: A tanuloszervezeti viselkedés dimenzidinak kiilonbségei differencialt nézépontok mentén

Ny =1154és Nz | Ny = 1136966és N2 N = 1171
= 415; = ; _ .
U =2071085; | U = 1936745, ns. H(lp“la‘éé’f_m' ns.
p < 0,001; p < 0,001; q _ 0 3’13
deonen = 0,207 | dconen = 0,245 Cohen = %
N1 = 113697 és Ny N = 1171
= 395; _ A
ns. U = 1990105, ns. D e ns.
p < 0.00%; deoren = 0,204
dcohen = 0,207
N1 =1145és N2 | Ny =667 és N»
= 388; =850;
n.s. U =175395,5; U = 265266; n.s. n.s.
p <0,001; p =0,031;
dcohen = 0,321 | dconen = 0,111
N1=998 éSNz N1= 1034 éSNz
=408; = 364;
U =185619,5; | U=1519745; n.s. n.s. n.s.
p = 0,009 p <0,001;
dcohen = 0,139 | dconen = 0,296
N1= 1006 éSNz N1=598 éSNz N = 994
= 370; =760; A
ns. U=ws0185; | U=212800; [MCDTEIEEng
p <0,001; p = 0,044, d _ 0 1’70
deohen = 0,336 | dconen = 0,109 | “CoM ™
N; = 1025 és N,
=349;
n.s. U = 145578; n.s. n.s. n.s.
p < 0,001;
dconen = 0,283
N1=982 éSNz N1= 1030 éSNz
=400; = 346;
U =178177,5; U =143938; n.s. n.s. n.s.
p = 0,007; p < 0,001;
dcohen = 0,146 | dconen = 0,292
Ni=749 és N, | N1 =829 és N,
= 373, =289;
U =124371,5; U =89793,5; n.s. n.s. n.s.
p =0,003; p <0,001;
dCohen = 0,180 dCohen = 0,387

Megjegyzés: 1 — Folyamatos tanulds; 2 — Erdeklédés és kivancsisag; 3 — Egyiittmiikodés és csoportos
tanulas;, 4 — Rendszerek a tanulds megragaddsara;, 5 — Munkatdrsak felhatalmazasa;, 6 — Szervezet
osszekotése; 7 — Stratégiai vezetés a tanuldasert; 8 — Tanuloszervezeti viselkedés atlaga; n.s. — nem
szignifikans. A legalabb kézepes hatasmérettel rendelkezd kiilonbségek szines mezovel keriiltek kiemelésre.
(Kruskal-Wallis és Mann-Whitney probdk eredményei és hatisméret mutatoi)

Az oktato-kutatd és az adminisztrativ munkatarsak kozott a tanuloszervezeti viselkedés
néhany dimenzidjaban figyelheté meg statisztikailag szignifikans kiilonbség (folyamatos
tanulds, rendszerek a tanulas megragadasara, stratégiai vezetés a tanulasért és a
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tanuldszervezeti viselkedés atlaga). A hatdsméret alapjan ezek a kiilonbségek azonban kis
mértékiinek tekintheték, azonban fontos jelzést jelentenek abban, hogy érdemes a két
csoportot kiilon kezelni a tanuloszervezeti viselkedés értelmezése soran. A leird
jellemzék mentén az tapasztalhaté, hogy az adminisztrativ munkatdrsak rendre
magasabbra értékelik az egyes tanuldszervezeti dimenzidkat, mint az oktatd-kutatd

munkatarsak (26. abra).
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26. abra: A tanuloszervezeti viselkedés megitélése az oktato-kutato és adminisztrativ munkatdrsak perspektivdajaban

A vezetdi beosztas szerinti csoportositds minden vizsgalt dimenzidban statisztikailag
szignifikans kiilonbséget mutatott, igy ez az a csoportositds, ami a legjelentésebb
kiilonbségeket mutatja a tanuldszervezeti viselkedés megitélésében. A hatasméretek
elemzése soran megallapithatd, hogy a jelzett kiilonbségek altalaban kis mértékiinek
tekinthetdk, de néhany esetben mar kdzepes hatdsméret is tapasztalhatd (egylittmitkddés
¢s csoportos tanulds, munkatarsak felhatalmazésa és a tanuloszervezeti viselkedés atlaga).
A leir6 jellemzok alapjan a valamilyen vezetdi beosztasban 1évé munkatarsak altalaban

magasabbra értékelik a felsdoktatdsi intézmény tanuldszervezeti viselkedéseét.

Erdekes csoportositasi lehetéséget ad a kiilonbozé nemzetkozi mobilitasi vagy
egylittmiikddési programokban vald részvétel. Feltételezésem szerint az ilyen
programokban valo részvétel szamos olyan jellemzdt feltételezhet vagy éppen fejleszt,
amelyek az elméleti 6sszegzés alapjan pozitiv dsszefliggést mutathat a tanuloszervezeti
viselkedéssel (pl. nyitottsag), illetve olyan lehetdségeket teremthet, amely direkt médon
szolgélja a tanuldszervezeti viselkedés megvalosulasat (pl. egyiittmiikodések, kozos

projektek, tudasmegosztas stb.). A nemzetkdzi mobilitasi tapasztalat mentén csupan két
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dimenzi6 esetében tapasztalhato statisztikailag szignifikans kiilonbség: az egyiittmiikodés
¢s csoportos tanulds, valamint a munkatarsak felhatalmazésa, &m a hatasméretek alapjan
ezek a kiilonbségek elenyészok. Ettol fliggetleniil tendencia szintjén érdemes foglalkozni
a gondolattal, hogy a nemzetkozi tapasztalatszerzés pozitivan hathat az egyiittmiikodés
tertiletére, illetve Osszefliggést mutat a munkatdrsak felhatalmazasaval, egyfajta
proaktivitast feltételezve vagy fejlesztve a munkatirsakban. Ezt erdsiti meg a leird
jellemzok elemzése is, hiszen a nemzetk6zi mobilitasi tapasztalattal rendelkezo
munkatarsak rendre magasabbra értékelték a tanuloszervezeti viselkedés dimenzioit
(ellentétben azzal a kutatasi eredménnyel, amit Watkins és Dirani (2013) vizsgalataban

jelent meg).

Az utols¢ teriilet a kiilonb6z6 diszciplinaris kultirdk nézépontjai. Eldszor a 15
diszciplinaris kategdria mentén elemeztem a kiillonbségeket a tanuldszervezeti viselkedés
dimenzi6iban. Héarom teriileten mutatkozott statisztikailag szignifikans, hatdasméret
szempontjabol kozepes vagy gyenge kiilonbség: folyamatos tanulds (kozepes),
érdeklddés és kivancsisadg (gyenge) és a munkatarsak felhatalmazéasa (elhanyagolhato).
Ugyanezek a kiilonbségek mar nem figyelhetdk meg akkor, ha a becher-i torzsek mentén
Osszevonom a diszciplinaris kategéridkat és elvégzem ugyanezt az elemzést. A
legmagasabb atlagok a mivészet-kozvetitési, sporttudomanyi ¢€s allamtudomanyi
teriiletek esetén fordulnak eld, mig a legalacsonyabb szinteket a milvészettudomanyi,

agrartudomanyi és a pedagogusképzés teriilete jelezte.

A 111/1 hipotézis keretében a tanuldszervezet differencialt nézOpontok mentén
torténd Osszegzése kapcsan megallapithato, hogy a legtobb kiillonbséget a vezeté — nem
vezetd beosztasban 1évé munkatarsak értékelései kapcsan fedeztem fel. Ez felhivja a
figyelmet a felsGoktatasi intézmények kiilonb6z6 szinten 1évé vezetdinek sajatos
perspektivdjara. Ezen feliil tovabbi kiilonbségeket azonositottam az oktatd-kutatd és
adminisztrativ munkatarsak kozott, illetve a nemzetko6zi tapasztalattal rendelkez6 €s ilyen
tapasztalattal nem rendelkezd munkatarsak kozott, bar ezek tobbsége a hatasméret alapjan
nem jelentds. A diszciplinaris teriiletek kozott is csak néhany esetben, elsdsorban a
folyamatos tanulds kapcsan tapasztalhatdo kozepes hatasméretli, szignifikans eltérés a
csoportok kozott. Az elemzések alapjan megallapithatd, hogy a nem oktato-kutatod
munkatarsak, a vezetdk, illetve a mobilitasi tapasztalattal rendelkez6 munkatarsak rendre
magasabbra értékelik a tanuloszervezeti viselkedés dimenzioit. A diszciplindris teriiletek

kozott pedig a miivészet-kozvetités, sport- és allamtudomany képvisel6i magasabbra, mig
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a mivészet- és agrartudomanyok, valamint a pedagoégusképzés teriiletén oktatok
alacsonyabbra teszik a sajat intézményiik vagy szervezeti egységiik tanuloszervezeti

mukodését.

4.3.2 Differencialt nézépontok az egyéb tanulészervezeti jellemzék
kapcsan

Az el6zd fejezethez hasonld felépitéssel, most az egyéb tanuldszervezeti jellemzdok

mentén elemzem a bemutatott csoportokat, vagyis a meghallgatd szervezet

(munkavallaléi hang, vezetdi valaszkészség) és a tanuld biirokracia (tamogato-

kényszeritd formalizaltsag és timogato-hatraltatd centralizaltsag) indikatorai alapjan. A

szignifikans kiilonbséget statisztikai adatait €s hatdsméretét mutatja a 29. tablazat.

29. tablazat: Az egyéb tanuldszervezeti jellemzdk kiilonbségei differencialt nézépontok mentén

Ni=909 s Np= | 11~ 2255
. 2=699;
325; U=
1 n.s. U= 85743_, 144824.5: n.s. n.s.
p <0,001; '
dcohen = 0,675 p< 00T
! dCohen = 0,370
N1= 952 és Nz =
307;
2 U = 134636; n.s. n.s. n.s. n.s.
p =0,037;
dcohen = 0,117
N =877;
H(14) =
3 n.s. n.s. n.s. 27,467; n.s.
p =0,017;
dcohen = 0,252
N1 =495 és N = 894; _ .
N2 = 674; HAD= | 5T e
4 n.s. n.s. U =151148; 47,757, p=0 0'39_ '
p = 0,006; p <0,001; q Z 0 161
dcohen = 0,161 | dconen = 0,400 Cohen = %
Ni= 793 éjs N, = N = 80Z; N = 807:
289; el = H(3) = 11,620;
5 n.s. U =102819; n.s. 38,665; p=0 069_ '
p = 0,009; p <0,001; d Z 0 1’10
dCohen = 0,158 dCohen = 0,359 Cohen !
N1 = 840 és N = N,\ll_:4§g7‘°js N = 851;
294; U = 2U o H(14) =
6 112349; .p = n.s. 139718.5: 3_0,004, . n.s.
0,021; b =0,013; p = 0,008;
dCohen - 0.137 dCohen - 0,148 dCohen - 0,279
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Megjegyzés: 1 — Munkavallaloi hang; 2 — Vezetdi vdlaszkészség;, 3 — Tamogato formalizaltsag; 4 —
Kényszerité formalizaltsag, 5 — Tamogato centralizaltsag; 6 — Hatradltato centralizaltsag; n.s. — nem
szignifikans. A legalabb kozepes hatdsméret mutatoval bird kiilonbségeket szinessel emeltem ki. (Kruskal-
Wallis és Mann-Whitney probadk eredményei és hatdsméret mutatoi).

Az egyéb tanuldszervezeti jellemzék mentén az oktatd-kutatd és az adminisztrativ
munkatarsak Osszehasonlitisiban csak a vezetdi valaszkészség ¢és a hatraltato
centralizltsag dimenzidban tapasztalhat6 szignifikans kiilonbség, azonban a hatasméret
alapjan ezek is elenyészéek vagy kis mértékiiek. Az azonban valtozatos, hogy a leir6
atlagok mentén melyik csoport esetében melyik tényezé a hangsulyosabb. Az oktatd-
kutaté munkatarsak a munkavallaldi hang, timogatd és kényszeritd formalizaltsag és a
hatraltaté centralizaltsdg mentén mutatnak magasabb atlagokat, mig az adminisztrativ
munkatarsak szdmara a vezetdi valaszkészség és a tdmogatd centralizaltsag dimenziodi

magasabbak (27. abra).

6,00
5,50
5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
Munkavallaloi Vezetdi Tamogato Kényszeritd Tamogato Hatraltato
hang valaszkészség = formalizaltsdg formalizaltsag centralizaltsag centralizaltsag
Meghallgato6 szervezet Tanul6 biirokracia

| oktatd-kutatd munkatarsak B adminisztrativ munkatarsak
27. abra: Az egyéb tanuloszervezeti jellemzok megitélése az oktato-kutato és adminisztrativ munkatarsak
perspektivajaban
A vezetdi beosztds nyomdn is két dimenzi6 kiilonbozik: a munkavéllaléi hang és a
tamogatd centralizaltsag. Az eldbbi esetében egy koézepesen magas hatdsméret
tapasztalhatd, mig az utobbi inkabb elhanyagolhatd kiilonbséget jelol. A meghallgato
szervezet skalai esetében, illetve a tanuld biirokracia pozitiv aspektusai mentén a vezetdi
csoportba tartozé kitdlték mutatnak magasabb atlagot, viszont a biirokratikus miitkddés
negativ dimenzioiban a nem vezetd munkatarsak értékelése a magasabb. Ez a kiilonbség
tendencia szinten fontos tényezd lehet az eredmények értelmezésében, hiszen ravilagit a

vezetd beosztasban 1évé munkatarsak eltérd perspektivajara.
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A nemzetkdzi mobilitasi tapasztalat esetén harom tényez6 mentén figyelheté meg
szignifikans kiilonbség. A munkavallaloi hang esetén egy kozepes hatdsméretii
szignifikans kiilonbség lathaté, mig a kényszeritd formalizaltsag és a hatraltato
centralizaltsag esetében, bar szignifikans a kiilonbség, de a hatasméret alapjan ez nem
tekinthetd jelentds mértékiinek. A leird adatok alapjan viszont érdemes kiemelni, hogy a
mobilitasban résztvevd kollégdk magasabbra értékelik a munkavallaléi hang skalajat,
viszont az 6 értékelésiik magasabb a biirokratikus miikodés negativ dimenzioit tekintve
is. Lehetséges, hogy ezen percepcidjuk a mobilitdsi programok keretében tapasztalat

biirokratikus nehézségekhez kotodik.

Végiil a diszciplinaris teriiletek kozotti kiilonbségek keriilnek elemzésre. Az egyes
diszciplinaris terliletek a meghallgatd szervezet koncepcidja mentén nem mutatnak
statisztikailag szignifikans kiilonbséget, azonban a tanul6 bilirokracia minden jellemzo6i
mentén kiilonboznek kozepes hatasmérettel. Ugyanez a kiilonbség a Becher-féle
kategorizacioban a kényszeritd formalizaltsag és a tamogatd centralizaltsag
dimenzidjadban mutathatd ki, viszont csak kis hatdsmérettel. A munkavallaléi hang
esetében az allam- és sporttudomanyok képviseldi jelezték a legmagasabb atlagokat, mig
a jogi teriilet képviseldi rendre alacsony értékeket adtak ezekre a valtozokra. A vezetdi
valaszkészség a miivészet-kozvetitési és hittudomanyi teriileteken a legmagasabb, mig
alacsony értéket mutat az allam- és orvostudomanyi teriileteken. A biirokratikus miikdés
tdmogato jellegét leginkabb a miivészet-kozvetitési €s hittudomanyi teriilet képviseldi
érzekelik, mig legkevésbé az agrar- és dllamtudomany teriiletén oktaté munkatarsak. A
blirokracia negativ aspektusai legnagyobb mértékben az agrar-, sport-, allamtudomanyi
¢s informatikai teriilet értékelésében jelennek meg, mig legkevésbé a miivészetkozvetités,

jog ¢és a hittudomany teriiletén.

A 111/2 hipotézis keretében az egyéb tanuloszervezeti jellemzok differencialt
nézépontok mentén torténd elemzése kertlt sorra. Ezek alapjan megallapithatd, hogy
valtozatos kiilonbségek mutathatok ki a munkavallaloi hang €s a vezetdi valaszkészség
teriiletén. A vezetdi beosztads és a nemzetkozi tapasztalat jelentds kiilonbségeket mutat a
munkavallaléi hang teriiletén (nagy, illetve kozepes hatasméret). A biirokratikus
szervezeti miikddés jellemzoi esetében inkabb a diszciplinaris kultirak mentén figyelhetd

meg kiilonbség, méghozz4 kdzepes hatdsmérettel.

Az el6z0 két elemzési rendszer bemutatasa alapjan jol lathato, hogy olyan egyéni

sajatossagok kapcsan jelentds vagy kozepes kiilonbségek mutatkoznak a vizsgalt

149



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

dimenzidkban, amelyek valamilyen modon az egyén munkavégzéséhez,
munkakdériilményeihez kotédnek. Eppen ebbél a feltételezésbél kiindulva emeltem a
kérdéivbe Oldham ¢és Hackman (1975) munkasajatossagok modelljét, amely a
munkakoroket altalanos jellemzok mentén értékeli és ebbdl fejezi ki a hozzatartozo
motivacios potencialt, bels6 munkamotivaciot és altalanos elégedettséget. A

tovabbiakban ezen modell dimenzidi mentén torténik az 6sszehasonlitas.

4.3.3 Differencialt nézépontok a munkasajatossagok modell kapcsan

Az elméleti feltdras keretében fontos tényezdként azonositottam a felsGoktatasi
professzid sajatossagait. A disszertacid keretében alkalmazott egyik fokusz, a
munkavallaléi jollétre vonatkozik, amely alapjan kiemelt teriilet a motivacio. Eppen ezért
egy olyan modellt valasztottam, ami a munka, a munkakor sajatossagaibol levezethetd
modon ragadja meg az elégedettség és a motivacid kérdéskorét. Hackman és Oldham

(1975) munkasajatossagok modelljét a 28. abra mutatja be.

A munkakor kzponti = A zzemely kntikus .| A=zemélvt és munkat
dimenzioi | pezicholagiai allapotai - érintd eredmenyek

A munkakirben megkivant A munkaval vald attalanos

képességek valtozatossdoga megel égedettzég

A feladat egész jellege, Amunka atélt jglentdssge, Belsd munkamotivacio

azonosithatesdga grielmessége _ - _

) \ Afejlﬁdesi_kilatasnkkal valo

A feladat fontos=aga glegedetizeg

A munkakorben élvezett ——= Atét felelisséy a munkaén (Hidmvzas = uktudcia

autonomia cabkkeness)

Wizzzajelzes » Az eredmeny tudata (& munkateljesitmény

mindsége)

A szemelyi nivekedés

iranti szikseglet

28. abra: Hackman és Oldham (1975) munkasajatossdagok modellje
(Barlai, 2011)

A modell alapjan lathato, hogy a munkakér kozponti dimenzidi (képességek
valtozatossaga, feladat azonosithatosaga, feladat jelentdsége, autondmia és visszajelzés)
valamilyen kritikus pszichologiai allapothoz vezetnek, amelyek végiil valamilyen
személyt vagy munkat érintd eredményekben jelennek meg (pl. elégedettség, belsd

munkamotivacid, hianyzas és fluktuacio csokkenése, munkateljesitmény mindsége).
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A munkasajatossagok modell roviditett valtozatanak skaldi koziil a munkakor
végzéséhez szlikséges képességek valtozatossagat, a feladat eredményének
azonosithatosagat, a feladat érzékelt jelentdségét, a feladatvégzéshez kapcsolodo
autonomiat és a munkavégzés soran kapott visszajelzés lehetdségét mérd valtozokat
valasztottam ki, illetve az éltalanos elégedettség és a belsé munkamotivacio skaldival
egészitettem még ki a kérddivemet. Az egyes kérdésekre a kitoltok 7-fokozata Likert
skalan valaszolhattak, az eredeti méréeszk6z modszerével megegyezd modon. A valtozok
kozil egyik sem tekinthetdé normal eloszlasinak (a Kolmogorov-Smirnov teszt
eredménye minden esetben szignifikans [p < 0,001]). A skalak alapvetd jellemzdit,

korrelaciot és megbizhatosagi mutatoit tartalmazza a 30. tablazat.

30. tablazat: A munkasajatossagok modell skaldinak jellemzdi, korrelacio és megbizhatésdagi mutatoi

Skalik | M SD 1 2 3 4 5 6 7
1 5633 | 1,105 | (0,729)

2 5354 | 1,167 | 0,363** | (0,646)

3 518 | 1,219 | 0,462** | 0,327** | (0,737)

4 5365 | 1,171 | 0,509%* | 0,536** | 0,310** | (0,699)

5 4,694 | 1,305 | 0,301** | 0,322** | 0,380** | 0,250** | (0,720)

6 5148 | 1,363 | 0,360%* | 0,458** | 0,330** | 0,480** | 0,331** | (0,807)

7 5526 | 1,003 | 0,383** | 0,200%* | 0,333** | 0,226** | 0,196** | 0,330** | (0,613)

Megjegyzés: ** Pearson korrelacio p < 0,001. Az egyes skdalakhoz tartozo Cronbach alfa értékek a tablazat
atlojaban szerepelnek. 1. Képességek valtozatossaga; 2. Feladat azonosithatosdaga, 3. Feladat jelentésége;
4. Autonomia; 5. Visszajelzés a munkavégzés sordn; 6. Altalanos elégedettség; 7. Belsé munkamotivacio

A kordbban is alkalmazott, differencidlt nézdpontokat a kovetkezOkben a
munkasajatossagok modell fenti skalai mentén mutatom be, hiszen az eddigi elemzések
is ravilagitottak arra, hogy a munkakori sajatossagokbol fakadoan jelentds kiilonbségek
fedezhetk fel a minta kiillonb6zd alcsoportjai kozott a tanuldszervezeti viselkedést
illetéen. A kovetkezo tablazatban (31. tablazat) jelzem a szignifikans kiilonbségeket az

egyes csoportok mentén, illetve a hatasméretet.
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31. tablazat: A munkasajatossagok modell skalainak kiilonbségei differencialt nézépontok mentén

N1=949 és N, | N1=915és N, | Ni= 520 és N N = 963:
=297, =323; =705; H(14) = 33 '784'
U=107517,5; | U=116799; U = 126278; 020 002 n.s.
p <0,001; p <0,001; p <0,001; e = 0.202
dcohen = 0,355 dcohen = 0,323 dconen = 0,552 Cohen '
N1=931 és Nz N1=904éS Nz N1=515 és Nz
= 294; = 313; = 693;
U=116059,5; | U=1240215; | U= 166474,5; n.s. n.s.
p <0,001; p =0,001; p = 0,045;
deonen = 0,226 | dcohen = 0,188 | dconen = 0,115
N.= Sgggés N2 | Ni= 52618és N2 N = 904: N = 904:
ns. U=9014s; | U=1as7665; | (LY TR | ) S A T08
L | P EOPL | dooen=0295 | deonn = 0,254
Cohen — 0,518 dCohen - 0,222
N1= 9g§5és Nz N1= 9;)21635 Nz N1= 571(8)Oés Nz N = 956; N = 956;
U =100435,5; | U=1237955; | U =147028; H(t“l 6"(‘)8'18;84’ Hf)z_o,lo%g;zg'

L | PO | P | deoen=0343 | dogwn = 0,190

Cohen — 01418 dCohen - 0,232 dCohen - 0,328
Ni= B8 s e N = 901; N = 901;

U = 113994; n.s. n.s. H(tﬂ'l 62%1325 ng 6%;;1
i doonen = 0,419 | dcoen = 0,156
Ni= 9;1;6és N2 | Ni= 9;17és N N = 954:

U=1282155; | U= 1254165, ns. H(g‘l o 22080, ns.
p = 0,039; p <0,001; der 2 0.280
deonen = 0,117 | dconen = 0,204 conen = =
N1= 901 és Nz N1= 875 és Nz N1= 501 és Nz N = 915:
=291; = 311; =673; HE) = 14 m
U=117103,5; | U=121196; | U=152627,5; n.s. 0=0 003
p = 0,006; p = 0,004; p = 0,005; G = 0293
deohen = 0,159 | dconen = 0,167 | dconen = 0,163 Cohen = %

Megjegyzés: 1 — Képességek valtozatossaga; 2 — Feladat azonosithatosaga; 3 — Feladat jelentésége, 4 —
Autonémia; 5 — Visszajelzés a munkavégzés sordn; 6 — Altaldnos elégedettség; 7 — Belsé munkamotivacic;
N.S. — nem szignifikans. A legalabb kizepes hatasméretet mutato kiilonbségeket szines hattérrel emeltem ki.
(Kruskal-Wallis és Mann-Whitney probdk eredményei és hatdsméret mutatoi).

Az oktato-kutatd és az adminisztrativ munkatirsak szinte mindegyik dimenzidban
szignifikans kiilonbséget mutatnak, kivéve a feladatvégzéséhez kapcsolodd jelentdség
érzetét (hogy érzékeli, mekkora hatdsa van a munkdjanak). Ezek a kiilonbségek a legtobb
esetben kicsinek tekinthet6k a hatdsméret alapjan, kivéve a munkavégzéshez sziikséges

képességek valtozatossagat ¢és a feladat végzéséhez kapcsolodo autonomidt, ahol kdzepes
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mértékll a szignifikdns kiilonbség. Az atlagokat tekintve az oktato-kutatdé munkatarsak
minden dimenzidt magasabbra értékeltek, mint az adminisztrativ munkatarsak, kivéve a
munkavégzésbdl szarmazd visszajelzéseket, ami a tdmogatd munkatirsak esetében

nagyobb atlagosan (29. abra).
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29. dbra: A munkasajatossagok modell skdlainak megitélése az oktato-kutato és adminisztrativ munkatdrsak
perspektivajaban

A vezet6 és nem vezetd beosztasban 1évé munkatarsak dsszehasonlitasa nyoman is tobb
terlileten tapasztalhaté szignifikans eltérés a munkasajatossagok mentén (kivéve a
munkavégzés soran kapott visszajelzés dimenzidjat). A legtobb kiilonbség itt is csupan
kis mértékiinek tekinthetd, azonban a képességek valtozatossaga és a feladat jelentdsége
tekintetében mar kozepes mértékii a kiillonbség, ami jol szimbolizalja a vezetéi munka
sajatossagait. A skalak atlagait tekintve minden esetben a vezetd beosztasban 1évo
munkatarsak értékelték magasabbra az egyes munkakorre jellemzd sajatossagokat.
Mindebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a felsdoktatasban dolgozé munkatarsak esetén
a vezetdi pozicid meghatdroz6 sajatossagokkal bir az egyén munkasajatossagaival

kapcsolatos észlelésére.

A nemzetk6zi mobilitasi programokban val6d részvétel tekintetében is tobb
kiilonbség figyelhetd meg, amely szignifikdnsnak tekinthetd a Mann-Whitney probak
eredményei alapjan (kivéve a visszajelzés €s az altalanos elégedettség dimenzidjat). A
kiilonbségek kozepes méretliek a feladathoz sziikséges képességek valtozatossagat €s az

autonémiat tekintve, mig a tobbi esetben inkabb kicsi vagy elenyészd a hatasméret
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alapjan. Az eredmények alapjan az lathat6, hogy azok a munkatarsak, akik részt vettek
valamilyen nemzetk6zi mobilitasi vagy egylittmiikddési programban, azok minden
munkasajatossagra vonatkoz6 dimenziét magasabbra értékeltek, mint azok a

munkatarsak, akik ilyen programokban nem vettek részt.

A diszciplindris kiilonbségek is jelentdsek a munkasajatossagokra vonatkozoan,
hiszen csak a feladat azonosithatosaga és a bels6 munkamotivacié dimenzidjdban nem
mutathato ki szignifikans kiilonbség. A hatasméretet tekintve szinte minden kiilonbség
kozepes erdsségii, ami arra utal, hogy a diszciplinaris kiilonbségek jelentds mértékben
meghatdrozzak a munkatarsak altal érzékelt munkasajatossdgokat. Hasonldé mintdzat
figyelheté meg a becher-i besorolds alapjan is, bar itt kisebbek a hatdsméretek. Leird
szinten az lathatd, hogy a feladatvégzéshez sziikséges képességek valtozatossagat a
miivészettudomanyi és a pedagogusképzési teriilet képviseldi értékelték legmagasabbra
(mig legkevésbé a jogi teriilet), a feladat azonosithatosaga tekintetében miivészet-
kozvetitési ¢€s allamtudomanyi teriileten oktaték jelezték a legnagyobb atlagokat
(legalacsonyabb az agrar- és a bolcsészettudomany teriiletén). A feladat jelentdségének
érzékelése az allamtudomanyi, pedagogusképzési €s a hittudomanyi teriileteken a
legmagasabb, mig alacsonynak tekinthetd a jogi és a természettudomanyi teriilet
képviseldi esetén. A miivészeti, jogi, tarsadalom- és sporttudomanyi teriiletek képviseloi
jelezték a legnagyobb autondémiat a munkasajatossdguk észlelése kapcsdn, mig a
legalacsonyabb értéket az orvos-, agrar és hittudomany képviseldi adtak. Az atlagértékek
alapjan a mivészeti teriiletek képviseld tobb visszajelzést kapnak a munkavégzésiikbol
kovetkezden, mint az allamtudomanyi teriileten oktato-kutatd munkatarsak. Az altalanos
elégedettség az allamtudoményi, jogi, miivészeti €és hittudomanyi teriilet képvisel6i
kozott a legmagasabb, mig a legkevésbé elégedettnek az agrar-, orvostudomény és az
informatika teriiletén oktatok tekinthetdk. Végiil a belsé munkamotivaciot leginkabb a
hittudoméany képviseldi €lik meg, legkevésbé az informatika €és az agrartudomany
képviseldi.

[11/3-as hipotézis keretében tovabbi elemzéseket végeztem az egyének altal észlelt
munkasajatossagok tekintetében a kiilonb6z6 csoportok perspektivdjaban. Az elemzések
megerdsitették azt a feltételezésemet, miszerint a felsGoktatasi professzidé nem feltétleniil
tekinthetd egységesnek, hiszen jelentds kiilonbségeket fedezhetiink fel az egyes

csoportok nézdépontjai kozott (oktato-kutatd €s adminisztrativ munkatarsak, vezetd és

154



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

nem vezetd beosztasu munkatarsak), illetve a kiilonb6z6 diszciplindris kulturdkba tartozo

oktato-kutatok kozott is valtozatos a munkasajatossaguk megitélése.

Az elméleti 6sszegzés, illetve a korabbi elemzések alapjan is vilagossa valt, hogy
a szervezeti kultura, illetve a diszciplindris kulttra jelentds a felsGoktatasban dolgozdok
altal észlelt szervezeti és munkasajatossdgok megitélése soran. A tovabbiakban a két

tertlilet egyiittes elemzése, interakcios hatasuk feltarasa kovetkezik.

4.3.4 A szervezeti kultira és a diszciplinaris kultiura osszefiiggéseinek

feltarasa
Az elméleti keretek feltarasa soran eltéré nézopontokat fedeztem fel a szervezeti kultira
¢és a diszciplinaris kultura jelentOségének megitélésében a felsdoktatdsi intézmények
viszonylataban. A szervezeti kultirara vonatkozdan kritikai szemléletii szakirodalmi
forrasok elvetették annak relevancidjat a felsGoktatasban dolgozok mindennapi
munkavégzésére vonatkozdan, azt A4llitva, hogy a diszciplindris kultira joval
meghatarozobb. A korabbi elemzések alapjan az lathat6, hogy a kérddives kutatas
keretében vizsgalt kiillonboz6é valtozok észlelésében sokkal tobb teriileten mutatkozik
szignifikans és nagy hatdsmérettel rendelkezd kiilonbség a szervezeti kultira mentén,
mint a diszciplinaris kultira esetében. Ezek az eredmények ellentmondani latszanak a
korabban feltart elméleti kereteknek, igy ezt a teriiletet érdemes részletesebben is

vizsgalni.

Az elméleti megfontolasbol kiindulva megvizsgaltam, hogy a kiilonb6z6
szervezeti, illetve diszciplinaris kultardkba tartozo kitoltdk hogyan érzékelik a
munkavégzésiik sajatossagait. Feltehetdleg ez a dimenzio irja le legjobban, hogy hogyan
gondolkoznak az egyes kulturadkba tartozo valaszadok a sajat munkajukrol. A 32. tablazat
alapjan az lathato, hogy a szervezeti kultira mentén tobb teriileten €s nagyobb mértékben
kiilonboznek egymastol a csoportok a munkasajatossdgok megitélésében. A szervezeti
kultira esetében minden dimenzid szignifikdns, bar a legtobb esetben csak kis
hatdsméretrdl beszélhetiink, azonban a munkavégzéshez kapcsolddo autondmia teriiletén
mar kozepes méretli hatasméret észlelhetd, tehat elsésorban ezen dimenzid mentén
kiilonboznek az egyes szervezeti kultura tipusba sorolhatd kitoltok. A diszciplinaris
kultira esetén a képességek valtozatossaga és a feladat azonosithatdosdga nem mutatott

szignifikans kiilonbséget €s a tobbi teriileten is, bar szignifikans a kiilonbség, a hatasméret
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elhanyagolhato, kivéve talan a feladat megélt jelentdsége teriiletén, ahol a kozepes

hatasméret felé mozdul el a mutato.

32. tablazat: A kiilonbozd szervezeti és diszciplinaris kulturdkban észlelt munkasajatossagok

=@ k| 4N e=@== 3dhokracia =@ kemény-tiszta e=@== kemény-alkalmazott
piac e=@== hicrarchia puha-tiszta e=@==nuha-alkalmazott
Képességek Képességek
véltozatossag véltozatossag
° 5,9000 &
>,8000 5,5000
5,4000
5 Feladat 5,1000 Feladat
Visszajelzés 4:60 azono{sithaté Visszajelzés 4,700 azongsithatés
saga aga
4,2 4,30
L Feladat
Autondémia jeleiféjége Autondmia jeII:::;Saétge
Szervezeti kultira Diszciplinaris kultira
1 H(3) = 20,652, p < 0,001; N = 847 n.s. (p = 0,400)
dcohen = 0,292
2 H(3) = 21,445, p < 0,001; N = 839 n.s. (p = 0,156)
dcohen = 0,301
3 H(@3) = 10,995; p = 0,012; N = 830 H@3) = 17,304; p = 0,001; N = 904
dcohen = 0,198 dcohen = 0,254
4 H(3) = 63,688, p < 0,001, N = 846 H(3) = 11,529; p = 0,009, N = 956
dcohen = 0,557 dcohen = 0,190
5 H(3) = 10,222; p = 0,017, N = 827 H(@3) = 8441, p = 0,038, N = 901
dcohen = 0,188 dcohen = 0,156

Megjegyzés: 1 — Képességek valtozatossaga; 2 — Feladat azonosithatosaga; 3 — Feladat jelentosége; 4 —
Autonomia; 5 — Visszajelzés a munkavégzés soran; N.S. — nem szignifikans. (Kruskal-Wallis proba

eredményei és hatasméret mutatoi).

A leird és 0sszehasonito statisztikdk mentén az lathatd, hogy a szervezeti kultira mentén

nagyobb mértékben kiilonbozik az egyének észlelése munkavégzésiik sajatossagairol.

Felmeriil a kérdés, hogy ebben az esetben kimutathatd-e valamilyen kiilonbség a

szervezeti kultura és a diszciplinaris kultira interakcidja nyoman a tanuloszervezeti

viselkedés megitélésében. Ezt a kérdést tobbtényezds altalanos linedris modell
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segitségével vizsgaltam, ahol a fliggd valtozok a tanuldszervezeti viselkedés dimenzioi,
a vizsgalt tényezOk pedig a szervezeti és diszciplinaris kultura, valamint ezek interakcioi.
A probanak tobb elofeltétele is van: linearitas, rezidudlisok normal eloszlast kovetnek-e,
homoszkedaszticitas. Az elvégzett tesztek alapjan az eléfeltételek teljesiilnek, hiszen a
valtozok kozott linedris kapcesolat all fenn, a hibatagok szordsnégyzete megegyezik a
Levene-teszt eredményei alapjan. A Box teszt alapjan viszont az lathatd, hogy a csoportok
kovariancia matrixa kiilonbozik egymastol (p < 0,001), ezért a tobbvaltozos tesztelés
soran a Pillai féle értéket kell figyelembe venni, ami alapjan megallapithat6, hogy a teszt

eredménye alapvetden szignifikans. A kitdltok kozotti kiilonbségek jellegét a 33. tablazat

foglalja Ossze.

33. tablazat: A szervezeti kultura, diszciplindris kultura és interakciojanak hatdsa a tanuloszervezeti viselkedés

dimenzié keretében (N=506)

E:(g)fl(e)lrl?el;otz;r toz6 R?) Forras Teszt statisztika
Szervezeti kultara F(3) = 28,223; p 0,001;
n3 = 0,147
TSZ — Folyamatos tanulas Diszciplinaris kultura F(3) = 1,643; p 0,179;
(R?=10,227) ns = 0,010
Szervezeti és  diszciplinaris | F(9) = 2,184; p 0,022;
kultira interakcioja 15 = 0,039
Szervezeti kultara F(3) = 38,135; p 0,001;
o 1 = 0,169
TSZ -~ Erdeklsdés és Diszciplinaris kulttra FG) = 4325 p = 0,005;
kivancsisag 12 = 0,026
(R?=0,276) — — L
Szervezeti és  diszciplinaris | F(9) = 2,343; p 0,014;
kultira interakcidja na = 0,041
Szervezeti kultura F(3) = 49,159; »p 0,001;
o = 0231
TSZ — Egyiittmiikbdés és Diszciplinaris kultara FG) = 4901, p = 0,002;
csoportos tanulas 2 20029
(R? = 0,303) S
Szervezeti és  diszciplinaris | F(9) = 3,794; p 0,001;
kultara interakcidja 1 = 0,065
Szervezeti kultara F(3) = 24,098, p 0,001;
) ny = 0,129
TSZ—Rendszerek a tanulds T o 20 Tiara F(3) = 4467, p = 0,004,
me;g_ragadasara leza = 0,027
(R%=0,194) Szervezeti és  diszciplinaris | F(9) = 2,604; p = 0,006;
kulttra interakcidja 1712) = 0,046
Szervezeti kultura F(3) = 34,773; p 0,001;
. ny =0,176
TSZ — Munkatirsak Diszciplinaris kultdra FG) = 3,636, p = 0,013;
felhatalmazasa 2 _
(R? = 0,248) mp = 0,022
' Szervezeti és  diszciplinaris | F(9) = 1,810; p 0,064;
kultira interakcioja ny = 0,032
Szervezeti kultara F(3) = 29,847; p 0,001;
TSZ — Szervezet 6sszekotése leza =0,155
(R?=10,239) Diszciplinaris kultura F(3) = 3,935, p 0,009;
ny = 0,024
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Szervezeti és  diszciplinaris | F(9) = 1,718, p = 0,082;
kultira interakcioja ny = 0,031
Szervezeti kultura F(3) = 40,317; p < 0,001
N n2=0,198
TSZ—,S'trateglal vezetes a Diszciplinaris kultura F(3) = 3,383; p = 0,018;
tanulasért 2 = (020
(R? = 0,266) S
Szervezeti és  diszciplinaris | F(9) = 1,781, p = 0,069;
kultura interakcidja ns = 0,032

Megjegyzés: 77;27 — parcialis éta négyzet hatisméret mutato.

Az eredmények alapjan megaéllapithatd, hogy minden dimenzid esetén a szervezeti
kultira és a diszciplinaris kultira mentén is szignifikans kiilonbségek észlelhetdk a
csoportok kozott, kivéve a diszciplindris kultira esetében a folyamatos tanulés
dimenzidjaban (p = 0,179). A szignifikans kiilonbség ellenére a szervezeti kultura
esetében a parcialis éta-négyzet hatdsméret mutaté minden esetben kdzepes hatdsméretet
mutat, mig a diszciplinaris kulttra esetében kicsi vagy elhanyagolhaté mértéket jelol. Az
interakcios hatds a szervezeti szintli tanuldszervezeti viselkedés dimenziok mentén nem
szignifikans (munkatarsak felhatalmazasa, szervezet 0sszekotése, stratégiai vezetés a
tanulasért) és bar a tobbi dimenzidban szignifikans kiillonbség mutatkozik, a hatdsméret
csak kis mértékiinek tekinthetd (bar nagyobb mértékli, mint a diszciplinaris kultura
esetén), kivéve az egyiittmiikodés dimenzidjat tekintve, ahol inkabb kozepes
hatasméretrol beszélhetiink. Mivel minden tanuloszervezeti viselkedési dimenzid hasonlo
mintdzatot kovet, ezért csak az egyik mentén mutatom be grafikusan is a csoportok
mentén az atlagok alakulasat (30. abra). Az egylittmiikodés és csoportos tanulds
dimenzidjat valasztottam, mert a tanuloszervezeti viselkedés faktorstrukturdjanak
megallapitdsakor ez a dimenzio viselkedett a legérdekesebben (legszorosabb
Osszefliggést mutatta a tanuldszervezet egyéni €s szervezeti szintli mutatdival), illetve

ebben a dimenzidban tapasztalhat6 az eldbbi elemzés soran a legnagyobb hatdsméret.
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6,00 Szervezeti kultura

= klan

=== adhokracia
== piac

=== hierarchia

5,00
= Chserved Grand Mean

400

300

200

TSZ - Egy(ittmikddés és csoportos tanulas atlaga

1,00

kemeny-tiszta kemeny- puha-tiszta puha-alkalmazott
alkalmazott

Diszciplinaris kultara

30. dbra: Az egyiittmiikédés és csoportos tanulas atlaganak alakuldsa a szervezeti és diszciplinaris kultira
csoportokban

Az abra alapjan jol lathatd, hogy hogyan viselkednek az egyes szervezeti kultura tipusok
a kiilonboz6 diszciplinaris kulturak mentén az egyiittmiikodés és csoportos tanulas
dimenzidjaban. A klan kultara esetében példaul alig valtozik a tanuldszervezeti dimenzid
értéke az egyes diszciplinaris kulturdk mentén, szinte minden esetben a legmagasabb
atlag itt figyelhetd meg. Ettdl egy esetben tér el a mintdzat, ha az adhokracia kultira a
puha-tiszta diszciplinaris kultaraval tarsul, akkor ez meghaladja a klan kultara
egylittmiikodeés értékét. A piac €s hierarchia kultira mentén torténd valtozast is érdemes
megvizsgalni. Ez a két kultira szinte végig a teljes minta atlaga alatt marad a
tanuloszervezeti viselkedés dimenzidjaban, azonban a puha-alkalmazott diszciplinak
esetében a piac szervezeti kultira meghaladja a teljes minta atlagat és kozel azonos szintet
vesz fel az egyiittmiikddés teriiletén mint a klan és az adhokracia kultardba sorolhatd

csoportok.

A 111/4-es hipotézis kapcsan megfogalmazhatd, hogy bar az eredmények azt
mutatjak, hogy a szervezeti kultirdnak jelentésebb hatdsa van a tanuldszervezeti
viselkedés észlelésére, mint a diszciplinaris kultiranak, azonban a finom elemzések
kapcsan lathatd, hogy nem szabad figyelmen kiviil hagyni a diszciplinaris torzsek

sajatossagait sem, hiszen néhany dimenzi6 esetében eltérd eredményeket kaphatunk.
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A kiilonboz0 elemzések és 6sszehasonlitdsok utan azt a kérdést jarom korbe, hogy
a tanuldszervezeti viselkedés milyen Osszefliggést mutat a felsdoktatasi intézmények

kiilonboz6 terlileteken értelmezett eredményességi vagy kimeneti mutatoival.

4.4 A tanuloszervezeti viselkedés eredményességi dimenzioja

Ortenblad (2015) harom lehetséges perspektivat hatarozott meg a tanuldszervezeti
kutatasok Osszegzése alapjan, amelyben a tanuldszervezeti viselkedés lehetséges
kimenetei megitélhetk. Az els6 a szervezeti eredményességet veszi figyelembe, egyfajta
vezetdi perspektivat jelol meg. A masodik a munkavallalok szemszogébdl tekint a
tanuldszervezeti miikodésre, ez a munkavallaloi jollét perspektivdja. A harmadik pedig a
tarsadalmi hatast, a tarsadalmi feleldsségvallalast veszi figyelembe. Kiilon dimenzidként
kezelem a felsdoktatasi intézmények innovacids aktivitasat és gyakorlatat, amely egyrészt
lehet a szervezeti eredményesség egyik leird valtozoja, de alapvetden meghatarozo6 a
munkasajatossagok szempontjabol, valamint tarsadalmi hatésa is lehet. A tovabbiakban
ezen csoportok mentén mutatom be a magyar felsdoktatasi intézmények lehetséges

eredményességi dimenzidit a tanuldszervezeti viselkedésiik fiiggvényében.

4.4.1 A szervezeti eredményesség nézopontja
A fels6oktatasi intézmények szervezeti eredményességét tobb dimenzidban is meg lehet
ragadni. Ertelmezhetjiik azt a tanulds-tanitds misszidjara, a kutatas-fejlesztési és

innovacids tevékenységre, illetve a harmadik misszios tevékenységre is.

A tanulas-tanitas, illetve a kutatas mindségére vonatkozodan kevés elérhetd adat 4ll
rendelkezésre a felsOoktatasi intézmények viszonylatdban. Olyan direkt méréeszk6zok,
mint példaul a koznevelési rendszerben az Orszagos Kompetenciamérés, jelenleg nem
léteznek a magyar felséoktatds gyakorlataban®®, igy gyakorlatilag csak indirekt, egyetemi,
kari vagy képzési program szintll statisztikai adatokra tdmaszkodhat az elemzés. A
kutatés keretében a felvi.hu, illetve a HVG altal készitett felsdoktatasi rangsor adataibol
indulok ki, a kdvetkezo valtozokat kiemelve és hozzarendelve az adatbazishoz a karok

szintjén:

33 Bar vannak nemzetkozi kezdeményezések olyan rendszerek bevezetésére, amelyek a felsoktatisban
tanulok tanulasi eredményeinek felmérésére vallalkoznak. Ilyen az OECD AHELO (Assessment of
Learning Outcomes in Higher Education) projektje is (lasd: https://www.oecd.org/education/skills-beyond-
school/ahelo-main-study.htm).
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- Afelvi.hu 2018-as altalanos felvételi eljarasanak fo6bb mutatoi:
o elsbhelyes jelentkezOk szama
o taljelentkezés (elsdhelyes jelentkezOkhoz képest)
- A HVG felséoktatasi rangsor alapjan:
o akar rangsorban elfoglalt helye alapjan kapott rangpontszam (1. helyen
1év6 kar kapja a legtobb pontot, a legutolsé helyen 1évé kar a
legkevesebb pontot)

o reputacios elény kihasznalasa3

Természetesen a fenti valtozokon kiviil tovabbi adatok is rendelkezésre allnak (pl. 6sszes
jelentkezd szdma), de az elemzésben ezeket nem hasznéltam fel. Ennek {6 oka, hogy az
elemzés célja mentén (felsdoktatasi intézmény eredményessége) redlisabb képet ad az
elsOhelyes jelentkezd hallgatok szama, hiszen ez egy erdsebb ,,fogyasztdi dontésnek™
tekinthetd. Tovabba azt is érdemes megnézni, hogy a HVG fels6oktatasi rangsor milyen
indikatorok mentén szamitja ki az oktatdi vagy hallgatoi kivalosagban elfoglalt helyét egy
karnak. Az oktat6 kivalosag esetén az egy tudomanyos fokozattal rendelkezé oktatora
jut6 hallgatok szamat, a tudomanyos fokozattal rendelkezd oktatok aranyét és az MTA-
cimmel rendelkezé oktatok aranyat veszik figyelembe. Lathatd, hogy ezek csak
feltételesen, illetve attételesen kapcsolodhatnak a tanulas-tanitas, illetve a kutatas
mindségehez. Feltételezhetd, hogyha minél kevesebb hallgato jut egy oktatdra, akkor ott
tobb 1d6t tudnak szanni az egyes hallgatok fejlédésére, tdmogatasara, de ebbdl a
mérdszambol természetesen nem deriil ki, hogy a valdsdgban ez igy torténik-e. A
hallgatoi kivalosag talan ebbdl a szempontbdl egy megbizhatobb mutato, hiszen ott az
elséhelyes jelentkezdk szamat, a felvettek pontatlagat, a nyelvvizsgaval felvettek aranyat
¢s a kozépiskolai versenyhelyezettek szamat veszik figyelembe. Ezek a mutatok jobban
megragadjak a hallgatdi mindséget és ezek alapjan élhetiink azzal a feltételezéssel, hogy
,»a legjobb hallgatok a legjobb egyetemeket valasztjak”. Természetesen ez sem lehet

garancia a fels6oktatasi intézmény tanulas-tanitasi folyamatainak mindségére, hiszen a

3 Ez a valtozo gy keletkezett, hogy kivontam az adott kar oktat6i rangsorban elfoglalt helyét a hallgatoi
rangsorban elfoglalt helybdl. A szamitas mogott az a feltételezés all, hogyha egy karon kivald oktatok
dolgoznak, de nem a legjobb hallgatdk jelentkeznek, akkor az intézmény elpazarolja a kivald oktatokbol
fakado lehetOségeket (ebben az esetben minusz értéket vesz fel a létrehozott valtozd). Forditott esetben,
amikor az oktatoi kivalosagban a kar nem teljesit jol, de mégis a legjobb hallgatok jelentkeznek, az azt jelzi,

s

valtozo6 értéke).
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hallgatok valasztasat szadmtalan tényez6 befolyasolhatja (tobbek kozott maga a rangsor

is) (Fabri, 2016).

A fenti korlatok figyelembevételével megvizsgaltam, hogy milyen Osszefiiggés
talalhato a felsGoktatasi intézmények tanuloszervezeti viselkedése és a fenti valtozokkal
leirhato szervezeti eredményességi mutatok tekintetében. Mindemellett azt is figyelembe
kell venni, hogy a csoportositd valtozoként hasznalt tanuloszervezeti viselkedés mutatod
egyéni szintii adat, mig a szervezeti eredményességre vonatkozo indikatorok kari szintre

vonatkozo6 adatok.

Mivel az eredményességi valtozok nem normal eloszlastiak (Kolmogorov-
Smirnov proba p < 0,001), ezért nem-parametrikus Kruskal-Wallis probaval vizsgaltam,
hogy van-e kiilonbség az eredményességi valtozokban a tanuldszervezeti viselkedés
alapjan képzett csoportokban. Egyediill az elsOhelyes jelentkezOk szdmaban volt
szignifikans kiilonbség (H(2) = 8,479; p = 0,014; N = 967; dcohen = 0,165), de ebben az
esetben is csak gyenge hatasméret tapasztalhato. A leird statisztika mentén az adatokat a

31. abra mutatja.

4,0 29 78,0 1050,0 1,7
3,0 : 76,0 76,0 1000,0 1,7
2,0
, 740 9500 1,6
1,0 0,4 900,0 1,6
72,1 72,0
0,0 71,2 850,0 1,5
-1,0 a|-1y kozepes magas 70,0 800.0 15
-2,0 -1,0 68,0 alacsony kozepes magas
mm Reputacids elény kihasznaltsaga (HVG) mmmm ElsShelyes jelentkez6k szama (Felvi)
= Rangpontszam (HVG) e F|sGhelyes tuljelentkezés (Felvi)

31. dbra: A tanuloszervezeti viselkedés szerint harom részre bontott minta eredményei a tanuldas-tanitas mindséget
leiro mutatok mentén

Az abrak alapjan lathatd, hogy a kozepes tanuldszervezeti viselkedést mutatd
intézmények esetén észlelhetok a magasabb értékek a kivalasztott eredményességi
mutatok tekintetében. Bar statisztikailag nincs szignifikans kiilonbség a csoportok kdzott
(kivéve az elsdhelyes jelentkezOk szamat tekintve, de az is csak kis hatdsmérettel),
tendencia szinten mindenképpen érdekes eredmény, amit a diagrammok mutatnak. Az
emlitett korlatok miatt ez a vizsgalat csak robosztus eredményeket hozhat, de ha ebbdl

kovetkeztethetlink tdgabb Osszefiiggésekre, akkor lathatova valik a tanuldszervezeti
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viselkedés és az eredményességi mutatok pozitiv Osszefiiggése, illetve talan az a
feltételezés is megerdsitést nyerhet, hogy a tulzott tanuldszervezeti viselkedés sem
célravezetd az eredményesség szempontjabol (visszautalva az elméleti hattér keretében

bemutatott kritikakra és negativ aspektusokra).

Erdemes tovabbi bontasban, illetve a korabban mar bemutatott interakciok
keretében is megvizsgalni ezt a dimenzidt. Az elemzéshez igy az eldbbi eredmények
alapjan az elsoéhelyes jelentkezok szamat valasztottam ki, hogy megvizsgaljam, hogy a
szervezeti és diszciplinaris kultira interakcidjaban, illetve a tanuloszervezeti viselkedés

fiiggvényében hogyan alakul ennek a mutatonak az értéke, amelyet 32. abra mutat.
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32. abra: Az elséhelyes jelentkez6k szamanak alakulasa a diszciplinaris és szervezeti kultira, valamint a
tanuloszervezeti viselkedés kontextusaban
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Mivel az elemzésben mar tobb csoportositd valtozodt is hasznalok, ezért sziikséges volt a
kategoriak 6sszevonasa, hogy elegendd elemszam alljon rendelkezésre az elemzéshez. A
diszciplinaris kategoriak esetében az Osszevondst ugy végeztem el, hogy kétlépcsds
klaszteranalizis segitségével (a 15 diszciplinaris teriiletet jeloldo  valtozok
felhasznélasaval) két csoport kertilt kialakitasra: természettudomanyos diszciplindkat és
egy tarsadalom- és humantudoményokat tomorité csoport. A szervezeti kultura esetében
a korabbi elemzések alapjan azt tapasztaltam, hogy a rugalmassag és strukturaltsag
dimenzidja mentén kiilonboznek elsOsorban egymastol a vizsgalt valtozok, igy
egyszerlien Osszevontam az ehhez a dimenzidhoz tartozé szervezeti kultira csoportokat,
tehat a klan és az adhokracia kultura alkotja azt a szervezeti kultura tipust, amelyre a
rugalmassag jellemzd, a piac és a hierarchia kultura pedig azt a csoportot, amelyre a
strukturaltsag jellemz6. Ezeket a modositott kultura valtozokat hasznaltam a fenti

elemzések soran.

Az abrakon lathato, hogy a természettudomanyok esetén a rugalmas szervezeti
kultara csoport egy kicsivel magasabb eredményt ér el az elsd helyes jelentkezOk szamat
tekintve, azonban ez az 6sszefiiggés megfordul, ha a tarsadalom- és humantudomanyok
csoportjat nézziik, hiszen ott jelentésen kiemelkedik a strukturaltsag mentén mukodo
szervezeti kultira csoport. Masik érdekes tendencia, hogy mig a strukturalt szervezeti
kultira csoport értéke rendre nagyobb a tarsadalom- és humantudoményok teriiletén,
addig a rugalmas szervezeti kultira esetén mar lathatd a kapcsolat a tanuldszervezeti
viselkedés kapcsan is. Ahol alacsony a tanuldszervezeti viselkedés, ott a rugalmas
szervezeti kultra alacsonyabb lesz a tarsadalom- és humantudomanyok tertiletén, mint a
természettudomanyok teriiletén, a kozepes tanuldszervezeti viselkedést mutatd
intézmények esetén szinte egyenld a két csoport, mig a magas tanuldszervezeti viselkedés
esetén az lathatd, hogy a rugalmas szervezeti kultira joval nagyobb értéket ér el a
tarsadalom- és huméantudomanyok teriiletén, mint a természettudomanyos csoportban.
Osszességében is megfigyelhetd az a tendencia, hogy mindkét szervezeti kultiira mentén,
a természettudomanyos csoportban csokken az elsd helyes jelentkezék szama, minél
nagyobb a tanuloszervezeti viselkedés értéke (csoportja), viszont a tarsadalom- és
huméntudomanyok teriiletén a tanuldszervezeti viselkedés csoportja mentén novekszik

ez az érték.

Az egyszempontos altalanos linearis modell (N = 497) keretében végzett elemzés

megerdsiti, hogy bar a tanuldszervezeti viselkedés csoportjai mentén alapvetden nem
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szignifikans a kiilonbség az elsdhelyes jelentkezések szamaban, de a diszciplinaris és
szervezeti kultura csoportok mentén igen, illetve ezek interakcidjaban is (bar a modell
magyarazo ereje az R? mutatd alapjan minimalis). A parcialis éta négyzet hatdsméret
mutato alapjan ezek azonban kis mértékl kiilonbségek, de tendencia szinten mégis, a
diszciplinaris csoportnak nagyobb befolydsa mutathatod ki. A pontos Osszefiiggéseket a

34. tablazat mutatja.

34. tablazat: A diszciplindris és szervezeti kultura, illetve a tanuldszervezeti viselkedés csoportjanak és interakcioinak
osszefiiggése az elsGhelyes jelentkezdk szamdanak alakuldsaval

frz(g)g:lrl?el;otz;r toz6 R?) Forras Teszt statisztika
Diszciplinaris kultura csoport F(1) = 18,083; p < 0,001;
r]f, =0,036
Szervezeti kultura csoport F(1) = 4,447, p = 0,035
r]f, =0,009
Tanuldszervezeti Viselkedés | F(2) = 0,409; p = 0,665;
csoport 15 = 0,002
Diszciplinaris kultara és | F(1) = 13,351; p < 0,001;
Elsé helyes jelentkez6k szama szervezeti kultira interakcidja 7712, =0,027
(R2=0,073) Diszciplinaris kultara és | F(2) = 2,570; p = 0,078;
tanuldszervezeti viselkedés 7712, =0,010
interakcioja
Szervezeti kultara és | F(2) = 0,018; p = 0,982
tanuldszervezeti viselkedés | 17 < 0,001
interakcioja
Diszciplinaris kultara, szervezeti | F(2) = 0,218; p = 0,804
kultira ~ és  tanuloszervezeti | 7 = 0,001
viselkedés interakcidja

Megjegyzés: 175 — parcialis éta négyzet hatisméret mutato.

Ki kell még térni a felsGoktatéasi intézmények harmadik misszids tevékenységére is, amit
talan a legnehezebb megragadni mérhet6 indikatorok szintjén. Egy lehetséges ilyen
mérdszam lehet a felsdoktatasi intézmények altal bejegyzett szabadalmak szamanak
vizsgalata. Ehhez a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalanak nyilvantartasat®®
felhasznalva 2008-2018 viszonylatdban kigyljtottem az 0sszes olyan érvényes oltalmi
format (szabadalom, formatervezési minta, haszndlati minta, védjegy, oltalom stb.), ahol
felsdoktatasi intézmény egyediil vagy partnereken keresztiil érintett volt. Természetesen
abban az esetben, ha egy felsdoktatasi intézményhez kapcsolodo véllalkozas egyediil adta
be a kérvényt és a bejelentdk kozott nem szerepel az egyetem, akkor a keresésem ezeket
az eseteket nem talalta meg. Az adatok értelemszeriien a felsdoktatési intézmény szintjén

allnak rendelkezésre, ami joval nagyobb aggregicids szint, mint a kutatds soran

35 Forras: http://epub.hpo.hu/e-kutatas/
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alkalmazott egyéni adatgyiijtés. Ennek megfelelden egy olyan valtozot hoztam létre,
amely az egyes felsdoktatasi intézmények csoportjahoz rendelve azt jeldli, hogy az elmult
10 évben az intézmény rendelkezik-e valamilyen érvényes oltalmi formdval, harom
kategoriaban: nincs bejelentett szabadalom, 1-5 bejelentett szabadalom, 5-nél tobb

bejelentett szabadalom.

A tanuldszervezeti viselkedés atlaga alapjén képzett csoportok nem mutatnak
szignifikans kiilonbséget a szabadalmak szamat tekintve (H(2) = 3,201; p = 0,202; N =
1127). Ha binaris valtozoként kezelem a szabadalmak szdmat (nincs/van) és binaris
logisztikus regresszi6o® keretében vizsgalom, hogy a tanuloszervezeti viselkedés
dimenziéi hozzajarulnak-e, és ha igen, milyen mértékben ahhoz, hogy az egyik vagy a
masik csoportba sorolhatok-e a kitoltok, akkor az tapasztalhat6, hogy egyik dimenzid
esetében sem szignifikdns a modell, egyediil a tanulds megragaddsara szolgald rendszerek
jelenléte esetén figyelhetd meg tendencia szerti szignifikdns Osszefiiggés (p = 0,064). A
rendelkezésre allo adatkészlettel nem mutathaté ki kapcsolat a szabadalmak szdma ¢€s a
tanuldszervezeti viselkedés kozott, azonban tendencia szinten érzékelhetd, hogy a tanulas
megragaddsara szolgald rendszerek olyan teriiletet képviselnek a tanuldszervezeti
viselkedés keretén beliil, amelynek potencialisan lehet hatasa a felsGoktatasi intézmények
tevékenységére a szabadalmak teriiletén. Természetesen ezt a teriiletet sem szabad
kontextustol  fliggetleniil vizsgdlni, hiszen a szabadalmi bejelentéseket a

rendszerkdrnyezet tobb teriileten is befolyasolja (OECD/EU, 2017).

A 1V/1-es hipotézis keretében azt a feltételezést fogalmaztam meg, hogy a
tanuloszervezeti viselkedés és a felsOoktatdsi intézmények szervezeti eredményességi
indikatorai kozott pozitiv Osszefliggés mutathato ki. Ez a hipotézis a rendelkezésre allo
adatok jellege miatt is (érvényesség, aggregaltsagi szint), csak kozvetetten bizonyithato.
Az adatok alapjan bar tendencia szinten felfedezhetd, hogy a tanuldszervezeti viselkedés
magasabb foka Osszefliggést mutat a tanulés-tanitas €s a kutatds mindségének leirdsara
hasznalt indikéatorokkal. Azonban a részletes elemzések soran lathatd, hogy a
tanuloszervezeti viselkedés onmagéaban kevésbé, inkdbb és elsdsorban a diszciplinaris
kultara, masodsorban pedig a szervezeti kultara, illetve ezek interakcidjaban mutathato

ki a feltételezett Osszefiiggés. Tovabbi Osszefliggéseket nem sikeriilt kimutatni a

3 A binaris logisztikus regresszionak kevesebb el6feltétele van, mint a linedris regresszionak. Példaul nem
sziikkséges hozza a valtozok kozotti linedris kapcsolat és a homoszkedaszticitas sem feltétel. Viszont
sziikséges, hogy a fliggd valtozo binaris legyen, hogy az egyes itemek fiiggetlenek legyenek egymastol,
alacsony legyen a multikollinearitas és hasznos a nagy minta méret is.
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bejelentett szabadalmak szamat tekintve, mint a harmadik misszios tevékenység egyik
lehetséges indikatora, de tendencia szertien megallapithat6, hogy erre a teriiletre a tanulas
megragadasara szolgalod rendszerek kiépitése lehet hatdssal a felsdoktatasi intézmény

szervezetli mukodését tekintve.

4.4.2 A munkavallaloi jollét nézépontja

A szervezeti eredményesség dimenzidja mellett azt is fontos figyelembe venni, hogy a
munkavallalok mennyire elégedettek, mennyire motivaltak egy szervezetben. Ez
kiilonosen fontos kérdés a tanuldszervezet kritikai irodalmat tekintve, ahol kiemelik a
munkavallalok kizsdkmanyolasanak és a hatalommal valo visszaélésnek a lehetdségét
(Driver, 2002). A munkavallaloi jollét vizsgalataval valamilyen szinten megragadhato ez

a dimenzio.

A munkavallalok elégedettsége, jolléte kulcsfontossagu tényezé a munkaerd-
piacon, igy a felsdoktatasi intézmény (mint munkaltatd) sem hagyhatja figyelmen kiviil
ezt az aspektust. Az elkételezédés komplex fogalom. Ertelmezhetjiik allapotként, igy
elégedettségrol (satisfaction) beszéliink, amely olyan pozitiv érzelmi allapot, ami
lelkesedést, energiat is magaban foglal. Egy masik értelmezés, ha elhivatottsagként
(commitment) tekintiink a fogalomra, ami egyfajta kotéerd az egyén és a szervezet kozott
¢és azt fejezi ki, hogy mennyire hajlandé az egyén a szervezetet tdimogatni, mennyire
biiszke a munkahelyére. Tekinthetiink az elkotelezédésre, mint bevonddas (job
involvement) is, amely annak mértéke, hogy az egyén mennyire kapcsolodik Ossze
pszichologiailag a munkdjaval. Végiil tekinthetiink az elkotelezettségre, mint
pszichologiai  felhatalmazas  (empowerment), amely cselekvésre  6sztonoz,
énhatékonysagot, kontrollt és hatasgyakorlast feltételezve. Ezen feliil figyelembe kell
venni a munka és szervezeti koriilmények mediald hatasat is (munkakoriilmények,
kihivas, autonomia, transzformativ vezetés). Az elkdtelezodés kockazattal jar a
munkavallalé szamara, éppen ezért kiemelten fontos a bizalom kérdéskore (Macey &
Schneider, 2008). Kutatasok bizonyitjak, hogy az elkdtelezddés kiilonbozo teriileteken
hat a szervezetek eredményességére, példaul hatissal van a hidnyzasok mértékére, a
munkavallalok megtartasara, a termelékenységre, az egyéni €s csapatteljesitményre, a
szolgaltatds szinvonalara, az TUlgyfél elégedettségre, az iligyfél hiliségre, a piaci
részesedésre, fenntarthatd novekedésre, profitra sth. (Wiley, Kowske, & Herman, 2010).
Ebbdl kifolyolag a felsboktatasi intézmények sem engedhetik meg maguknak, hogy

figyelmen kiviil hagyjak ezt a dimenziot.
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A munkavallaléi jollét dimenzidja azért is fontos a magyar felsGoktatds
viszonylataban, hiszen a korabban bemutatott helyzetelemzés példaul a fiatal kutatok

kapcsan igen negativ képet festett az akadémiai szféra ezen teriiletérdl (Alpar et al., 2018).

A kutatas keretében a Hackman ¢és Oldham (1975) altal kialakitott
munkasajatossagok modellt hasznaltam a munkavallaloi elkotelezettség, elégedettség €s
motivacio felméréséhez, mivel a modell szorosan kapcsoldédik a munkasajatossagokhoz.
Az elméleti feltaras keretében a felsdoktatasi professzio fontos tényezoként jelent meg,
mint a felsGoktatasi intézmények egyik sajatossadga, ezért valasztottam egy olyan

motivacio-elméletet €s modellt, amely alapvetden ezekre a sajatossdgokra épit.

A munkasajatossdgok modell keretében hasznalt skaldkat mar a 4.3.3-as
fejezetben bemutattam. A modell a munka alapvetd sajatossdgaibol indul ki
(munkavégzéshez sziikséges képességek valtozatossaga [KV], a feladat azonosithatosaga
[FA], a feladat jelentdsége [FJ], autonémia [A] €s visszajelzés [V] a munkavégzés
keretében), amelyek valamilyen kritikus pszicholdgiai allapotot okozhatnak vagy ezek
hidnyara utalhatnak (a munka atélt jelentdsége, feleldsség-tudat, tudds a munkavégzés
eredményérdl), amelyek valamilyen személyes vagy munkahelyi kimenethez vezetnek
(pl. magas belsé motivacio, elégedettség, magas munkamindség, kevesebb hianyzas). A
modell alapjan kiszdmithat6 az egyes munkakdr motivacios potencidlja (MP), amelynek

képlete a kovetkezd:

(KV + FA+ F))
P = X

AXV
3

A képlet alapjan jol lathatdé az az érdekes viszony, amit a matematikai
Osszefliggésrendszer feltételez, vagyis ha a munkavégzéshez nem kapcsolddik megfeleld
mértékli autondmia, illetve maga a munkavégzés folyamata nem szolgal elegendd
visszajelzéssel a munka mindségére valo tekintettel, akkor a munkakor motivacios
potencialja nagyon alacsony is lehet. A fenti képlet alapjan kiszdmitott valtozé a teljes
mintan 1,78 és 343 kozott vesz fel értéket (M = 142,69; SD = 69,76; N = 1074). Ezen
feliil a munkavallaléi jollét megragadasahoz felhaszndlom a kordbban mar bemutatott

altalanos elégedettség €s a belsé munkamotivacio skalait is.

A felséoktatasi intézmények tanuloszervezeti viselkedése szerinti harmas
csoportok statisztikailag szignifikans mértékben kiilonboznek egymastdl a munkakor
észlelt motivacios potencialjat (H(2) = 76,91; p < 0,001; N = 831; dconen = 0,631), az
altalanos elégedettséget (H(2) = 176,961; p < 0,001; N = 874; dcohen = 1,003) és a belsd
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munkamotivaciot (H(2) = 19,195; p < 0,001; N = 865; dcohen = 0,285) tekintve. Bar a
belsé munkamotivaciot tekintve gyengébb hatdsméret tapasztalhatd, addig a motivacios
potencidl és az altalanos elégedettség teriiletén a szignifikans kiilonbség mellett nagy

hatasméret észlelhetd. A harom kategoria atlagainak alakulasat szemlélteti a 33. abra.

7,00
326,00
301,00

6,00 276,00
251,00

5,00 226,00
201,00

4,00 176,00
151,00

3,00 126,00
101,00
76,00

2,00 51,00
26,00

1,00 1,00

Tanuldszervezeti Viselkedés - Tanuldszervezeti Viselkedés - Tanuldszervezeti Viselkedés -
alsé harmad kozéps6 harmad felsé harmad
mmmm Altaldnos elégedettség M Bels munkamotivacio Munkakor Motivacios Potencialja

33. abra: A munkavallaldi jollét dimenzidi a tanuldszervezeti viselkedés fiiggvényében

Az altalanos kiilonbségek meghatdrozédsa utan azt is érdemes megnézni, hogy az egyes
tanuloszervezeti dimenziok hogyan fliggnek Ossze a munkavallaloi jollét kiilonbozo
dimenzioival (35. tablazat). A kérdés megvalaszoldsa érdekében linearis regressziot
alkalmaztam, ahol az altalanos elégedettség, belsé munkamotivacié és a munkakdor
motivacios potencidlja voltak a fliggd valtozok, a tanuldszervezeti viselkedés dimenziodi
pedig a fiiggetlen valtozok. Az altalanos elégedettség variancidjat magyarazzak
legnagyobb mértékben (27%) a tanuldszervezeti viselkedés dimenzioi®’, elsésorban a
folyamatos tanulas, az egyiittmikodés és a csoportos tanulds és az érdeklédés és
kivancsisag. Jol lathato, hogy az altalanos elégedettséget elsGsorban a tanuldszervezeti
viselkedés egyéni szintre vonatkozé dimenzidi hatarozzak meg. A belsé munkamotivaciod

esetében® mar szerényebb magyarazoerd tapasztalhatd (4,2%), amelyben elsésorban

37 A linearis regresszio (N = 854) szignifikans (p < 0,001), nem 4ll fenn autokorrelacid (Durbin-Watson
teszt: 1,983), sem multikollinearitas (VIF = 2,399 — 2,811), a homoszkedaszticitds nem igazolhato (BP(7)
=57,837; p < 0,001).

% A linearis regresszio (N = 845) szignifikans (p < 0,001), nem 4ll fenn autokorrelacié (Durbin-Watson
teszt: 1,896), sem multikollinearitas (VIF = 1,664 — 1,921), a homoszkedaszticitds valamennyire sériil
(BP(7) = 14,963; p = 0,036).
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harom tanuloszervezeti viselkedési dimenzi6 jatszik szerepet: a szervezet dsszekotése a
kiilsé kornyezettel, az érdeklddés és kivancsisdg, valamint a rendszerek a tanulés
megragadasara. Erdemes felhivni a figyelmet arra, hogy a tanulds megragadasara szolgalo
rendszerek negativ eldjellel szerepel a tdblazatban, ami arra utal, hogy ez a dimenzio
forditottan jarul hozza a bels6 munkamotivacié teriilet¢hez. Végiil a munkakor
motivéaciés potencialjat tekintve®®, annak variancidjabol a tanulészervezeti viselkedés
dimenzioi 13%-ot magyaraznak, els6sorban az egyiittmiikddés és csoportos tanulds, a
szervezet 0sszekotése, a rendszerek a tanulds megragadasara, valamint az érdeklddés és
kivancsisag dimenzié mentén. Itt is az tapasztalhatd, hogy a rendszerek a tanulés

megragadasara dimenzid esetében a B érték negativ eldjellel szerepel.

35. tabldzat: A tanuldszervezeti viselkedés dimenzidinak hatdsa a munkavallaloi jollét dimenzidira

Fiigg6 valtozo: Altalanos elégedettség (R? = 0,270)

(Konstans) 2,728 0,135 20,144 | <0,001
TSZ - Folyamatos tanulas 0,280 0,051 0,245 5,464 < 0,001
TSZ - Egylittmikodés és

0,258 0,049 0,232 5,242 <0,001
csoportos tanulas
TSZ - Erdeklédés és

0,109 0,049 0,100 2,224 0,026

kivancsisag

Fiiggd valtozé: Belsé munkamotivacio (R? = 0,042)

(Konstans) 4,862 0,115 42,334 | <0,001
Tanuldszervezet - Szervezet

0,131 0,035 0,171 3,753 < 0,001
OsszekOtése
Tanuloszervezet - Erdekl8dés

) 0,101 0,034 0,126 2,961 0,003

és kivancsisag
Tanuldszervezet - Rendszerek

-0,103 0,037 -0,121 -2,800 0,005

a tanulas megragadasara

Fiiggé valtoz6: Munkakér Motivaciés Potencialja (R? = 0,130)

% A lineéris regresszi6 (N = 813), nem 4ll fenn autokorrelacié (Durwin-Watson teszt: 1,441), sem
multikollinearitas (VIF = 1,846 — 2,896), nem sériil a homoszkedaszticitads sem (BP(7) = 8,14; p = 0,32).
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(Konstans) 60,997 7,766 7,855 <0,001
Tanuloszervezet -

Egylittmiikddés és csoportos 9,774 3,108 0,172 3,145 0,002
tanulas

Tanuldszervezet - Szervezet

10,222 2,547 0,194 4,014 < 0,001
Osszekotése
Tanuloszervezet - Rendszerek

-7,689 2,586 -0,130 -2,973 0,003
a tanulds megragadasara
Tanulészervezet - Erdekl8dés

7,403 2,572 0,133 2,878 0,004

¢és kivancsisag

A munkasajatossagok modell mellett egy masik teriileten is vizsgalhatd a munkatdrsak
jolléte, viszonyulasok a felsdoktatasi intézményhez. A kutatds sordn a Q18-as nyilt végli
kérdés keretében azt kértem a kitoltoktol, hogy jellemezzék egy szdval vagy
szokapcsolattal, esetleg metaforaval a sziikebb szervezeti egységet, ahol dolgoznak. A
beérkezett valaszokat két fliggetlen kutatod kodolta aszerint, hogy pozitivnak, negativnak
vagy semlegesnek itélik meg az adott leirast. Csak néhany esetben nem egyeztek a
besorolasok, ezeket az eseteket kihagytam az elemzésbél. Osszesen 853 esetben sikeriilt
megfeleld értékelést hozzarendelni a metafordkhoz. Az érvényes esetek 31,1%-aban (265
eset) kapott a metafora negativ besorolast (-1), 19,2%-ban szerepelnek semleges (0)
metaforak (164 eset) és az esetek tobbségében, majdnem a felében (49,7%) pozitivnak
itélték meg a besorolast végzOk a metaforat (+1). Ez az 01j valtozoé talan egy direktebb
megkozelitését adhatja, de mindenképpen egy komplexebb képet mutat arr6l, hogy a
kit6ltd hogyan érzi magat a munkahelyén. A tanuldszervezeti viselkedés harom csoportja
szignifikansan kiilonbozik egymastol a metaforak toltetét tekintve (H(2) = 253,351, p <
0,001; N = 624; dconen = 1,649), méghozza rendkiviil nagy hatasmérettel. Ebben az
esetben is megvizsgaltam linearis regresszio®? segitségével, hogy melyik tanuloszervezeti

dimenzid, milyen mértékben jarul hozza a metafora észleléséhez (36. tablazat).

36. tablazat: A tanuldoszervezeti viselkedés dimenzidinak hatdasa a sziikebb szervezeti egységet leiro metafora toltetére

40 A linedris regresszio (N = 633) szignifikans (p < 0,001), nem 4ll fenn autokorrelacié (Durbin-Watson
teszt: 1,895), sem multikollinearitas (VIF = 2,256 — 3,349), a homoszkedaszticitas sériil (BP(7) =27,87; p
<0,001).
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Fiiggd valtoz6: Metafora toltete (R = 0,432)

(Konstans) -1,505 0,089 -16,941 | <0,001
TSZ — Stratégiai vezetés a

0,130 0,031 0,237 4,229 < 0,001
tanulasért
TSZ — Erdeklddés és

0,155 0,031 0,234 5,081 < 0,001
kivancsisag
TSZ — Szervezet sszekotése 0,086 0,033 0,136 2,581 0,010
TSZ — Egylittmiikodés és

0,094 0,037 0,139 2,575 0,010
csoportos tanulas

A szervezet pozitiv vagy negativ megitélését elsdsorban a vezetés dimenzidja hatarozza
meg, illetve az egyéni szintli érdeklodés €s kivancsisag. Ez hangsulyozza a vezetés
fontossagat abban, hogy egy munkavallaldo hogyan érzi magat egy szervezetben és igy
hosszutavon azt is, hogy milyen erbfeszitéseket tesz a munkahelyén, illetve, hogy
maradni akar-e a munkahelyén. A négy tanuloszervezeti dimenzi6 a metafora toltetének
varianciajat 43,2%-ban magyarazza, ami jelentdsnek tekinthetd, igy megallapithato, hogy
szoros Osszefliggés talalhaté a tanuldszervezeti viselkedés ¢és akozott, hogy a

munkavallal6 mennyire pozitivan itéli meg a munkahelyét.

A 1V/2 hipotézisre adott valasz keretében megallapithato, hogy a felsGoktatési
intézmények tanuloszervezeti viselkedése szoros Osszefiiggést mutat a munkavallalok
elégedettségével €s motivaciojaval. Szorosabb kapcsolat all fenn az altalanos elégedettség
¢s a munkahely pozitiv megitélése tekintetében, illetve kozepes hatds észlelhetd, a
munkakori sajatossagokbdl megallapithatd motivacios potencial, és mérsékeltebb hatas a
bels6 munkamotivacid észlelése teriiletén. Ezeknek a kimeneti mutatoknak az
alakuldsaban els@sorban az érdeklddés és kivancsisdg tanuldszervezeti dimenzidjanak
van koz0s szerepe, de az altalanos elégedettség szempontjabol meghatdroz6 a folyamatos
tanulas és az egyiittmiikodés, mig a belsé munkamotivacio és a munkakdr motivacios
potencialja szempontjabol kiemelhetd6 még a szervezet kiilsé kornyezettel vald
Osszekotése €s a tanulds megragadasara szolgald rendszereket lefedd tanuloszervezeti
dimenziok. A munkahely megitélése szempontjabol pedig kiemelt szerepet kap a vezetés

is.

173



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

4.4.3 A tarsadalmi felelosségvallalas nézépontja

A fels6oktatas tanulas-tanitas, illetve kutatas-fejlesztés misszioi mellett beszélhetiink az
ugynevezett ,harmadik missziérol” is, amely nem csak ,,a tudaselemek gazdasagi
értékesitésérdl szol. A harmadik misszio lényegében magédban foglal minden, a nem
akadémiai vilagban talalhato partnerrel fenntartott intézményesitett kapcsolatot” (K.
Farkas & Vilmanyi, 2009, p. 12). A harmadik misszid keretében beszélhetiink a kutatasok
keretében keletkezett termékek, szolgaltatisok vagy kompetenciak teriiletérdl (amelyek
megjelenhetnek szabadalmak, egyetemi spin-off cégek formajaban), vagy kiilsé
szereploknek biztositott tanacsadas, képzés, tudas-hasznositds gyakorlatardl, esetleg a
szakpolitika formalasarol. A harmadik misszidé egyfajta regionalis szerepet is jelent,
hiszen ide tartoznak a tarsadalmi felelosségvallalast célzo gyakorlatok is, amelyek a helyi
kozosségek vagy a régio igényeinek tdmogatasara iranyulnak, vagyis a tudastranszfer
mellett megjelenik a regionalis elkotelezettség is (K. Farkas & Vilmanyi, 2009; Hrubos,
2012; Inzelt, 2018).

Osszességében, foleg mérheté indikatorok tekintetében, nehéz megragadni a
felsGoktatasi  intézmények  harmadik  misszios  tevékenységének  kimenetét,
eredményességét. A szakirodalom alapjan (Latif, 2018) kivalasztottam olyan skalakat,
amelyek valamilyen moédon a teriiletre jellemzd allitasokat tartalmaznak és ezeket
haszndlom a harmadik misszios tevékenység megragadasara. Az egyik skdla a
felsdoktatasi intézmények kutatas-fejlesztés teriiletén érzékelhetd felel@sségvallalasat
foglalja magaban, vagyis annak a munkatarsi megitélése, hogy a felsGoktatasi intézmeény
milyen mértékben foglalkozik a tarsadalmi-gazdasagi valosag szempontjabol relevans
kérdésekkel, mennyire késziti fel a hallgatokat a munkavégzés keretében valo tarsadalmi
feleldsségvallalasra. A masik dimenzi6 pedig a helyi kozosségek iranti elkotelezOdést
jeloli, amelyben megjelenik a hallgatok Onkéntes tevékenysége, a helyi kdzosségek
tdmogatasa, rendezvények szervezése stb. A hasznalt skalak legfontosabb mutatoit

tartalmazza a 37. tablazat.

37. tablazat: A felséoktatasi intézmeény harmadik misszios felelésségvallalasat leiro skaldk jellemzdi, korreldcios és
megbizhatosagi mutatoi

Skalak M SD 1 2
1 3,987 1,108 (0,872)
2 4,157 1,165 0,761%* (0,843)
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Megjegyzés: ** Pearson korreldacio p < 0,001. Az egyes skalakhoz tartozé Cronbach alfa értékek a tablazat
atlojaban szerepelnek. 1. Felel6sségvallalas a kutatds-fejlesztés teriiletén; 2. Elkotelezédés a helyi kdzdsség
tamogatasa irdant

Egyik skala sem teljesiti a normal-eloszlas feltételeit (Kolmogorov-Smirnov teszt p <
0,001), igy nem-parametrikus eljarasokat alkalmazva megallapithatd, hogy a két skala
kozott statisztikailag szignifikans, kozepes mértékii eltérés tapasztalhatdé (Wilcoxon
proba alapjan Z =-6,994; p < 0,001; N = 946; dcohen = 0,467), vagyis a kito1t6k megitélése
alapjan a felsGoktatasi intézmények inkabb aktivabbak a helyi k6zdsségek szolgalataban,

mint a kutatas-fejlesztés tertiletén valo felelosségvallalas terjesztésében és gyakorlasaban.

A 16 kérdés, hogy vajon a felsGoktatasi intézmények tanuldszervezeti viselkedése
mentén észlelheté-e kiillonbség a tarsadalmi feleldsségvallalas dimenzidiban. A
tanuldszervezeti viselkedés atlaga alapjan harom kategoériara bontott minta esetén
megallapithatjuk, hogy mindkét valtozd szignifikans kiilonbséget mutat. A kutatas-
fejlesztési felelosségvallalas teriiletén jelentds hatasmérettel azonosithatd kiillonbség a
harom csoport kozott (H(2) =278,282; p <0,001; N = 846; dcohen = 1,396), de hasonldéan
erds a kozosségi elkdtelezodés terén is a kiilonbség (H(2) =256,518; p <0,001; N =815;
dcohen = 1,351). Az egyes csoportok atlagértékét a 34. abra mutatja.

6,00
5,50

5,00 4,71
4,50

4,04 4,10
4,00
3,50 313 3,30
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

Felel6sségvallalas a kutatas-fejlesztés  ElkotelezGdés a helyi kozosség tamogatdasa
terlletén irant

4,91

B Tanulodszervezeti Viselkedés - alsé harmad
B Tanulodszervezeti Viselkedés - kzépsé harmad

Tanuldszervezeti Viselkedés - felsé harmad

34. abra: A felséoktatasi intézmények tarsadalmi felelésségvallalasa a tanuloszervezeti viselkedés fiiggvényében
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Fontos kérdés tovabba, hogy a tanuloszervezeti viselkedés milyen mértékben ¢&s
elsdsorban mely dimenziok mentén magyardzza a felsdoktatasi intézmények tarsadalmi
felelésségvallalas teriileten kifejtett aktivitasat. Linedris regresszio alapjan®
megallapithatd, hogy mindkét tarsadalmi felel0sségvallalasi dimenzidban héarom
tanuloszervezeti dimenzié jatssza a fOszerepet: a szervezet Osszekotése a kiilsod
kornyezettel, a folyamatos tanulés, illetve az egylittmiikodés és csoportos tanulds. Ezek
az eredmények nem csak azt mutatjak, hogy a tanuldszervezeti viselkedés szignifikans
mértékben hozzajarul a felsdoktatasi intézmények tarsadalmi feleldsségvallalasi
tevékenységéhez, hanem egyuttal megerdsitik azt a tanuldszervezeti modellt, amelyet a
DLOQ méréeszkdz keretében haszndlok, hiszen a szervezet Osszekotésének
tanuldszervezeti dimenzidja expliciten utal a kozosséggel valo szoros egyiittmiikodésre
¢és kapcsolatra, illetve a kornyezettdl valo tanulasra, azzal valo egyiittmiikodésre. Ezek
alapjan megallapithato, hogy a varakozasoknak megfelelden alakultak az eredmények. A
kutatas-fejlesztési felelosségvallalas varianciajabol a harom tanuldszervezeti dimenzid
40,4%-ot magyaraz (Bszervezet ssszekstese = 0,387 ; Begyiittmiikodés és esoportos tanulas = 0,18 1; Brolyamatos
tanutss = 0,133), mig k6zosségi elkotelez6dés varianciajabol pedig 37%-ot (Bszervezet ssszekstése

= 0,357, Begyﬁttmﬁkédés és csoportos tanulas — 0,160, Bfolyamatos tanulas = 0,159)

Osszegzésként a IV/3-as hipotézisre adott valasz keretében megéllapithatd, hogy
a felsdoktatdsi intézmények tanuldszervezeti viselkedése szoros Osszefliggést mutat a
tarsadalmi feleldsségvallalasi gyakorlatukkal (kutatas-fejlesztési feleldsségvallalas,
elkotelezddés a helyi kozosség tamogatdsa irant). Ebben elsdsorban a tanuloszervezeti
viselkedés azon aspektusa jatssza a fOszerepet, amely a szervezet kiilsd

kapcsolatrendszerének épitésére iranyul (a szervezet 0sszekotése a kiilsé kornyezettel).

4.4.4 Az innovacios aktivitas teriilete
Végiil ahogyan a 4.4-es fejezet bevezetdjében utaltam ra, a felsdoktatasi intézmények

innovacids aktivitasat és gyakorlatat mutatom be utoljara, mint kiilonallo teriiletet.

A fels6oktatasi rendszer megkeriilhetetlen szerepldje €s alakitdja a nemzeti és agazati
innovacios rendszereknek, de az innovacido fogalma értelmezhetd a felsGoktatasi

intézmények vilagan beliil is. Az innovacio klasszikus értelmezésben ,,egy 11j vagy javitott

4L A kutatas-fejlesztés teriiletét érinté feleldsségvallalas kapcsan a linearis regresszi6 (N = 827) szignifikéns
(p <0,001), nincs autokorrelacié (Durbin-Watson teszt: 2,067), se multikollinearitas (VIF = 2,264 — 2,631),
a homoszkedaszticitas sériil (BP(7) = 18,98; p =0,008). A kdzdsségi elkdtelezddés teriiletén a modell (N =
797) szignifikans (p < 0,001), nincs autokorrelacié (Durbin-Watson teszt: 1,928), se multikollinearitas (VIF
=2,3-2,57), a homoszkedaszticitas sériil (BP(7) =27,17; p <0,001).
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termék vagy folyamat (vagy ezek kombinécioja), amely jelentdsen eltér az adott egység
korabbi termékeitdl vagy folyamataitdl és amelyet elérhetdvé tettek a leendo felhasznalok
szamara (termék) vagy bevezették az adott egységben (folyamat)” (OECD/Eurostat,
2018, p. 22). Az innovacié fogalmat értelmezhetjiik az oktatasi agazatra sziikitve is,
hiszen az oktatdsi intézmények (beleértve a felsdoktatasi intézményeket is) termék
innovaciot hoznak létre, amikor bevezetnek egy 10j képzési programot, Kkurzust,
tankonyvet vagy egyéb oktatasi erdforrast. Illetve iizleti folyamat innovaciét hajtanak
végre, amikor j folyamatokat (pl. uj pedagdgiai modszerek az oktatasban, e-learning
modszertan  bevezetése stb.) vagy 1) modszereket vezetnek be (oktatdok
egyiittmikodésének megvaltoztatasa) esetleg uj marketing folyamatokat valositanak meg
(pl. differencialas a kurzuskinalat arazasaban stb.) (Vincent-Lancrin, Urgel, Kar, &
Jacotin, 2019).

A tovabbi eredményességi mutatok tekintetében éppen ezért a felsGoktatasi
intézmények innovacios aktivitasat vizsgaltam, amelyhez egy masik kutatas (Innova
kutatas) keretében gytijtott adatokat hasznaltam fel*?. Az Innova elsé adatfelvétele 2016
Oszén zajlott, ahol 513 felsOoktatasi szervezeti egység (tanszék vagy intézet) vezetdje
(vagy az altala felkért, a szervezeti egységet jol ismerd munkatars) valaszolt a szervezeti
egyseégre vonatkozoan annak 11jito aktivitdsara és gyakorlatara vonatkozé kérdésekre. A
beérkezett adatokat felhasznalva tobb Osszetett mutatot is 1étrehoztunk a kutatas keretein
beliil, amelyek az egyes szervezetek innovacios aktivitasat, az innovacios tevékenységiik
soran tanusitott tudatossagot, illetve az innovaciok atvételében és atadasdban betoltott
szerepiket irjak le. Ezekrdl részletesebben az adatfeldolgozasbol sziiletett publikaciok

keretében lehet tobbet megtudni (Halasz, 2018; Horvéath, 2017).

Az Innova adatbazis és a doktori kutatasban kialakitott adatbazis Osszekotésére
csak a felsdoktatasi intézmény aggregaltsagi szintjén volt lehetdség, igy az adatbazishoz
az egyes felsdoktatési intézményekhez tartozo atlagértéket rendeltem hozza az dsszetett
innovacios mutatd vonatkozasaban, illetve a valtozdé mentén két csoportra osztottam az

intézményeket: atlag alatti és atlag feletti innovacids értéket mutatd csoportok. Ez

42 A szoban forgd kutatds a Nemzeti Kutatasi és Innovacios Hivatal 4ltal timogatott (OTKA azonosito:
115857) ,,A helyi innovaciok keletkezése, terjedése és rendszerformalo hatasa az oktatasi agazatban” cimi
projekt (Innova kutatds). A kutatds keretében a magyar oktatdsi rendszer minden szintjére kiterjedd
adatfelvétel tortént 2016 Oszén, ahol 513 felsdoktatasi szervezeti egység képviseldje (intézet- vagy
tanszékvezetd) toltotte ki a kérdéivet. BOvebben a kutatasrol annak honlapjan lehet olvasni:
http://www.ppk.elte.hu/nevtud/fi/innova
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lehetévé teszi, hogy bindris logisztikus regresszioval vizsgaljam az Osszefiiggést a

tanuloszervezeti viselkedéssel.

Elészor az Osszetett innovacids index két csoportjaba tartozo kitoltOket
hasonlitottam 6ssze a kutatasban hasznalt szervezeti jellemzO6k mentén Mann-Whitney
proba segitségével. Az eredmények alapjan az lathato, hogy a tanuldszervezeti viselkedés
dimenzidiban nincs szignifikans kiilonbség az atlag alatti és az atlag feletti innovacios
indexszel rendelkezé intézmények kozott. Egyediil a tanulds megragadasara szolgélo

rendszerek kiépitése kapcsan beszélhetiink tendencia szerii kiilonbségrol (p = 0,056).

Az innovéciés index csoportjai mentén szignifikans kiilonbség mutatkozik a
munkavallal6i hang (U = 154527,5; p = 0,019; N1 = 574; N2 = 585; dcohen = 0,138) és a
vezet6i valaszkészség (U= 157973; p=0,007; N1 =587; N2 = 592; dconen = 0,158) esetén,
de ezek hatdsmérete kicsinek mondhatd. Tovabbi szignifikans kiilonbségek fedezhetdk
fel a munkasajatossagok modell dimenzidi mentén: feladat azonosithatosdga (U =
149411,5; p = 0,014; N1 = 568; N2 = 574; dcohen = 0,145), autonémia (U = 152285,5; p =
0,014; N1 = 572; N2 = 581; dconen = 0,145), altalanos elégedettség (U = 153785,5; p =
0,019; N1 = 574; N2 = 582; dcohen = 0,138). Ezen harom teriilet esetében sem mutathatd

ki nagy hatasméret.

Végiil bindris logisztikus regresszioval vizsgéaltam, hogy a tanuldszervezeti
viselkedés dimenzidi milyen mértékben jarulnak hozza, hogy az egyes kitolték az
innovacids index alapjan képzett csoportok egyikébe vagy masikaba keriilnek. Az

eredményeket a 38. tablazat mutatja.

38. tablazat: Bindaris logisztikus regresszio az dsszetett innovacios mutato két csoportjara vonatkozoan a
tanuloszervezeti viselkedés dimenzioi mentén

Fiiggo valtozo:
Osszetett
Innovacios mutato B S.E.
(atlag alatti / atlag
feletti)

TSZ - Folyamatos
tanulas
TSZ - Erdeklédés
és kivancsisag
TSZ -
Egylittmikodés és 0,020 0,094 p =0,832 1,020
csoportos tanulds
TSZ - Rendszerek
a tanulas -0,208 0,078 p = 0,007 0,812
megragadasara
TSZ -
Munkatarsak 0,225 0,089 p=0,011 1,252
felhatalmazasa

Wald- Esélyhanyados
szignifikancia (Exp(B))

-0,182 0,089 p=10,041 0,833

0,090 0,078 p =0,252 1,094
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152 - Szervezet 0,001 0,084 p=0,993 0,999
Osszekotése

TSZ - Stratégiai

vezetés a 0,005 0,083 p = 0,954 1,005
tanulasért

Konstans -0,019 0,224 p =0,931 0,981
Modell 2 szignifikancia: p = 0,013; Pszeudo-R?: Cox & Snell 0,017; Nagelkerke 0,023

A bemutatott modell viszonylag gyenge magyardzo erdvel bir, de ettdl fliggetleniil
kirajzolodnak értelmezhetd Osszefiiggések. Az Osszetett innovacidos mutatd csoportjat
elsésorban a folyamatos tanulds, a tanulds megragadasara szolgald rendszerek jelenléte
és a munkatarsak felhatalmazasa befolyasolja. A legnagyobb esélyhanyadost a
munkatarsak felhatalmazasa mutatja, ami megerdsiti azt az elképzelést, miszerint az
innovaciok keletkezésének és terjedésének egy fontos taptalaja az olyan kornyezet, amely
lehetdvé teszi a munkatarsak szdmara a munkavégzésiikért vald feleldsségvallalast. Ezt
erésiti meg az is, ami a rangatlagok Gsszehasonlitdsa soran volt tapasztalhato, vagyis,
hogy a magas innovacios indexet mutatd csoportnal magasabb volt a munkavégzéshez

kot6doé autondmia érzete is.

Az Innova kutatas tapasztalatait az adatbazis elemzésen tal is fel lehet hasznalni,
hiszen a kutatas keretében 2 kutatd, intenziv, 5 napos intézménylatogatasok keretében
esettanulmanyokat készitett. Mivel ¢én két ilyen, felsoktatdsi esettanulmany
elkészitésében 1s érintett voltam, ezért ezek tapasztalatait masodelemzésként a
tanuloszervezeti viselkedés perspektivajabol is fel tudom dolgozni. Az egyik eset a gyori
Széchenyi Istvan Egyetem Apaczai Csere Janos Kardnak Tanar- és Tanitoképzd
Tanszékérdl szol, amelynek keretében most részletesen bemutatok egy konkrét
innovaciot a tanuldszervezeti viselkedés szempontjabol elemezve a példat (Horvath &

Gydrik, 2018).

Az esettanulmany egyik fokusza az erddpedagogia innovacid, amelynek magja
egy, a tanitd- és tanarképzésben bevezetett harom kurzusbodl 4ll6 modul (kérnyezeti
nevelés, erdei iskola modszertan, iskolakert). Ezt a konkrét kurrikulum-innovaciot (ha a
kurrikulumot tag rendszerként értelmezziik) tekinthetjiik egy olyan alrendszernek, ami
tanuloszervezeti viselkedési jegyeket produkdl. Az Ujitas keretében a hallgatdkat
felkészitik erdei iskolai programok szervezésére ¢€s lebonyolitasara, iskolakert
foglalkozasok megvalositasara, illetve a kornyezeti nevelés beépitésére a kiilonb6zo
tantargyi teriiletekre. Ebben partnerként miikodik kozre a Ravazdi Erdészeti Erdei Iskola,

amely a hallgatok szdmara gyakorlati terepként szolgal. Ez egy valods, gyerekeket fogado
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helyszin, igy a tanito- és tanarszakos hallgatok éles helyzetben probalhatjak ki magukat.
Ebben a kapcsolatban fontos elem, hogy a felsGoktatési intézmény (erdépedagdgia modul
alrendszere) is tanul a gyakorlati tevékenység keretében a gyakorlati helyszintdl, illetve
az onnan ¢érkezd hatasok moddosithatjak is a felsdoktatasi intézmény gyakorlatat, mint
ahogy arra az innovacio torténetében mar volt példa (példaul a novekvd létszam és
igények miatt). Figyelembe kell venni az innovacio idébeli lefolyasat is, hiszen mar tobb
évfolyam is végzett az intézményben, akik ,megfertézodtek” az erddpedagogia
szellemiségével és gyakorld pedagdgussa valva, maguk is mikodtetdi a rendszernek,
hiszen sajat osztalyaikat is elviszik a Ravazdi Erdészeti Erdei Iskolaba. Illetve arra is volt
példa, hogy valaki még gyerekként vett részt az erdei iskoldban és késObb ez inspiralta
arra, hogy elkezdje a tanarképzést. Ez jol ravilagit arra, hogy a felsdoktatési intézmény
tevékenysége megtériil, konkrét hozadéka van a hallgatdi jelentkezések tekintetében.
Természetesen ennek miikodtetésére egy intelligens haldzatra van sziikség, amelyben
nagy szerepet jatszik az innovacidot mikodtetok szakmai és személyes
kapcsolatrendszere. Az innovacié fennmaradasat az is segiti, hogy intelligens miikodése
soran képes raakaszkodni azokra a komplex folyamatokra, amelyek a tagabb nemzeti
vagy nemzetkozi kornyezetben zajlanak (pl. fenntarthatdsag diskurzusanak eldtérbe

keriilése) €s ezzel biztositani sajat fejlodését és tovabbeélését.

Az emlitett példaban megjelenik a folyamatos tanulds és az érdeklédés és
kivancsisag tanuloszervezeti dimenzidja, hiszen az innovacid, mint egy komplex
alrendszer, folyamatosan vizsgélja sajat miikodését, eredményességét (amit példaul TDK
dolgozatok, doktori disszertacio keretében végzett hatsvizsgélatok bizonyitanak). A
kezdeményezés természetesen nem milkddne a kiilonbozé érintettek egyiittmiikddése
nélkiil és ez beemeli a felsdoktatasi intézmények oktatasi és kutatasi misszioja mellett a
tarsadalmi  feleldsségvallalas teriiletét is, hiszen gyakorlatilag az innovacio
miikddtetésével az egyetem konkrét szolgaltatast biztosit a kdrnyezetének (miikodteti az
erdei iskolai programokat). Ahhoz, hogy a rendszer képes legyen tovabbfejlédni,
mindenképpen informaciot kell gylijtenie sajat mitkddésérdl és lathatoan ezek az
eredmények beépiilnek a felsGoktatasi intézmény miikodésébe, a konkrét kurzusok
megvalositasaba, hiszen azok az id6 folyaman folyamatosan valtoztak, alakultak (ma mar
példaul pedagogus tovabbképzésként is meghirdeti az egyetem). Az eredményes
mikodtetéséhez természetesen sziikséges egy tamogatod szervezeti és vezetési kozeg is,

amely felhatalmazza a munkatarsakat arra és lehetdségeket teremt (pl. rugalmas
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idObeosztas a kiilsé helyszinen végzett tevékenység miatt), hogy az érintett kollégak
megvaldsithassdk ezt a komplex tevékenységrendszert. Az is érzékelhetd az esetpéldan
keresztiil, hogy egy ilyen komplex rendszer mikodtetéséhez elengedhetetlen a megfeleld
szintli autonoémia, a kollégakba vetett ¢s a kollégak kozotti bizalom, egyiittmiikodés,

amely megerdsiti a kvantitativ vizsgalat eredményeit.

A bemutatott esettanulmanyban ez utobbi szervezeti és vezetési kontextus ennél
joval bonyolultabb, de itt most csak az innovacié tanuldszervezeti viselkedésével
Osszefiiggésben 1évo tényezoket emeltem ki. Az esetpélda ravilagit a tanuloszervezeti
viselkedés komplex, organikus, a kornyezettel kolcsonhatasban zajlé fejlodési

folyamataira is.

A IV/4-es hipotézis kapcsan megallapithato, hogy a felsboktatasi intézmények
innovéacios aktivitdsat mérd mutatdt kevésbé befolyésolja a tanuldszervezeti viselkedés,
inkabb a munkasajatossdgok mentén észlelhetdk kiilonbségek. Mind a tanuloszervezeti
viselkedés teriiletén, mind a munkasajatossagok modell esetében a dominans hatast a
munkatarsak felhatalmazasa, illetve a munkavégzéshez kapcsoldodd autondomia mértéke
jelentette, ami megerdsiti azt a feltételezést, hogy az innovaciok keletkezésének és
terjedésének bizalomra, a munkatirsak felelosségvallalasara ¢és munkavégzési
autonomiara van sziiksége ahhoz, hogy megfeleléen kibontakozhasson. A bemutatott
esetpélda (konkrét innovacié mint tanuldszervezeti viselkedést produkalé komplex

alrendszer) is aldtdmasztja ezeket az eredményeket.
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5. Diszkusszio

A zar¢ fejezetben foglalom 0ssze a kutatas soran kapott legfontosabb eredményeket és
térek ki azok részletes elemzésére, magyarazatara, illetve 6sszekotésére az elméleti hattér
soran bemutatott 6sszefliggésekkel. E16szor (5.1-es fejezet) 6sszefoglaloan bemutatom a
hipotézisekre adhat6 valaszokat a kutatdsi eredmények alapjan, majd a tovabbi

fejezetekben részletesen elemzem ezeket.

5.1 A kutatas eredményeinek altalanos osszefoglalasa

A kovetkezé tablazatban megismétlem a kutatasmodszertani fejezetben bemutatott
hipotéziseket és egyszerii szinkddolassal jelolom, hogy az eredmények feldolgozéasa

soran milyen kovetkeztetésre jutottam az adott hipotézis kapcsan (39. tablazat).

39. tablazat: A kutatas hipotéziseinek értékelése

I. kutatasi kérdés: Hogyan jellemezhet6k a magyar felsdoktatasi intézmények a tanulészervezeti

viselkedés szempontjabol?

I/1. hipotézis: A Marsick és Watkins (2003) altal fejlesztett Dimensions of the Learning
Organisation Questionnaire (DLOQ) megbizhatd és érvényes mérdeszkéz a magyar

felsGoktatasi intézmények viszonylataban.

1/2. hipotézis: Ortenblad (2015) elméleti modellje alapjan a tanuloszervezeti jellemzdk
pozitiv sszefliggést mutatnak a tanul6 biirokracia jellemzdivel (tamogatd formalizaltsag

€s tamogatd centralizaltsag).

1/3. hipotézis: Ortenblad (2015) elméleti modellje alapjan a tanuldszervezeti jellemzSk
pozitiv dsszefliggést mutatnak a meghallgatd szervezet jellemzoéivel (munkavallaléi hang

és vezetdi valaszkészség).

II. kutatasi kérdés: Milyen sajatossigok mutathatok ki a szervezeti struktiraban és a szervezeti

kultiiraban a tanulészervezeti viselkedés kapcsan?

II/1. hipotézis: A felsdoktatdsi intézmények strukturalis jellemz6ik mentén (fenntarto,
régid, szervezeti klaszter), illetve az egyéni kitdltok csoportositd sajatossagaik mentén
(nem, munkatapasztalat, sziikebb szervezeti egység definicioja) eltéré sajatossagokat

mutatnak a tanuldszervezeti viselkedés dimenzidiban.

11/2. hipotézis: A Cameron és Quinn (2011) féle verseng6 értékek modell mentén eltérd a

felsGoktatasi intézmények tanuldszervezeti viselkedése.

182



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

I1/3. hipotézis: A mintzbergi tipoldgia alapjan azonositott lehetséges szervezeti modellek
(szakértdi biirokracia, operativ adhokrécia, divizionalis szervezet) mentén eltérdé a

felsGoktatasi intézmények tanuloszervezeti viselkedése.

III. kutatasi kérdés: Hogyan jellemezhet6 a magyar felsoktatasi intézmények sajatossagai

kiilonb6z6 csoportok perspektivajaban?

I1I/1. hipotézis: Az elemzett csoportok eltérden észlelik a felsGoktatasi intézmények

tanuloszervezeti viselkedését.

I11/2. hipotézis: Az elemzett csoportok eltérden észlelik a felsoktatasi intézmények tanulo

biirokraciaval és meghallgaté szervezettel 6sszefiiggd jellemzoit.

II1/3. hipotézis: Az elemzett csoportok eltérden észlelik a munkasajatossagokat és a

munkavallaléi elégedettséget.

II1/4. hipotézis: A kiillonb6zd szervezeti és diszciplinaris kultardba tartozé kitoltok

eltérden itélik meg a felsdoktatasi intézmények feltart szervezeti sajatossagait.

IV. kutatasi kérdés: Milyen kapcsolat all fenn a fels6oktatasi intézmények tanulészervezeti

viselkedése és kiilonbozo teriiletekre iranyulé eredményességi mutatoi kozott?

IV/1. hipotézis: Feltételezem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés és a szervezeti

eredményességet leirod valtozok kozott pozitiv 6sszefiiggés talalhato.

IV/2. hipotézis: Feltételezem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés és a munkavallaloi jollét

teriiletét leird valtozok kozott pozitiv dsszefliggés talalhato.

IV/3. hipotézis: Feltételezem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés és a tarsadalmi

felelosségvallalas teriiletét leird valtozok kdzott pozitiv 6sszefiiggés talalhato.

IV/4. hipotézis: Feltételezem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés és a felsdoktatasi

intézmények innovacids magatartasa kdzott pozitiv 6sszefiiggés talalhato.

Megjegyzés: Zold szinnel jeloltem, ahol a hipotézist meggyozoen elfogadhatonak talaltam, sarga szinnel,
amikor kétséges, vagy tovabbi magyardzatot igényel az eldontése, pirossal pedig azt a hipotézist jeléltem,
ahol elvetettem az eldzetes feltételezést.

Az els6 kutatasi kérdés a DLOQ hazai, fels6oktatasi kornyezetben torténd validalasara
iranyult. Az elsé hipotézis a modell illeszkedési mutatdinak vizsgalata alapjan
értékelhetd. A konfirmativ faktoranalizis eredményei alapjan azt allapitottam meg, hogy
a DLOQ 21 tételes verzioja mutat megfeleld modell-illeszkedést a magyar felsdoktatési
minta esetében. A mdsodik és harmadik hipotézis Ortenblad (2015) felsGoktatasra
adaptalt tanuloszervezeti modelljét vizsgalta, amelynek értelmében a tanulastdmogatod
struktara helyett a tanul6 biirokracia és a meghallgaté szervezet koncepcidjat hasznaltam.

A modositott modellt a 35. abra mutatja.
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Tanuldszervezeti Viselkedés Dimenzidi (DLOQ):
TaM TtK
. SzT o .
(Tanulas a (Szervezeti tanulds) (Tanulastamogaté
munkahelyen) klima)
Kiegészitd jellemzdk:
TB MSz
(Tanulé burokracia): (Meghallgaté szervezet):
* Tamogato formalizaltsag *  Munkavallaléi hang
*  Tamogatd centralizaltsag *  Vezet8i valaszkészség
(Hoy & Sweetland, 2001) (Van Dyne & LePine, 1998; Bryson, 2004)

35. dbra: A tanuldszervezeti viselkedés felséoktatasra adaptalt modellje

Mind a tanulo biirokracia két pozitiv skaldja (R? = 0,459), mind a meghallgato szervezet
két valtozoja (R? = 0,501) jelentés mértékben magyardzza a tanuloszervezeti viselkedés
atlaganak varianciajat, igy megallapithatd, hogy ez a két kiegészitdé komponens jol

illeszkedik a tanuldszervezet koncepcidjdhoz a felsdoktatisi minta esetében.

A masodik kutatasi kérdés keretében a tanuldszervezeti viselkedésben
¢észlelhetd kiillonbségek feltarasat vizsgaltam a szervezet strukturalis és kulturdlis
jellemzdi mentén. Az els6 hipotézis arra irdnyult, hogy vajon szervezeti jellemzdok mentén
(fenntarto, régio, klaszter) észlelhetdek-e kiillonbségek a tanuldszervezeti viselkedésben
vagy inkabb ezen valtozok mentén egy homogénebb intézményi korrél van sz6. A
hipotézis masik része az egyéni szintll valtozokra irdanyult (nem, munkatapasztalat,
szervezeti egység definicigja). A kiilonbozo csoportok tanuldszervezeti viselkedésének
atlagat 0sszehasonlitva bar tapasztalhat6 volt bizonyos esetekben szignifikans kiilonbség,
a hatdsméret mutatd alapjan ezek mégis kis méretli vagy elhanyagolhato kiilonbségek.
Ebbdl kifolydlag azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a felsdoktatasi intézmények
kevésbeé ezen strukturalis, hard tényezdk alapjan kiilonboznek, hanem feltételezhetéen
tovabbi, mindségi-tartalmi szempontok mentén, amelyet a harmadik kutatasi kérdés

keretében vizsgaltam.

A masodik kutatasi kérdés kovetkezd hipotézise a szervezeti kultira mentén
torténd kiilonbségek feltarasara iranyult, egyrészt tartalmi szempontbdl (klan, adhokracia,
piac és hierarchia kultira), masrészt pedig a szervezeti kultira észlelésének intenzitasa
kapcsan (gyenge, laza, erds). Mindkét dimenzidban szignifikans kiilonbségeket
azonositottam a tanuloszervezeti viselkedés dimenzidjaban, raadasul a hatdsméret mutato

altalaban kozepes vagy magas szintli volt. Ezek alapjan megallapithato, hogy a
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tanuldszervezeti viselkedés jelentdsen eltér a kiillonbozd szervezeti kulturak

megvalosulasaban a felsfoktatasi intézményekben.

A masodik kérdés utolsé hipotézise a Mintzberg-féle szervezeti modellekre
iranyult. A statisztikai vizsgalatok nem mutattak szignifikans kiilonbségeket a vizsgalt
csoportok kozott (szakértdi biirokracia, operativ adhokracia, diviziondlis szervezet).
Elméleti hattér alapjan sem kiillonboznek élesen egymastol ezek a modellek, igy amikor
leir6 szinten elemeztem az egyes szervezeti tipologidk jellemzoit (tanuloszervezeti
viselkedés, munkavallalé6i hang ¢€s vezetdi valaszkészség, tamogatd/gatld
formalizaltsag/centralizaltsag ¢és szervezeti kultira), akkor pont azok az elméleti
hattérben is megjelend, arnyalatnyi kiilonbségek jelentek meg az egyes csoportok
esetében, amelyeket feltételezni lehetett. Példaul tanuldszervezeti viselkedés atlagat
tekintve szinte azonos értéket mutatnak a csoportok, de mig a szakért6i biirokraciara és a
divizionalis forméra a hierarchia szervezeti kultira jellemzé dominansan, addig az
operativ adhokracidra a klan kultuara. Mindezeket figyelembe véve nem lehet

egyértelmiien elutasitani vagy elfogadni az adott hipotézist.

A harmadik kutatasi kérdés a tanulészervezeti kutatdsok szaméra javasolt
modon kiilonbozo tartalmi-mindségi perspektivakbol értelmezi a mintat. Vizsgaltam az
oktato-kutatd és adminisztrativ munkatarsak, a vezetok és beosztottak, a nemzetkdzi
tapasztalattal nem rendelkez6 és az ilyen programokban részt vett, valamint a kiillonb6z6
diszciplinaris kultiraba tartoz6 munkatarsak sajatos nézpontjait. A vizsgalatokat nem
csak a tanuloszervezeti viselkedésre, hanem annak kiegészitd dimenzidira, a
munkavégzés sajatossagainak érzekelésére, illetve a szervezeti kulttra és a diszciplinaris
kultira interakciojara is Kiterjesztettem. Osszességében megallapithatd, hogy minden
teriileten érzékelhetd volt valamilyen csoport sajatos nézOpontja, tobb esetben taldltam
szignifikans és kozepes vagy nagy hatasmérettel rendelkezé kiilonbségeket. A

tovabbiakban ezeket a vizsgalt csoportok mentén foglalom 6ssze és emelem ki.

Az oktaté-kutatd €s az adminisztrativ munkatarsak viszonylataban jelentdsebb
kiilonbségeket els6sorban a munkasajatossagok megitélése mentén tapasztaltam. A
munkavégzéshez sziikséges képességek valtozatossagdnak megitélése, illetve a munka
soran érzett autonomia mentén kiilonboznek elsdsorban a vizsgalt csoportok. Mind a két

dimenzidban az oktato-kutatd munkatarsak értékelése volt magasabb.
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A vezetd és beosztott munkatarsak viszonylataban volt érzékelhetd a legtobb
szignifikans kiilonbség, illetve a legnagyobb hatdsméret mutatok is. A vezetd és nem
vezet0 munkatarsak a tanuldszervezeti viselkedés néhany dimenzidjat itélték meg
eltéréen: egylittmikodés és csoportos tanulas, a munkatarsak felhatalmazasa, illetve a
tanuloszervezeti viselkedés atlaga. A felsorolt dimenzidkban a vezetd beosztasban 1évo
munkatarsak rendre magasabbra értékelték sajat szervezeti egységiik tanuldszervezeti
viselkedését. Tovabbi jelentés kiilonbség azonosithat6 a munkavallaléoi hang
megitélésében: a vezetdk gy érezték, hogy a szervezeti egység jobban figyelembe veszi
a kollégak javaslatait és meglatasait, illetve cselekszik is ezek nyoman. A
munkasajatossagok mentén a kiilonbségek elsésorban a képességek valtozatossaganak,
valamint a végzett feladat jelentdségének megitélésében jelentkeztek. Ezekben a

dimenzidkban is a vezetdk értékelték magasabbra az egyes allitdsokat.

A nemzetkozi tapasztalat mentén is azonositottam jelentds kiilonbségeket. Azok
a kollégak, akik rendelkeztek valamilyen nemzetk6zi mobilitasi vagy egylittmukddési
tapasztalattal rendre magasabbra értékelték a munkavallaloi hang, a munkavégzéshez
sziikkséges képességek valtozatossaganak és a munka altal biztositott autondémia
lehetdségeit. Tehat azok a kollégak, akik rendelkeznek nemzetkdzi tapasztalattal, Gigy
érzékelik, hogy a szervezeti egys€ég jobban figyelembe veszi a javaslataikat,
valtozatosabb képességeket kell alkalmazniuk a munkéjuk soran €s tobb autonomiaval is
rendelkeznek a munkavégzésben.

Végiil a diszciplinaris kultra mentén tartam fel kiilonbségeket. Egyrészt a 15
Alapvetd kiilonbségek mutatkoztak az egyes diszciplindba tartozé kitdltok kozott a
tanuldszervezeti viselkedés folyamatos tanulds dimenzidjanak megitélésében, de
mashogy latjak a kényszeritd formalizaltsag és a timogatd centralizaltsag jelenlétét is a
szervezetben. Tovabba az egyes csoportok az észlelt autonomiajukra, illetve a
munkavégzés soran kapott visszajelzésekre vonatkozoan is eltérd valaszokat adtak.
Ezeket részletesen az egyes diszciplinak alapjan lehet vizsgdlni. Az észlelt kiilonbségek
els6sorban a 15 diszciplinaris csoport mentén jelentek meg, mintsem a Becher-féle

kategorizalas alapjan.

A negyedik kutatasi kérdés a tanuloszervezeti viselkedés és az eredményesség
kiilonbozé dimenzidi kozti dsszefiiggésre fokuszalt. Az eredményességet Ortenblad

(2015) megkdzelitése alapjan harom nézépont szerint értelmezem. A vezetdi nézépont a
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szervezeti eredményességre fokuszal, ezt a felsdoktatds harom misszidjahoz
kapcsolodoan értelmezem. A munkavallald nézépontja a jollét teriiletére irdnyul, mig a
tarsadalmi fokusz a tarsadalmi feleldsségvallalast helyezi eldtérbe. Egy negyedik
teriiletet, a felsGoktatdsi intézmények 1jitd gyakorlatdt és innovativ mikodését is

vizsgéltam. Ez a négy teriilet alkotja a hipotéziseket.

A szervezeti eredményesség és az innovacids tevékenység teriiletén nem
fogalmazhat6 meg egyértelmii dontés a hipotézisek tekintetében. Mindkét esetben olyan
valtozokat tudtam bevonni az egyes teriilet indikatoraiként, amelyek vagy a teljes
felsGoktatasi intézmény vagy a karok szintjén aggregalt modon értelmezheté. igy az
egyéni adatokat szervezeti szintli adatokkal kellett dsszevetnem, ami értelemszeriien
kvézi csoportositd valtozoként értelmezhetd, ami csak gyengébb
Osszefliggésvizsgalatokat tesz lehetdvé. Néhany esetben az indikatorként hasznalt
valtozok érvényessége is megkérddjelezhetd (pl. rangsorban elfoglalt hely). Ennek
ellenére tendencia szertien kimutathat6 6sszefiiggések tarultak fel az elemzések nyoman.
A tanuldszervezeti viselkedés dimenzidja néhany esetben Osszefiiggést mutat példaul az
intézmény HVG-rangsorban elfoglalt helyével (elsdsorban a munkatarsak felhatalmazasa
¢s a szervezet Osszekotése), vagy az elsohelyes jelentkezok szamaval (egyiittmiikodés és
csoportos tanulds dimenzidja). Ez utdbbi indikatort jelentdsen befolyasolja példaul a
diszciplinaris kulttra, illetve a diszciplinaris és szervezeti kultura interakcidja (a
szervezeti kultira onmagaban kevésbé). A harmadik misszios tevékenység soran a
szabadalmak szamat tekintve csupan tendenciaszerli 6sszefiiggést sikeriilt kimutatni a
tanuloszervezeti viselkedés azon dimenzidjaval, amely a szervezet kiilsé partnerekkel

vald egyiittmiikodését, a kiilsé kornyezettel vald 6sszekotést irja le.

Egyértelmiibb kapcsolatokat sikeriilt taldlni a munkavallaldi jollét és a tarsadalmi
hatés perspektivajaban, hiszen ezeket a valtozokat ugyanligy az egyéni szintli adatgytijtés
soran mértem. A munkavallaloi jollét perspektivdjaban a legnagyobb magyarazoerdvel a
sajat szervezeti egység megitélésére (metaforak tartalomelemzése alapjan kialakitott
kategoridk: negativ, semleges, pozitiv) illesztett regresszids modell birt. Azt, hogy a
munkatarsak mennyire érzékelik pozitiv helynek a sajat munkahelytiket, leginkabb az
érdeklddés ¢és kivancsisag, az egylittmikodés €s csoportos tanulas, a szervezet
Osszekotése valamint a stratégiai vezetés dimenzioi hatarozzdk meg. Egyrészt itt
megjelennek azok az egyéni szintli tényezdk, amelyek egy egyiittmitkddésre, bizalomra

¢épiild klimat mutatnak, illetve azok a szervezeti szintli tényezdk, amely a vezetés szerepét
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hangstulyozzak a munkavallaléi jollét szempontjabol. Elfogadhatdé magyardzo erével
birtak azok a modellek is, amelyek az altaldnos elégedettséget (folyamatos tanulas,
egylittmiikodés és csoportos tanulas, vezetés dimenzidi hatarozzak meg), illetve a
munkakor motivacios potencialjat vizsgaltak (érdeklddés és kivancsisag, egyiittmiikddés,
rendszerek a tanulds megragadasara és a szervezet Osszekotése dimenziok hatdrozzak
meg elsésorban). A bels6 munkamotivacid kapcsan a modell magyarazd ereje

alacsonynak bizonyult.

A tarsadalmi hatds szempontjabol vizsgaltam annak a megitélését, hogy a
munkatarsak szerint a felsdoktatdsi intézmény a tarsadalom szédmara relevans kutatas-
fejlesztési projekteket folytat, illetve annak a megitélését, hogy a felsdoktatasi intézmény
mennyire elkotelezett a helyi k6zosség tamogatisa irant. Mindkét valtozd megitélését
elsdsorban a folyamatos tanulds, az egyiittmiikodés és csoportos tanulas, valamint a

szervezet O0sszekotésének dimenzioi hatarozzak meg.

Az eredmények Osszefoglalasa és ismertetése utdn azok részletes elemzésére,

illetve az elméleti hattérrel vald dsszekotésére térek ki.

5.2 A tanuloszervezeti viselkedés értelmezése a felsooktatasban

Az eredmények bemutatdsa soran tobb leird statisztikat, illetve Osszefliggésvizsgalatot
mutattam be a magyar felsdoktatasi intézmények tanuldszervezeti viselkedésének

jellemzése kapcsan.

Osszességében megallapithatd, hogy a magyar felsdoktatasi intézmények a
tanuloszervezeti viselkedés dimenzioit tekintve kevésbé teljesitenek jol, az atlagértékek
alacsonyak (pl. a kdznevelési intézményekkel 6sszehasonlitva), illetve a vizsgalt 121 kar
tobb mint fele (56%) nem teljesit egy tanuldszervezeti dimenzid esetében sem 4-es atlag
felett (a 6 fokozatii skalan). A legkevésbé fejlett teriiletnek a tanulds megragadasara
szolgald rendszerek kiépitése tlinik, viszont ezzel szemben a magyar felsdoktatasi
intézmények eléremutatd eredményeket értek el az intézmény kiilsé kornyezettel valod

O0sszekotésében.

5.2.1 A tanulas megragadasara szolgalo rendszerek szerepe
A tanulds megragadasara szolgaldé rendszerek olyan folyamatokat jelolnek, amelyek

Osszefiiggésbe hozhatok a tudasmenedzsmenttel, példaul annak tekintetében, hogy a
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felsGoktatasi intézmény hogyan kezeli a rendelkezésre all6 humanerdforrast (pl.
munkavallalok kompetencidi), ezzel milyen tudatosan banik, illetve egyaltalan
rendelkezik-e erre vonatkozo informacioval. Masrészr6l olyan folyamatok is ide
tartoznak, amelyek a szervezeti tanulas azon aspektusat jelolik, amely valamilyen tudast,
korabbi problémamegoldas eredményét, Gjonnan kifejlesztett eljarast sikeresen beépit a
szervezet mindennapi miikddésébe, rutinjadba, a szervezeti memoéridba. Ha egy
felsdoktatasi intézmény jol teljesit ebben a dimenzidban, akkor az azt jelenti, hogy az
eroforrasait jol tudja fokuszalni €és nem pazarolja Oket. Ellenkezd esetben viszont
redundans folyamatok, szabalyozatlan miikddési keretek gyiilnek fel a mindennapi

mukodés soran.

Az elméleti elemzés soran a reziliens aktorként (Pinheiro & Young, 2017)
mikodd felsGoktatasi intézmények egyik fontos jellemzdjeként azonositottam a
redundans er6forrasok jelenlétét, a folyamatok szétvalasztasat és a sziikséges
valtozatossagot. Felmeriil a kérdés, hogy a tanulds megragadasara szolgalo rendszerek
jelenléte vagy hidnya milyen mértékben elégiti ki a reziliens aktorként miikodd
szervezetek kritériumat. Vagyis az, hogy ez a tanuloszervezeti viselkedési dimenzid
alacsony értéket mutat a felsGoktatasi intézmények esetében inkébb a rezilienciajukat
noveli vagy éppen gatolja? Ehhez a dimenzidhoz tartozo tételekre (1 — egyaltalan nem ért
egyet; 6 — teljes mértékben egyetért) adott valaszok szdzalékos megoszlasat mutatja a 36.

abra®s.

43 Az 6sszes tanuldszervezeti dimenzid hasonlé modon torténd bemutatasat tartalmazza az 5. sz. melléklet.
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Rendszerek a tanulds megragaddasara

DLOQ - 25. A szlikebb szervezeti egység méri a
munkatarsak tanuldsara forditott id6 és eréforras
megtériilését.

14,0 EEkEXwl 1,3

DLOQ - 24. A szlikebb szervezeti egység minden
munkavallalé szamara elérhet6vé teszi a mar
korabban elsajatitott tudast, tapasztalatokat.

18,8 19,7 20,6

DLOQ - 23. A szlikebb szervezeti egység olyan

rendszereket miikodtet, amelyek a jelenlegi és az
. T i e i 17,5 15,5 10,0 K9
elvart teljesitmény kozotti eltérés mérésére

szolgalnak.

DLOQ - 22. A szlikebb szervezeti egység naprakész

adatbazist tart fenn a munkavallaldk _ 18,3 16,2 13,5

kompetencidirdl.

DLOQ - 21. A szlikebb szervezeti egység biztositja a
munkatarsak szamara, hogy a szlikséges
informaciékhoz mindenki gyorsan és kdnnyen
hozzaférhessen.

17,0 21,6 26,9

DLOQ - 20. A szlikebb szervezeti egység
rendszeresen hasznal kétirdnyd kommunikaciot,
mint példaul javaslattételi rendszerek, elektronikus
hirdet6tablak vagy nyilt értekezletek.

16,8 20,0 21,9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H]l m2 w3 m4 W5 W6

36. dbra: A tanulds megragaddsdra szolgalo rendszerekhez kapcsolodo DLOQ tételekre érkezett valaszok szdazalékos
megoszlasa

Az allitdsok alapjan érvelhetiink amellett, hogy ami megjelenik, az inkabb egyfajta
tuddsmegosztast biztositd rendszer, tuddsmenedzsment folyamatok, illetve valamilyen
szinten a teljesitmény-értékelés is azonosithatd. Tehat ez a dimenzid sokkal inkdbb a
sziikséges elofeltételekrol, human-eréforras menedzsment folyamatokrdl szol, mint
azokrol a tényezOkrol, amelyet a reziliens viselkedés feltételez. A tanulds megragadasara
szolgal6 rendszerek egyfajta tudatos szintjét jelolik azoknak a folyamatoknak, amelyek
ahhoz sziikségesek, hogy a szervezet megfeleléen gazdalkodhasson az er6forrasaival,
vagyis mindez elofeltétele annak, hogy egyaltaldn azonositani tudjuk a redundans
er6forrasokat (slack) vagy a sziikséges valtozatossagot a szervezetben. Ha ezek a
folyamatok nem miikddnek, akkor a szervezet nem tudja kihasznalni ezeket a sajatos

jellemzdket, igy a reziliencidja is esetleges.
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A tanulds megragadasara szolgdlo rendszerek értelmezésekor érdemes felidézni
egy esettanulményt (Horvath, 2015), amely egy magyarorszagi felsdoktatasi intézmény
tudasmenedzsment gyakorlatarél szol. Korabban tobb felsdoktatasi intézmény is
kezdeményezte valamilyen tudastérkép** jellegi informacios rendszer kialakitasat.
Ezeknek az informdciés rendszereknek valtozatosak voltak a céljaik, Osszetételiik,
kialakitasukra altalaban uni6s forrasbol keriilt sor. A kezdeményezés gyakran az
intézmények Technologia Transzfer Irodajahoz kotodott, igy elsdsorban olyan fokuszt
kaptak, amelyek a kiilsd partnerekkel vald kapcsolatfelvétel, valamint a szabadalmak
elosegitését tamogatta. Ez nem mas, mint egy adatbazis, ami tartalmazza az adott
felsGoktatasi intézmény kutatdit, kompetencidit, korabbi ¢és jelenlegi projektjeit,
eredményeit, illetve mogotte megtalalhatdo a szervezeti struktira feltérképezése (pl.
kutatocsoportok), a rendelkezésre allo infrastruktira és erdforrasok ¢és kiilonbozo
szolgaltatasok. Bar a feliiletek els6sorban a kiilsé partnerek szamara jottek 1étre, értékes
informéciot szolgaltatnak a belsd szereplok szdmara is, hiszen explicitté tesznek sok
olyan latens tudaselemet, amely kordbban lathatatlan volt a belsd szereplok szaméra.
Tehat bar a tudastérképek készitése elsésorban a szervezet 6sszekotését szolgalta volna a
kiils6 kornyezettel, addig olyan tovabbi eredményei is azonosithatok, amelyek inkabb a

szervezeti tanulas szempontjabol hasznosithatok.

A tudastérképek egyik felhasznalasi modja a fentiekben bemutatott
kapcsolatépités, belsd tuddsmegosztds és tudatositds. Ezek egyfajta pull-jellegii
folyamatként Osztonzik a tudasmegosztast és ezaltal serkenthetik a belsé és kiilsd
egylittmiikddést. Felmeriil azonban a gyakorlati kérdés, hogy hogyan érheto el, hogy az
oktato-kutaté kollégak Kkitdltsék a feliiletet sajat magukra, illetve kutatdsaikra
vonatkozoan, illetve hogyan 0Osztonozhetd, hogy a kollégak aktivan hasznaljadk a
rendszert. Itt emlithetd meg a tudastérképek egy masik felhasznalasi modja, amelynek
egyértelmi teljesitményértékelési €s 6sztonzés-menedzsment vonatkozasai vannak. Egy
magyarorszagi felsdoktatasi intézmény a tudastérkép jellegli kezdeményezése kapcsan
elinditott egy kivalosagi kezdeményezést, ami a tudastérképbe feltdltott adatok alapjan
rangsorolja a kollégakat és a legkivalobb munkatarsak pénzjutalomban részesiilhetnek.
Ez természetesen Osztondzheti az adatbazis feltoltését, azonban egy masik fontos
kovetkezménye is azonosithatdo a folyamatnak. Ahhoz, hogy az értékelés megbizhato,

érvényes, illetve méltanyos legyen, egy értékelési szempontsort kellett a felsdoktatasi

4 Lasd példaul a Szegedi Tudomanyegyetem tudastérképét: http://tudasterkep.szte.hu/
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intézményeknek kidolgoznia. Ez egy kényes teriilet, hiszen itt kiilonb6z6
tudomanyteriiletek, karok és szervezeti egységek sajatossagai mentén kellett
kompromisszumokat kotni. Ez a folyamat a felséoktatasi intézmény kdzponti szintjén
miikédo testiiletekben valosult meg, ahol a kiilonb6z6 karok képviseldi dolgozhattak ki a
szempontokat, tehettek javaslatot a sulyozasra, az indikatorokra, ami egyben konszenzus-
épitd erejii folyamat is volt. Ennek koszonhetden a felsdoktatdsi intézmény nem csak
0sztonozte az adatbazisanak feltoltését, de kialakitott egy olyan, konszenzusra €piild, a
tudomanyteriiletek és a szervezeti sajatossagokat figyelembe vevé szempontrendszert,
ami megteremtheti egy késobbi teljesitményértékelési rendszer alapjait. Ez a példa
komplex moédon mutatja be azokat a tanuladsi folyamatokat, amelyen a felsdoktatasi
intézmények végigmentek, egy konkrét fejlesztéshez kapcsolododan. Ebben az esetben a
szervezeti tanulas a szervezet kozponti szintjén ment végbe és ennek koszonhetéen
konnyebben elterjedt az egyes karok esetében, hiszen a karok képvisel6i alkotjak a

kdzponti szintl testiileteket.

Mas esetben nem ilyen egyértelmii a tanulas megragadasara szolgalo rendszerek
terjedése a felsGoktatasi intézményen beliil. Az Innova kutatas keretében folytatott egyik
esettanulmany tapasztalata volt, hogy olyan egyszeriinek ¢és egységesnek tartott
adminisztrativ folyamatok, mint példaul a szakdolgozat leadasa, valtozatos formakban
létezhet egy adott felsGoktatasi intézményen beliil. Az esettanulmany keretében feltartuk
egy konkrét szervezeti egységhez kapcsolodoan ennek a folyamatnak az atalakitasat.
Egyértelmiivé valt, hogy sokkal nehezebb volt az alulrdl valdé kezdeményezés keretében
elérni (és nem is volt feltétlen cél), hogy az Gjonnan kialakitott mdédszer (szakdolgozatok
elektronikus leadésa) elterjedjen a felsdoktatasi intézmény mds karai vagy intézetei

esetében (Horvath & Hajdu, 2018).

Mindezek alapjan jol lathatd, hogy a tanulas megragadasara szolgald rendszerek
komplex 0Osszefliggést mutathatnak mas tanuldszervezeti dimenzidkkal (pl. szervezet
Osszekotése), illetve mas rendszerekkel és folyamatokkal, amelyek a felsOoktatasi
intézményekben mikodnek (pl. teljesitmény-értékelés €s 0Osztonzés-menedzsment).
Konkluzioként megfogalmazhatd, hogy a tanulds megragadasara szolgald rendszerek
fontos katalizatorai lehetnek a felsdoktatasi intézményekben miikodo szervezeti tanulési

folyamatoknak.
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5.2.2 A felsooktatasi intézmények Kkiils6 kornyezettel valéo kapcsolodasa
Az eldz6 fejezetben bemutatott tanuldszervezeti dimenzidval ellentétben, a szervezet
Osszekotése teriiletén a magyar felsdoktatasi intézmények tobbsége magas atlagot ért el,
igy ez egy elorehaladottabb teriiletnek tekinthet6. Szoros 0Osszefiiggésben 4ll a
felsGoktatasi intézmények harmadik misszids tevékenységével, illetve a vallalkozé
egyetem koncepcidjaval és a regionalis elkotelez6déssel. A 37. abra mutatja az adott
dimenzidhoz tartozo tételek szazalékos megoszlasat a lehetséges valaszkategoriak

mentén (1 — egyaltalan nem ért egyet; 6 — teljes mértékben egyetért).

Szervezet 0sszekotése

DLOQ - 37. A szlikebb szervezeti egység tamogatja
a munkatarsakat abban, hogy a problémak

megoldasa sordn a felsGoktatasi intézményen tul is - Lz N R
keressenek megoldasokat.
DLOQ - 36. A szlikebb szervezeti egység
egyuttmdkodik a kiilsé partnerekkel, hogy - 15,2 21,4 28,8

megvalositsak a kozos célokat.

DLOQ - 34. A szlikebb szervezeti egység batoritja a
munkatarsakat, hogy vegyék figyelembe az
tgyfelek véleményét is a dontéshozatali

folyamatokban.
DLOQ - 33. A szlikebb szervezeti egység tdmogatja
a munkatdrsakat, hogy globalis perspektivaban - 17,8 20,6 21,9

gondolkodjanak.

[Eny
S
w
N
&
S

24,0

DLOQ - 32. A sziikebb szervezeti egység segiti a
munkavallalékat a munka és csalad kozotti
egyensuly kialakitasaban.

16,4 [P 22,9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H]l m2 W3 H4 H5 H6

37. dbra: A szervezet osszekotésérdl szolo DLOQ tételekre érkezett vilaszok szdazalékos megoszldsa

Az egyes tételeket vizsgdlva lathatjuk, hogy megjelenik olyan 4llitds, amely a
felsdoktatasi intézmény és a kiilsé kornyezet kapcsolatara, vagy legalabbis a szervezeti
hatarokon atnytlé megoldasok keresésére iranyul, de masrészt megtalalhaté az ligyfelek
igényeinek figyelembe vétele és a munka-maganélet egyensulyanak leirasa is, vagyis a

szervezet OsszekOtését tagan értelmezi ez a dimenzio.

A fels6oktatasi intézmények regiondlis szerepvallalasa a magyar szakpolitikaban

is egy tamogatott teriilet. Ennek egyik konkrét példaja a korabbi években a Nemzeti
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Kutatasi, Fejlesztési Es Innovacios Hivatal (NKFIH) altal kiirt ,,FelsGoktatasi és Ipari
Egyiittmiikodési Kozpontok™ (FIEK) 1étrehozasara iranyuld palyazat. Ennek keretében
uniés forrasbol 5 helyen 26,8 millidrd forintbol, hazai forrasbol pedig 3 kozép-
magyarorszagi helyszinen 8 milliard forint timogatasbol hoztak 1étre ilyen kozpontokat.

Ezek elhelyezkedését és tagjait a 38. abra mutatja (Palinkas, 2018).

KFI forrasok Fels6oktatasi és Ipari Egytittmiikédési Kézpontok kialakitasara
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GINOP: Gazdasigfejlesztési és Innoviciés Operativ Program
NKFI Alap: Nemzeti Kutatési, Fejlesztési és Innovdciés Alap

38. dbra: A Magyarorszdgon mitkodd FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittmitkédési Kozpontok™

A FIEK-ok egyértelmiien a felsdoktatasi intézmények Osszekotését szolgaljak a
kornyezetiikkel, elsdsorban a kutatdsi tevékenység fokuszba allitasaval és a vallalati
kapcsolatok erdsitésével. A tamogatds Osszhangban van a Nemzeti Intelligens
Szakosoddsi Stratégiaval*®. A projekt megvaldsitdsa egyértelmii hatist gyakorolt a
felsdoktatasi intézmények szervezeti strukturdjara, hiszen kezdetben altalaban projekt-
szervezetként, de késébb konkrét szervezeti egységként jelentek meg a FIEK-ok a
felsdoktatasi intézmények szervezeti struktardjdban. A Budapesti Miiszaki ¢és

Gazdasagtudomanyi Egyetem esetében egyenesen ugy hirdeti magat a kzpont, mint az

4 A kép forrasa az NKFIH oldala: https://nkfih.gov.hu/hivatalrol/hivatal-hirei/hol-tartanak-fiek
46 Letolthetd innen: https:/nkfih.gov.hu/download.php?docID=28207
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egyetem ,kilencedik kara™’. Bar a kdzpontok 1étrehozisdnak elsédleges célja az ipari-
felsdoktatasi egyiittmiikodések Osztonzése, a felsdoktatasi és vallalati kutatas-fejlesztés
osszehangolasa volt, tovabbi hatasok is azonosithatok. Ertelemszerien ez a szoros
egylittmiikodés 0sztonzi a célzott kutatas-fejlesztési projektek, az alkalmazott kutatasok
megvalositasat, illetve a kereskedelmiesités logikajat, vagyis annak a figyelembe vételét,
hogy az adott fejlesztés milyen tarsadalmi-gazdasagi hasznot tud nyljtani (vagyis az
intézmény mitkodését egy Mode 1 logikabol Mode 2 logikaba tolja (Gibbons et al.,
1994)). A FIEK projekt el6rehaladasarol szolo beszamolo keretében érzékelhetd jelenség,
hogy a projekt filozofiajanak hatasara elindult egyfajta szemléletmodositas az adott
felsdoktatasi intézmény munkatarsai kdrében, amelynek Iényege a szabadalmi rendszer
jobb megismerése, eldtérbe helyezése, a piackutatas beépitése a gondolkodasba, valamint
a Qazdasagi szempontokat is figyelembe vevd kutatasok megvalositasa. Ez a
szemléletformalas természetesen azzal is jar, hogy a felsdoktatasi intézmény munkatarsai
jobban megismerik egymds tudomanyteriiletét, kutatdsi projektjeit, ami szintén

0sztonozheti a belsd egylittmiikddés teriiletét.

Vilagos, hogy a magyar felsdoktatasi rendszerben, a csokkend allami tdmogatasok
¢s a csokkend hallgatoi 1étszambdl fakado koltségvetési-nyomas kapcsan az intézmények
szamara csabitd lehetdség a vallalati egylittmikodésben megvalosuld alkalmazott
kutatasok folytatasa. Azonban visszautalva Rilegg (1992) gondolataira, hogyha a
felsdoktatasi intézmények tevékenységrendszere a fennalld kreativ belsé fesziiltségeket
feloldva egyik vagy masik iranyba tolodik el, az hosszutdvon veszélyezteti az intézmény
miikodését. Hiszen pont ez a kreativ belso fesziiltség az, ami a fels6oktatasi intézmények
komplex adaptiv rendszerként valo értelmezése soran a kdosz szélén vald miikodést
jelenti, ahol a valtozatossdg ¢és a kreativitds maximalis szintje 0j lehetdségek
megteremtését segiti eld. Ez azonban egyfajta intelligens miikodést is feltételez, hiszen a
szervezetek csak akkor tudjak megtartani (vagy elérni) versenyelOnyiiket, ha képesek
megfeleléen egyensulyozni a rugalmassag €s a stabilitds dimenzidi kozott (Anderson,

1999).

A tanulészervezeti viselkedés, a reziliens aktor, illetve a komplex adaptiv rendszer
szempontjabol az elméleti feltdrds soran megallapitottam, hogy a rendszerek ¢&s
folyamatok laza kapcsolodasa (loose-coupling) tekinthetd elény6snek. Azonban a FIEK-

ok mikddése kapcsan felmeriilhet olyan teriilet is, ahol kifejezetten a szorosabb

47 Lasd itt: https://fiek.bme.hu/
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kapcsoldodas lehet eredményes a szervezeti viselkedés szempontjabol. A FIEK erdteljesen
a felsGoktatasi intézmények kutatds-fejlesztési misszidjara fokuszal, ezen a teriileten
jelent er6forras-bevonast, kapcsolatbdvitést €s haldzatépitést. Azonban ha ez érintetleniil
hagyja a tanulas-tanitas vildgat, akkor a felsOoktatas intézmény egy jelentds fejlodési
lehetdségtdl esik el. Hiszen az uj kutatasi eredményeket célszeri beépiteni az oktatasi
folyamatba, de az jonnan kialakitott partnerségek lehetOséget teremtenek a tanulés-
tanitasi folyamat gazdagitdsara példaul szakmai kiilsd eldadok bevonasaval vagy
gyakorlati helyek és projektek biztositdsaval. A felsdoktatas kiillonb6z6 misszidi kozott
megteremtendd szoros kapcsolddas véleményem szerint fontos eldfeltétele a sikeres
szervezeti mikodésnek és egyfajta tanuldszervezeti viselkedésnek tekinthetd, hiszen az
egyes alrendszerek egymastdl vald tanuldsat feltételezi. A szervezetek Osszekotése
kapcsan ez a kérdéskor nemcsak belsd, hanem kiilsé Osszehangolas tekintetében is

értelmezheto.

A fentiekben igyekeztem lathatova tenni, hogy a tanuldszervezeti viselkedés
egyik dimenzidja (a szervezet Osszekotése) hogyan képes a felsdoktatdsi intézmények
szervezeti struktirdjara hatni, milyen veszélyek fedezhetdk fel a bemutatott miikddésben,
illetve milyen potencialis lehetoségeket teremt a fejlddésre. A bemutatott példa jol
illusztralja, hogy nem szabad figyelmen kiviil hagyni a kiilsé tényezdket a szervezeti
folyamatok megértésében, hiszen a szervezet Osszekotésének dimenzidjat erds
szakpolitikai tdmogatds, konkrét erdforrdsok bevondsa jellemzi a magyar
rendszerkornyezetben. Emellett azt is érdemes megvizsgalni hossztavon, hogy ezek az
ujitasok mennyire egyfajta legitimacid keresési folyamatok a felsdoktatasi intézmény
részérol és mennyire tekinthetdk valos, adaptiv valtozasoknak. Mésrészrdl az is felmeriil,
hogy a kialakitott modell a kiilonb6z6 izomorfizmusok keretében az intézményi
populacid tovabbi homogenizaloddsdhoz vezethet (példaul a vallalati kapcsolatok
felértékelddését utanozzak mas felsdoktatasi intézmények is, mint sikeres modelit). Ez
magaban hordozza a lehetdségét, hogy ne csak erdteljesen ipari €s technoldgiai fokusza
vallalati egylittmiikddések sziilessenek (hiszen ennek regionalis adottsagai is vannak),
hanem més teriileteken is fejlédjon ez a modell (pl. iskola-egyetem egyiittmiikodése a

tanarképzésben).

Az 5.2-es fejezet keretében attekintettem a magyar felsGoktatasi intézmények
esetében a tanuldszervezeti viselkedés fobb jellemzdit, kiemelve azt a dimenzidt

amelyben a legeldrehaladottabb, illetve a legkevésbé fejlettnek tekinthetok ezek a
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szervezetek. A kovetkezd fejezet a tanuldszervezeti viselkedés €s az eredményesség

kapcsolatat arnyalja a korabban is alkalmazott differencialt nézépontok szempontjabol.

5.3 A tanulészervezeti viselkedés és az eredményesség kapcsolata

differencialt nézépontok szerint

Az eredmények bemutatasa soran kitértem a tanuldszervezeti viselkedés €s a kiilonb6zo
perspektivabol (vezet6i, munkavallaloi, tarsadalmi) értelmezhetd eredményességi
mutatok kapcsolatara (4.4-es fejezet). A kutatds soran fontos fokuszteriilet volt a
kiilonboz6 nézépontok vizsgalata. Igy az Gsszegzés keretében szeretném bemutatni az
eredményességi dimenziot a kiilonbozd, differencialt perspektivak szempontjabdl is. A
harom teriileten értelmezett eredményességre egy-egy konkrét indikatort valasztottam ki.
A vezetdi perspektiva (szervezeti eredményesség) szempontjabol a HVG rangsor alapjan
képzett pontszdmbol alkotott két csoportot veszem figyelembe, a munkavallaloi
perspektiva (munkavallaléi jollét) szempontjabol az altalanos elégedettség dimenzidjat,
mig a tarsadalmi perspektivabol (tarsadalmi hatds) az egyetemi tarsadalmi
felelosségvallalds mutatét (ami a  kutatds-fejlesztés  teriiletén  érzékelhetd
felelosségvallalas és a helyi kozosségek iranti elkdtelez6dés valtozoinak atlaga)
vizsgalom binaris logisztikus regresszio (a szervezeti eredményesség esetén) €s linearis
regresszid segitségével*®, méghozz4 kiilonbozé csoportok esetében kiilon-kiilon illesztve
a regresszids egyenest. Ezek alapjan megallapithatd, hogy kiilonb6zd perspektivakat
Osszesitve, mely tanuldszervezeti dimenziok hatdrozzak meg jobban az egyes
eredményességi kritériumokat. Mind a harom vizsgalat soran az aldbbi csoportokat
elemzem: fenntartd, régio, szervezeti forma, vezetdi beosztds, munkakdr, mobilitdsi

tapasztalat, szervezeti és diszciplindris kultara.

Eldszor a szervezeti eredményesség dimenzidjat mutatom be a HVG rangsor
alapjan képzett pontszdm segitségével két részre osztott mintan. Bindris logisztikus
regresszid segitségével az eldbbiekben bemutatott csoportok bontidsaban kiilon-kiilon

elemeztem, hogy a tanuldszervezeti viselkedés dimenzidi mekkora esélyhdnyadossal

48 Mivel minden esetben t6bb regresszios modell illesztésérdl van szo, ezért nem fogom minden esetben
kiilon jelezni a proba elofeltételeneik tesztelését. A vizsgalt esetekben a modellek magyarazoereje
szignifikansnak tekinthetd, multikollinearitas és autokorrelacié nem all fenn.
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jatszanak szerepet abban, hogy az adott kitdltd az egyik vagy masik kategoriaba kertil.

Az eredményeket a 40. tablazat mutatja.

40. tablazat: A szervezeti eredményesség értelmezése a tanuloszervezeti viselkedés dimenzioi mentén kiilonbozé
csoportok bontdsaban

HVG rangsor
Binaris alapjan B2
logisztikus | képzett (Zzze;ﬁgrﬁe) 1 2 3 4 5 6 7
regresszi6 | pontszam (2 g
csoportban)
Allami ] ] ] ] N <
(N=893) 0,028 1,296* | 0,723
Fenntarté | Egyhazi - x| - - R _
(N=48) 0,341 0,396
Magéan (N=25) n.a. n.a. na. | na | na n.a. n.a. n.a.
Kelet (N=296) 0,045 - - - - - 0,678* -
Kozép i i i i x * )

Régio (N=540) 0,042 1,385*| 0,776
Nyugat i i i - i i )
(N=126) 0,1 0,592
Szakértoi
biirokracia 0,201 - - - |1,908*|0,434* - -
(N=159)

Szervezeti Operativ

forma adhokracia 0,06 0,703* - - - 1,583* - -

(N=424)

Divizionalis

forma 0,052 - - - - 1,522* | 0,661* -
(N=359)

Vezeté Nem (N=721) 0,029 0,770* - - - 1,306* - -
|gen (N:236) 0,076 - - - - - 0,559* -
Oktato-kutato "

(N=731) 0,017 - - - - 1,299 - -
Munkakor | Adminisztrativ
munkatars 0,1 0,672* - - - - 0,543* | 1,533*
(N=228)
Nincs
Mobilitasi | (\y=397) 0,042 - - - - |1,361%(0,653*| -
tapasztalat [\, " \=s51) 0029 |0780%| - | - | - |1310%| - -
Klan (N=242) 0,088 - - - - 1,816* - -
Adhokracia "
Szervezeti | (N=39) 0,359 4,143

kultira | pjac (N=115) 0,097 - - - - - - -
Hierarchia
(N=246) 0.047 ) s J - -
Kemény-tiszta
(N=72) 0,15 - - - - - - -
Kemény-
alkalmazott 0,037 - - - - - - -

Diszciplina- | (N=333)

ris kultira | Puha-tiszta
(N=139) 0,085 ) s } - -
Puha-
alkalmazott 0,051 - - - 1,434* - - -
(N=199)
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Megjegyzés: 1 — Folyamatos tanulds; 2 — Erdeklédés és kivancsisag; 3 — Egyiittmiikidés és csoportos
tanulas; 4 — Rendszerek a tanulas megragadasdra; 5 — Munkatarsak felhatalmazasa;, 6 — Szervezet
osszekotése; 7 — Stratégiai vezetés a tanulasért. * p < 0,05. 4 tabldzat az esélyhanyadosok értéket mutatja.

A szervezeti eredményesség szempontjabol (a kordbban mar emlitett érvényességi és
aggregaltsagi szintbdl fakadd okok miatt) kevés teriileten tekinthetd a modell magyarazé
értéke jelentdsnek (ilyen példaul az egyhéazi fenntartast intézmények, a szakértdi
bilirokracia modellje szerint mikodd intézmények, illetve az adhokracia szervezeti
kultarat megtestesitd intézmények esete). A tanuldszervezeti viselkedés dimenzioi koziil
a munkatarsak felhatalmazasa emelhetd ki, mint amelyik a legtobb esetben szignifikans
¢és nagyobb esélyhanyadost mutat az adott csoport bontasaban az eredményességi csoport

meghatarozasaban.

A kovetkezd tablazat (41. tablazat) a munkavallaloi jollét szempontjabol az

altalanos elégedettség teriiletét mutatja be hasonlé modon.

41. tablazat: A munkavallaloi jollét értelmezése a tanuloszervezeti viselkedés dimenzioi mentén kiilonbézé csoportok
bontdsaban

Altalanos
elégedett- R? 1 2 3 4 5 6 7
ség
Allami 0,250 0,231 -
(N=761) 0,281 ox - ox - - - 0,105
Egyhazi 0,545
(N=68) 0,287 - - - - - x -
Magan %

(N=25) 0,17 - - 0,453 - - - -
Kelet 0,287 0,372
(N=256) 0,378 *% *%
Kozép
(N=468)
Nyugat
(N=130)
Szakértoi
biirokracia 0,252 | 0,225* - 0,330* - - - -
(N=142)
Operativ
adhokracia 0,219
(N=360)
Divizionalis

forma 0,302 | 0,200% | 9253 | goo7x | - : i ;
(N=316)
Nem
(N=620)
Igen
(N=226)
Oktato- 0.243
Munkakor | kutato 0,281 e - 0,183* - - - 0,158*
(N=582)

Linearis
regresszio

Fenntarto

0262 | %209 - 0.243 - - |oass*| -

**
018 ] ] ] ] 0,432 ] ]

**

Régio

Szervezeti

0,239
forma *x

0,274
**

0,285 | 0,172* | 0,110* | 0,142* - - - 0,183*

Vezeto
0,22 | 0,262* - 0,257* - - - -
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Adminisztra
-tiv 0,274 0,317
munkatars 0,286 *k B *k - - - -
(N=267)
Nincs N N ] ] ] ] "
Mobilitasi | (N=373) | 2279 | 02517 1 0.176 0,172

tapasztalat | Van 0,244 0,332
(N=a6g) | 033 | s | | e | T ' ' ]

Klan 0,293* *
(N=246) 0,198 . - 0,223 - - - -

Adhokracia 033 i i 0,589
Szervezeti | (N=40) ' falad
kultira |Piac 0,517
N=105) | %% | - ) ) ) ) ) -
Hierarchia
(N=258)
Kemény-
tiszta 0,231 - - - 0,504* - - -
(N=35)
Kemény-
Diszeiplini alkalmazott | 0,332 - - 0,200* - 0,224* - 0,207*

(N=252)

s Kultna Foypatisgta | oo | 0559 | ] . - - -
(N=116) ’ ™

Puha-

alkalmazott | 0,216 O,ffg - - - - - -
(N=190)

Megjegyzés: 1 — Folyamatos tanulds; 2 — Erdeklddés és kivancsisag; 3 — Egyiittmiikodés és csoportos
tanulas; 4 — Rendszerek a tanulas megragadasdara;, 5 — Munkatarsak felhatalmazasa;, 6 — Szervezet
osszekotése; 7 — Stratégiai vezetés a tanulasert. * p < 0,05; ** p < 0,001. A tablazat a sztenderdizalt 3
értéekeket mutatja.

0,169 | 0,231* - - - 0,239* - -

Az altalanos elégedettség esetén minden csoport bontasdban értelmezhetd méretli a
modell magyarazo ereje. A sztenderdizalt béta értékek alapjan megallapithatd, hogy az
altalanos elégedettség variancidjat a legtobb csoport szempontjabol elsésorban a
folyamatos tanulas, illetve az egyiittmiikodés és csoportos tanulds tanuloszervezeti

dimenzidk magyarazzak.

Végiil az egyetemek tarsadalmi feleldsségvallaldsanak gyakorlatat elemzem, mint
eredményességi mutatd az elébbiekben is alkalmazott modszer alapjan, szintén lineéris

regresszios modellek segitségével. Ezt szemlélteti a kovetkezo tablazat (42. tablazat).

42. tablazat: Az egyetemi tarsadalmi feleldsségvallalas értelmezése a tanuloszervezeti viselkedés dimenzioi mentén
kiilonbozo csoportok bontdsaban

Egyetemi
Llnearls. ; tarsz},da’lml R2 1 2 3 4 5 6 7
regresszio | felel6sség-
vallalas
. | Allami ok ) ek . - ok -
Fenntarto (N=687) 0,44 10,175 0,166 0,391
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fﬁzggl 0442 | - | 0249% | - - - |os26**| -
Magén (N=23) | 0,871 | - - - |oB21**| - |0,490%*| -
Kelet (N=233) | 0,515 | 0,244** - - - - 0,526** -
Kozép
Régi6 (N=424) 0,4 - 0,123* | 0,194* - - 0,404** -
?‘,\}':fig) 0,495 [0,347% | - - - - |oa48*+| -
Szakértoi )
biirokracia 0,35 | 0,307* - 0,234* - 0.302* 0,362* -
(N=129) ’
Szervezeti Operativ
forma adhokracia 0,475 | 0,139* - 0,167* | 0,142* - 0,353** -
(N=330)
Divizionalis
forma 0,453 - - 0,215* - - 0,497** -
(N=284)
Vezetd Nem (N=560) | 0,462 | 0,101* - 0,227** - - 0,420** -
ezeto
“" igen (N=208) | 0364 |0301%*| - i i T losta| -
?I\ll‘fgi’j)‘“taw 0491 | 0,140% | - | o0164% | 0088% | - |0397**| -
Munkakor | Adminisztrativ
munkatars 0,341 - 0,224** - - - 0,439** -
(N=257)
Mobilitasi (NI\IIZ(I:SSAIO) 0,411 | 0,171* - 0,176* - - 0,385** -
tapasztalat Van (N=424) | 0,475 | 0,126* _ 0,133* | 0,112* - 0,409%* -
Klan (N=220) | 0,329 | 0,185* - 0,199* - - 0,294** -
Adhokracia ) ) ) ) ) ox )
Szervezeti | (N=39) 0,241 0,511
kultira |pjac (N=09) | 0453 | - - | 0249 | - - |0480%*| -
(Hl\llir;;if;la 0342 | - - | 0185% | - - 0448 -
Kemény-tiszta ) ) ) " ) ) )
(N=30) 0,232 0,509
Kemény- )
*x - * - *x -
Diszcipli- alkiilmazott 0,491 (0,318 0,272 0,251 0,410
. (N=212)
naris Puha-tiszta
kultara (N=108) 0,509 | 0,327* - - - - 0,453** -
Puha-
alkalmazott 0,532 - - - - - 0,519** | 0,249*
(N=171)

Megjegyzés: 1 — Folyamatos tanulds; 2 — Erdeklddés és kivancsisag; 3 — Egyiittmiikodés és csoportos
tanulas; 4 — Rendszerek a tanulas megragadasdra; 5 — Munkatdarsak felhatalmazasa;, 6 — Szervezet
osszekotése; 7 — Stratégiai vezetés a tanulasért. * p < 0,05; ** p < 0,001. A tablazat a sztenderdizalt 3
értékeket mutatja.

Az egyetemi tarsadalmi feleldsségvallalasi gyakorlat megitélése esetében is a kiilonb6zd
csoportok bontadsaban 1étrejott linearis modellek magyardzo ereje elfogadhatonak
bizonyul, tobb esetben nagyobbak is, mint a munkavallaloi jollét dimenzidja kapcsan

bemutatott értékek. Az egyetemi tarsadalmi felel6sségvallalas variancidjat elsGsorban a
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szervezet Osszekotésének dimenzidja magyardzza, de fontos kiemelni a folyamatos
jelentés magyarazo tényezOk kapcsan. Egyediil ebben az elemzésben tapasztaltam
negativ béta értéket, méghozza a munkatarsak felhatalmazasa kapcsan (a szakértoi

biirokrécia szervezeti modellje, illetve a kemény-alkalmazott tudomanyteriiletek esetén).

Osszegzésként megallapithato, hogy a szervezeti eredményesség szempontjabol a
munkatarsak felhatalmazasa tekinthet6 a legfontosabb tanuldszervezeti viselkedésnek, a
munkavallaloi jollét szempontjabol viszont a folyamatos tanuléds, illetve az
egylittmiikodés és csoportos tanulas dimenzidi a legjelentdsebbek. Ez utdbbi kettd
kiemelt szerepet tolt be a tarsadalmi hatds szempontjabol is, de ezek mellett még
kiemelkeddbb ott a szervezet Osszekotésének dimenzidja. Ezek az eredmények
megerdsitik attételesen a vezetés fontossdgat (pl. a munkatarsak felhatalmazasan
keresztiil), illetve a munkatarsak folyamatos szakmai fejlddésének, munkahelyi
tanuldsanak jelentOségét is felértékelik, hiszen ezekre a tényezdkre utald dimenziok két
eredményességi teriiletet is meghataroznak. Kiemelendd még a szervezet 0sszekotése, a

regionalis elkotelezddés és a tarsadalmi feleldsségvallalas dimenzidja is.

Az elméleti hattér szempontjabol kiemelt teriiletet képviselt a szervezeti struktira,
szervezeti kultara és a professzid. Roviden Osszegzem azokat a tapasztalatokat is,

amelyek ezekre a dimenzidkra vonatkoznak.

5.3.1 A szervezeti struktura és szervezeti kultura Kkomplex

osszefiiggésrendszere
A szervezeti struktira szempontjabol a mintzbergi tipoldgia alapjan azonositott harom
szervezeti modellt: a szakért6i biirokraciat, az operativ adhokraciat és a divizionalis
szervezeti format elemzem. A statisztikai vizsgalatok nem mutattak ki alapvetd
kiilonbséget ezen csoportok mentén a tanuldszervezeti viselkedésben, azonban utaltam

arra, hogy arnyaltabb elemzések sordn érdemes foglalkozni a teriilettel.

Az 5.3-as fejezetben bemutatott eredmények szempontjabol az lathato, hogy a
szervezeti eredményesség esetében a szakértdi biirokracia almintdjara illesztett
regresszids modell bir a legnagyobb magyardzoerdvel és elsdésorban a tanulas
megragaddsara szolgald rendszerek jelenléte hatdrozza meg, mig masodsorban a
munkatarsak felhatalmazéasa. A szakértdi biirokracia szempontjabodl a kdzponti elem az

operativ mag, vagyis az oktato-kutatd munkatarsak kozossége, akik az alapfeladat
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ellatasat végzik. Ebbol a szempontbol logikus 6sszefiiggésnek tlinik, hogy az ilyen jellegii
szervezetek akkor tudnak eredményesen miikodni, ha a munkatarsakat megfelelden
felhatalmazzak (nem csak feladattal, hanem felelésségvallalassal is). Ahhoz, hogy a
munkatarsak felel0sségteljesen tudjak végezni mindennapi feladataikat természetesen
szlikséges a megfeleld felkésziiltségiik, ami 6sszhangban all azzal, hogy ez a szervezeti
modell kifejezetten a képességek sztenderdizalasara épit és kiilonbozd tanulasi
lehetségeket biztosit a tagjai szamdara (ebbe beleérthetjiik a fels6oktatasi professzidba

valo belépéshez sziikséges doktori képzés hosszu indukcids folyamatat is).

A szakért6i blirokracianak a szervezeti kultira szempontjabol is jelentdsége van,
hiszen ez el6étérbe helyezi az egyént. Ez 1ényegében a verseng6 értékek modell alapjan a
klan kultarat jeleniti meg, ami a Handy-féle szervezeti kultura tipoldgidban a
személykulturanak feleltethetd meg, McNay rendszerében pedig a kollégium szervezeti
kultara modelljének. Ebben a modellben a vezetés inkdbb megengedd jellegl, a
dontéshozas elsdsorban informalis csoportok és halozatok segitségével valosul meg,
elsddleges szintere pedig a tansz¢ék vagy az egyéni szint. Ebben a szervezeti kultirdban a
belsd referencidt a diszciplinaris kultira sajatossdgai adjak, hiszen a szakértdi
biirokraciaba kifejezetten azok az intézmények keriiltek, amelyek valamilyen jol irdnyzott
tudoményteriileti fokusszal rendelkeznek (pl. Semmelweis Egyetem, Testnevelési
Egyetem). A szakérti biirokracia modelljében a szervezeti kulturdbol fakadoan a
tarsértékelés biztositja a teljesitményértékelés elsddleges forrasat, a szervezetek
hajtoereje pedig evolicios fejlédésiikbdl és hosszu tavu orientacidojukbol fakad (McNay,
1995). Az egyén szerepe meghatarozé a dontéshozas szempontjabol ebben a modellben,
igy lathato annak kétéli fegyver jellege is, hiszen a tanuldszervezeti viselkedés kapcsan
a munkatarsak felhatalmazasa, ha nem tarsul kézosen elfogadott jovoképpel, akkor a

szervezeti fragmentaltsagot erdsitd tényezdként lehet jelen.

A masodik azonositott szervezeti modell az operativ adhokracia. Ez az
egyébként rugalmas és organikus adhokracia modelljének biirokratikusabb valtozata, igy
kozelebb 4ll a szakértdi biirokracia teriiletéhez, de mégis megjelenik egyfajta kdlesonds
alkalmazkodasi mechanizmus. Az operativ adhokracia modellje a tarsadalmi
feleldsségvallalas dimenzidjdban bir a leger0sebb magyarazé erdvel, amely elsOsorban a
szervezet Osszekotésével, masodsorban a folyamatos tanulds, az egyiittmiikodés és
csoportos tanulds, illetve a tanulds megragadasara szolgald rendszerek tanuldszervezeti

viselkedési dimenzidkban ragadhatdo meg. A felsorolt tanuldszervezeti tényezokbdl is jol
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lathato, hogy ebben a hibrid szervezeti formaban az egyéni, illetve szervezeti tényezdk
egylittesen jatszanak meghatarozo szerepet. Megfogalmazhato az a kovetkeztetés, hogy
az operativ adhokracidban fontos szerepet jatszik a rugalmassag, amely elsOsorban a
szervezeti tagok tanuldsaban és egyiittmikodésében ragadhatd meg, tovabba fontos
szerepet jatszik a kornyezettel vald interakcio felértékelédésében is. Ennek egyik oka
lehet az, hogy ebbe a csoportba olyan intézmények tartoznak, amelyek tradicionalisan
er6s regionalis fokusszal rendelkeznek (pl. Széchenyi Istvan Egyetem, Szent Istvan
Egyetem) vagy pedig erételjesen megjelenik a képzési portfolidjukban a munkaerd-piaci
orientéltsag (pl. Dunatjvarosi Egyetem, Budapesti Gazdasagi Egyetem, Kodolanyi Janos
Egyetem stb.). Ez utdbbi tényezdben jelentds szerepet jatszhat a rugalmassag, hiszen ez
a modellbe valé besorolas sordn a felsdoktatdsi szakképzési szakok magas aranyt
megjelenésével tortént, ami egy viszonylag ujkeletli valtozas a magyar felsdoktatési
rendszerben. Ezek az intézmények megerdsitették profiljukat ezen a téren, tehat

alkalmazkodtak a valtozasokhoz.

A szervezeti kultira szempontjabol az operativ adhokracia nehezen besorolhato
sajatos jellege miatt. A kérddives adatok alapjan meghatdrozo az adhokricia és a
hierarchia szervezeti kultura jelenléte. A Handy-féle szervezeti kultara tipoldgia alapjan
ez a feladat, illetve a szerep kultiranak feleltethetd meg. Ha a felsGoktatasi professziod
sajatossagait nézzik, illetve a szervezeti tanulasra mint identitastanuldsi folyamatra
tekintiink, akkor a doktori képzés, mint a professzioba torténd belépés hossza indukciods
folyamata lehet egy olyan tényez6, amelyen keresztiil konnyen 6sszemoshatd a szerep,
illetve a feladat jelentdsége a szervezeti kultira kapcsan (pl. oktatéi feladatok, oktatoi
szerep, kutatoi feladatok, kutatdi szerep). McNay kategorizalasdban a szerepkultira a
biirokracia modelljének felel meg, amelyben a vezetésnek inkabb szabalyozo szerepe van,
a dontéshozas elsdsorban bizottsdgokban ¢és testiiletekben zajlik. Erre a szervezeti
kultirara a stabilitds jellemzd, illetve a reaktiv alkalmazkodéas, ami ellentmond a
fentiekben bemutatott alkalmazkodasi folyamatnak. Valdszini itt jelenik meg jobban a
masik szervezeti kultira kategoria, a feladatkultara, ami McNay alapjan a vallalkozas
modelljének feleltetheté meg. A leiras alapjan itt els6sorban projekt-teamek mitkddnek,
a dontések ezekben a csoportokban valdsulnak meg. Taktikai rugalmassag jellemzo
ezekre az intézményekre (ami mar jobban magyarazhatja a munkaerd-piaci fokusz
fejlédését), kozéppontba a klienseket, a hallgatokat helyezi, akikrdl fogyasztoként
gondolkozik (McNay, 1995). Jol lathatd, hogy a bemutatott két szervezeti kultara

204



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

kategoéria inkabb végpontokat jelez az operativ adhokricia szervezeti struktiraja
szempontjabol, vélhetdleg ennek valamilyen sajatos elegye jelenik meg ezekben a
felsdoktatasi intézményekben. A tanuloszervezeti viselkedés egyik kozponti eleme éppen
a kiilonbozoé kontextusok kozotti valtas képessége, tehat az operativ adhokraciaként
miikodé intézmények esetében az a meghatarozo kérdés, hogy képesek-e menedzselni a

biirokrécia és a vallalkozas szervezeti kultirdjanak kiilonbdzd kontextusait.

Végiil a divizionalis szervezeti forma sajatossagaira érdemes kitérni. Ennek a
szervezeti modellnek a legnagyobb magyarazd ereje a munkavallalok altalanos
elégedettsége szempontjabol jelent meg. Ebben az almintdban a munkavallaléi
elégedettséget a folyamatos tanulds, az érdeklédés és kivancsisag, valamint az
egylittmiikddés és csoportos tanulas tanuldszervezeti dimenzioi, vagyis az egyéni szinten
értelmezhetd tényezdk voltak a legjelentdsebbek. Ez eldtérbe helyezi a tanulés,
tudasmegosztas, egyiittmikodés perspektivajat, ami kifejezetten kihivasokkal teli tertilet
a felsdoktatas tradicionalis, monodiszciplinaris alapokon szervez6dd szervezeti
struktarajaban. Erdemes azt is figyelembe venni, hogy a divizionélis formaba kifejezetten
olyan felsdoktatasi intézmények keriiltek, amelyek a legnagyobb szervezeti mérettel
rendelkeznek (mind hallgatok, oktatok, diszciplinaris teriiletek és karok szamat tekintve,
pl. Debreceni Egyetem, Eotvos Lorand Tudoményegyetem). A diviziondlis formara
kifejezetten a mérete miatt, a kozépvezetés keriil a fokuszba, ami erdsitheti azt a silo-
szerli miikddést, amelynek keretében pl. az egyes karok jelentdsen elszigetelt és 6nalld
szervezeti vilagokként értelmezhetdk. Fontos tényez0 az is, hogy a divizionalis forma egy
raépiilé szervezeti forma. Tehat lehetséges, hogy a felsGoktatasi intézmény egészére
ennek a szervezeti formanak a jellemzdi igazak, de példaul a benne miikodd karok
(kifejezetten a divizionalis forma 4&ltal kényszeritett modon) a gépi biirokracia
miikddéséhez allnak kozelebb, amelyben kifejezetten a technostruktira szerepe erdsodik
fel és ennek kdszonhetéen a munkafolyamatok sztenderdizacioja indul el, ami szintén egy

kihivasokkal teli feladat a felsOoktatas kontextusaban.

A szervezeti kultira szempontjabol a divizionalis forma elsésorban a McNay-féle
cég kultiranak feleltethetd meg, ami Osszhangban van a kérddives adatokkal, amely
alapjan ebben a szervezeti modellben lehet azonositani leginkabb a piaci szervezeti
kultara jelenlétét (versengd értékek modell alapjan), ami pedig a Handy-féle
kategorizalasban a hatalomkultirdnak felel meg. A hatalomkultira jelentdsége jol

megragadhatd abban, hogy ez a szervezeti modell felértékeli a kozépvezetés szerepét.
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Nem véletlen, hogy a szervezeti kulttra leirdsdban a dontéshozatal elsdsorban a vezetdi
csoportok szintjén jelenik meg és a fokuszban a kiilonbozd intézmények (karok) allnak.
Egyfajta politikai, taktikai vezetés jellemzi ezeket a szervezeteket, amelynek egyik fo
mozgatdrugoja a hatalmi viszonyok megvaltoztatisa vagy megtartasa. Ez a szervezeti
miikddés erdteljesen épit a teljesitményértékelés orientald szerepére, kiillonbozo tervek és
akciotervek mentén torténd iranyitasra (McNay, 1995). A fels6oktatasi intézmények
sajatossagaibol fakadd célbizonytalansag ¢és a dontési folyamatokba vald belépés
alacsony korlatai miatt ez, az alapvetden hatalmi viszonyokra épiild szervezeti forma jo

terepet adhat az egyéni kezdeményezések megvaldsitasanak.

A diviziondlis szervezetek perspektivajaban jelenik meg hangsulyosan az a
szempont, ami a kiilonb6zé szervezeti vagy diszciplinaris kereteken ativeld
egylittmiikddések szerepét emeli ki. Az ilyen nagy méretli szervezetekben elébb utobb
megjelennek olyan képzési programok, amelyek bizonyos hatarokon ativelve
valosithatok meg. Gondoljunk példaul a tanarképzés teriiletére, amely egyrészt all egy
szakteriileti diszciplinaris képzésbdl, egy szakteriileti szakmodszertani teriiletbdl,
pedagdgia-pszicholdgia modulbdl és egy gyakorlati részbdl. Mivel a magyar tanarképzés
alapvetden szakparokban gondolkozik, ezért ha egy angol-matematika tanari szakon
tanul6 hallgatot vesziink, akkor ebben a képzési programban mindenképpen érintett az
adott felsdoktatasi intézmény bolcsészettudomanyi kara, természettudomanyi kara,
illetve a pedagdgia-pszichologia teriiletért felelés kar vagy szervezeti egység.
Természetesen a gyakorlati hely is kapcsolddik a képzésbe, kiszélesitve a képzési
program tanulasi szinterét az egyetemi alrendszeren kiviilre is. A tanarképzés teriiletén
tipikusan megjelennek a szervezeti és diszciplinaris kereteken ativeld sajatossagok
elényei és hatranyai egyarant. A tanarképzés mellett akar olyan képzési programok is
megjelenhetnek, amelyek tobb egyetem egyiittmiikddésében valdsulnak meg (pl. a
molekuléaris bionika mesterképzés a PPKE és a SE egyiittmiikodésében), illetve a
teljesség kedvéért meg kell emliteni a nemzetkdzi egylittmiikddésben megvaldsuld

képzési programokat is.

A nemzetk6zi kontextus bemutatdsa sordn megjelent az a tényezd, hogy a
kiilonbozd valtozasok és elvarasok mentén az egyik lehetséges reakcid a felsGoktatasi
intézmények részérdl kifejezetten a fentiekben is emlitett, interdiszciplinaris képzési
programok szdmanak novelése, ami akadalyokba {itkozik a felsGoktatasi intézmények

strukturalis jellemz6ik miatt, de a szervezeti kultira is jelentdsen befolyasolja a
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sikerességét. A kutatdsi eredmények alapjan az lathatd, hogy a tanuldszervezeti
viselkedés egyéni tanuldsra, fejlodésre, tudasmegosztasra és egylittmiikodésre iranyuld,
a munkahelyi tanulast el6térbe helyezé dimenzidi segithetnek a tradicionalis strukturalis
akadalyok lekiizdésében €s igy hozzajarulhatnak az interdiszciplinaris képzési programok
sikeres megvaldsitasdhoz. Egy korabbi kutatas keretében*®, amelyben kifejezetten a
szervezeti ¢és diszciplinaris kereteken ativeld egylittmiikodésekre fokuszaltam,
megerdsitést nyert az a tény, hogy az interdiszciplinaris képzési programok létrejottét és
sikeres fenntartasat nagy mértékben befolydsolja a szerepldk attitlidje (nyitottsag,
segitdkészség), a szervezeti kultara (kozos cél, nyilt kommunikacid), a tuddsmegosztas,
a folyamatosan felmeriilé igényekre valé reakcio (pl. tananyag megujitasa). Tovabba
fontos mobilizdld és kreativ erdvel bir az a fesziiltség, hogy ezekben a képzési
programokban 4altaldban nincsen egyértelmii bemenet (pl. egészségligyi mérndki
mesterképzésnek nincs kdzvetlen alapképzési bemenete, fogadnak hallgatokat muszaki
¢és orvostudomanyi hattérrel is), ezért felerdsodik a hallgatok eldzetes tudasa kozotti
kiilonbség, amelyet az oktatok felismernek és reagéalnak is ra, igy ez kdzvetleniil is hat az

intézmény tanulds-tanitasi gyakorlatara.

Erdekes paradoxon, hogy kifejezetten a divizionalis szervezeti format
megvaldsitd intézmények esetében adatik meg a lehetdség a méretnek kdszonhetéen a
szervezeti és diszciplinaris hatarokon ativeld egyiittmiikodések megvalositasara, azonban
pont ez az a szervezeti modell, amelynek tulajdonsigai kevésbé tamogatjak akar
strukturalis, akar kulturadlis szempontbol az ilyen jellegli egyiittmiikodések sikeres
megvaldsitasat. Természetesen interdiszciplinaris egylittmiikodés mérettdl fliggetlentil is
megvalosulhat, itt elsOsorban a sajat szervezeti kontextuson beliil torténd

egylittmitkddésekre fokuszaltam, mint specialis teriilet.

Osszegzésként megallapithatd, hogy a szakértdi biirokracia modelljét elsésorban
a tanulas megragadasara szolgal6 rendszerek és a munkatarsak felhatalmazésa hatarozza
meg a szervezeti eredményességet, kiemelve az egyén, a személykultira szerepét. Az
operativ adhokricia esetében els@sorban a tarsadalmi hatds szempontja meghatarozo,
amelyet leginkabb a tanuldszervezeti viselkedés azon dimenzidja hatdrozza meg, amely

a szervezetek Osszekotését tamogatja, de fontos tényezoként jelenik meg a folyamatos

4 Az Emberi Eréforrasok Minisztériuma altal az Uj Nemzeti Kivalosag Program 2017/2018 tanévében
tamogatott ,,Szervezeti és diszciplinaris kereteken ativeld egylittmikodések a felsGotkatasban” cimi
kutatas (UNKP-17-3).
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tanulés €s az egyiittmlikodés és csoportos tanulds dimenzidja is. Ebben az esetben nagy
szerepet kap a rugalmassag, elsdsorban a feladat- és a szerep-kultara kozotti valtakozas
megvaldsitasaban. Végiil a divizionalis format elsdsorban a munkavallaloi elégedettség
szempontjabol értelmeztem, ahol a folyamatos tanulas, érdekl6dés és kivancsisag,
valamint az egyiittmiikddés és csoport tanulds dimenzidi a legjelentdsebbek. Ezek
hajtéer6ként vehetnek részt az egyéni kezdeményezések kiteljesedésében és igy
kifejezetten a szervezeti méret és komplexitas eldnyeit kihasznéalva lehetéséget teremt
szervezeti ¢és diszciplinaris hatarokon ativeld kezdeményezések ¢és egylittmikodések
megvalositasara, amely fontos tanulasi forrast jelenthet az egyének és a szervezetek
szamara egyarant. Ebben a kérdéskorben a hatalmi viszonyok, a hatalom-kultara

kérdéskore jelenik meg erdteljesen.

Mar az el6zéekben is megjelent a nemzetkozi egyiittmiikodésben megvaldsulo
képzési programok lehetdsége, igy a kiillonbozd nézdpontok perspektivajat alkalmazva
érdemes kiemelni a tovabbiakban még a nemzetkozi egyiittmiikodések €s mobilitasi
tapasztalatok alapjan 1étrehozott csoportok szerepét. Ennek elemzésére kertil sor az 5.3.2-

es fejezetben.

5.3.2 Nemzetkozi egyiittmiikodési és mobilitasi tapasztalat szerepe

A nemzetkdzi egylittmiikodési és mobilitasi tapasztalatok fontos szerepet toltenek be a
felsGoktatasi intézmények, illetve az oktato-kutaté munkatarsak szempontjabol. A teljes
mintat elemezve nem tudtam kimutatni nagy hatasméretii kiilonbségeket a mobilitasi
tapasztalat mentén a tanuloszervezeti viselkedés dimenzidiban. Ertékelhet6 kiilonbség a
munkavallal6i hang, a munkavégzéshez sziikséges feladatok valtozatossaga, valamint a
munkavégzés sordn észlelt autonomia mértékében mutatkozott. A mobilitasi tapasztalat
tobb eredményességi mutatd szempontjabodl is magas magyarazé értékkel birdé modell

illeszkedését jelezte.

A nemzetkdzi tapasztalatszerzés nem csak szervezeti, de értelemszeriien, nemzeti
hatdrokon is ativeld egyiittmiikddéseket jelent, olyan folyamat, amely keretében a
munkatarsak mas kultardkat, oktatasi rendszereket, intézményeket ismerhetnek meg,
tehat szamtalan tanuldsi lehetdséget rejt magaban. Ezen feliil tovabbi potencidlis
egyiittmiikodések kialakitasara is alkalmas. FErdemes ezeket a lehetdségeket a

tanuldszervezeti viselkedés szempontjabol tovabb elemezni, amelyre egy masik projekt
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eredményeinek felhasznaldsa ad lehetOséget: itt az oktatasi célil mobilitassal dsszefiiggd

tényezoket vizsgaltuk félig-strukturalt interjuk keretében.

Az oktatdsi céli mobilitds megvaldsitdsa soran az oktaténak egy kiilfoldi
egyetemen kell elére meghatarozott szamu orat megtartania. Ertelemszertien, ennek
megszervezése tobb kihivast is rejt magaban. Hogyan illeszkedik a vendégeldéadd témaja
adott képzési programok, adott féléves tematikdjahoz, hogyan lehet megoldani az
eldadasok litemezését, a hallgatok toborzéasat (nem beszélve adott esetben a nyelvi

korlatokrol) stb.

A félig-strukturalt interjuk soran tobb oktatd is beszamolt arrdl, hogy az oktatasi
céli mobilitasanak hatasara megismert 0j oktatasi modszereket, megoldasokat, amelyeket
késobb az otthoni gyakorlatukban is kamatoztattak. Ezen feliil beszamoltak arrol, hogy a
tapasztalataiknak koszonhetéen jobban megértik a hazai intézményben tanulod
nemzetkozi hallgatdkat (nem nyelvi szempontbdl, hanem a helyzetiiket), ami segitheti
ezeket az oktatokat abban, hogy jobban figyelembe vegyék ennek a célcsoportnak a

sajatossagait (meghallgatd szervezet koncepciodjara utalva).

Bar az oktatasi célu mobilitdsok kifejezetten a tanulas-tanits teriiletére
iranyulnak, nem ritka, hogy egyes résztvevok kihasznaljak a lehetdséget, hogy a kutatés-
fejlesztés terliletén tegyenek eldrelépést. A projekt keretében az egyik interjualany
beszamolt arrol, hogy oktatasi céli mobilitasok keretében épitette fel doktori kutatasat és
az egyes kiutazasok alkalmaval gytijtott adatokat a terepen. Ehhez hozzajarul az is, hogy
a mobilitason 1évd oktatd hozzaférhet a fogadd egyetem infrastruktirijahoz,
konyvtardhoz, ami szintén tamogathatja a kutatasi tevékenységet. Az emlitett példa egy

tudatos karrier-tervezés eredménye.

Természetesen azt is érdemes figyelembe venni, hogy az oktatasi céli mobilitas
megvalositdsdhoz fontos a kollégak és a vezetdk tdmogatasa, hiszen ez azt jelenti, hogy
bizonyos idGszakra az adott oktatd kiesik a mindennapi munkéabol, meg kell oldani
példaul az 4altala tartott kurzusok poétlasat, ami plusz feladatokat ré6 a szervezeti
egységekre. Tovabba itt is fenndll a veszélye annak, hogy ez egy individualis tevékenység
marad. Ha a szervezeti egység nem 0sztonzi a tapasztalatok megosztasat, akkor ez csak
esetlegesen valosul meg és a tapasztalatok nem feltétleniil épiilnek be a szervezeti egység

mukodésébe.
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A mobilitas esetében sem hagyhat6 figyelmen kiviil a kiilsé kornyezet, hiszen
ahogyan azt a nemzetkozi kontextus keretében, a Bologna-folyamat kapcsan
bemutatottam, ez egy tamogatott, 0sztonzott tevékenység (pl. Erasmus+). Azonban annak
a vesz€lyét is érdemes megemliteni, hogy ezek a mobilitasok néhany esetben latszat
tevékenységet is jelenthetnek (nem adaptiv viselkedésvaltozas a felsdoktatasi intézmény
vagy a munkatars részér6l, hanem csak a kornyezeti legitiméciora torekvés
megnyilvanulasa). Ezzel kapcsolatosan azt azonositottuk egy eld-kutatas keretében az
oktatasi célu mobilitdsok beszdmoloit elemezve, hogy azok az oktatok, akik inkabb
valamilyen élvezeti motivacioé miatt utaztak ki, azok esetében negativ korrelacio allt fenn

a mobilitas eredményei kozott (Szontdgh & Horvath, 2018).

A nemzetkdziesedés természetesen tagabb értelemben is vizsgalhato, hiszen akar
az egyes mobilitdsi programok hatdsdra kialakulhatnak olyan nemzetkozi
egylttmiikodések, amelyek példaul kozos képzési program fejlesztésében és
megvalositdsdban nyilvanulnak meg. Egy kordbbi kutatasban a nemzetkozi
egylittmitkddésben megvalosuld kozos doktori képzéseket vizsgaltuk esettanulmanyként,
Magyarorszagon. A vizsgdlat iddpontjadban harom ilyen program miikodott. A
programvezetokkel és oktatokkal készitett interjuk, valamint dokumentumelemzések
alapjan megallapithaté volt, hogy ezek a nemzetkdézi egylittmiikodések komplex
feltételrendszerek mellett sziilettek meg és egyértelmii hatdsuk volt az intézményre,
annak miikddésére, folyamataira. Nem csak nemzetkozi, de tobb esetben
interdiszciplinaris egylittmiikodésekre is lehetdséget adnak. A kozos képzés kialakitasa
soran fontos, hogy a partnerek megismerjék egymas nemzeti €s oktatasi rendszerét, a
kozos fejlesztés soran kialakitsak azokat a kereteket, amelyek minden rendszernek
megfelelnek (pl. kovetelmények Osszehangoldsa). Ez mar onmagiban egy jelentds
tanulasi folyamat, amely a képzési program megsziiletésével intézményesiil is az adott
felsdoktatasi intézmények gyakorlataban. Az pedig, hogy az adott intézmény oktatdi mas
egyetemeken is oktathatnak, vagy mas egyetemekrdl érkezo hallgatdkkal is foglalkoznak,
jelentds tanulasi lehetdséget biztosit a szamukra, amelyet késdbb konnyen at tudnak vinni
a magyar hallgatokkal valo foglalkozasra is. Természetesen annak a veszélye is megvan,
hogy a nemzetkozi egylittmiikodésben 1étrejott képzési program csak elszigetelten képes
miikddni az adott felsdoktatasi intézményen beliil €s nem ,.fertézi meg” a szervezet
egészét. Ennek elkertilése végett célszeril, ha az intézmény miikddteti a tanuldszervezeti

viselkedés folyamatait (Erdei et al., 2018).
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A bemutatott interjuk és az esettanulmany tapasztalatai alapjan lathato, hogy a
nemzetkoziesedés egy olyan, kiilsé szakpolitikai szinten is tamogatott folyamat, amely
szamos ponton tamogathatja a felsdoktatasi intézmények tanuloszervezeti viselkedését.
Egyrészrdl tamogatja az egyes oktato-kutato, illetve adminisztrativ munkatarsakat a
folyamatos tanulds, az érdeklédés és kivancsisag, valamint az egyiittmiikodés és
csoportos tanulas dimenzidjaban, amelyekben fontos szerepet jatszik példaul a
tudasmegosztas is. Masrészt terepet adhat konkrét Gjitasok megvalositasanak (pl. egy uj
képzési program kidolgozasa), amelyek szervezeti szinten is tanulasi folyamatokhoz
vezethetnek (elsajatitott j gyakorlatok, folyamatok beépiilnek a felsdoktatasi intézmény
,rendes” képzéseibe is). Azonositottam, hogy mindezek megvaldsitasara fontos a
tdmogaté munkatarsi kozeg, a vezetdi felhatalmazas és 0sztonzés is, igy gyakorlatilag

lefedhetd minden tanuldszervezeti dimenzid ezzel a tertlettel.

Mivel a nemzetkoziesedés erbteljes tdmogatast kap az Eurdpai Felsdoktatasi
Térség szakpolitikajaban, illetve a rangsorok kapcsan is egyre fontosabb szempont — a
vitathatatlan eldnyei ellenére -, érdemes megfontolni, hogy a felsdoktatdsi intézmények
gyakorlata mennyiben valds vagy csak latszat folyamat. A nemzetkdziesedés egyik
jelentés akadalya a magyar felsdoktatasi gyakorlatban a nyelvtudas hianya. Bar egyre
tobb felsdoktatasi intézmény indit idegen nyelvii képzési programokat €s vonz be kiilfoldi
hallgatokat, kérdés, hogy ennek a valtozasnak valoban van-e 4talakitd ereje a
felsdoktatasi intézmény gyakorlatdra vonatkozoan. Hiszen ezek a folyamatok olyan
valtozasokat is elindithatnak, amelyek alapvetden érintik a felsGoktatasi intézmény
struktirdjat és miikodésének folyamatait. Példaul a kiilfoldi hallgatok is ugyanugy az
adott egyetem polgdrai, tehat példul valasztok és valaszthatok a Hallgatoi Onkormanyzat
vagy a Doktorandusz Onkormanyzat valasztdsainak keretében, igy elképzelhetd, hogy
bekeriilnek a hallgatéi érdekképviseleti szervezetbe. Mivel a hallgatok kiilonbozo
bizottsagokban és testiiletekben szavazati joggal vannak jelen, ez magéaval hozza, hogy
ezeknek a testiileteknek biztositaniuk kell a kiilfoldi hallgatok bevonasat is. Mivel ezek
az idegen nyelvli képzések altalaban Onkoltséges forméaban indulnak (és a hazai
képzésekkel ellentétben nem korlatozzak az 6nkoltség 0sszegét), ezért ez egy jelentds
bevételi forras, vonzo lehetdség a felsoktatasi intézmények szamara. Viszont a fenti
példabdl az is latszik, hogy ez a folyamat kvazi ,kikényszeriti” az intézmény tovabbi
nemzetkoziesedését. A tanuldszervezeti viselkedés tamogathatja és kdlcsondsen fejlesztd

folyamatta alakithatja ezt a kényszeritd hatdst, azonban ha az intézmény talsagosan
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ellendll, akkor ez vélhetden hossza tdvon hatraltatja a nemzetkoziesedési stratégiat, ami

egy fontos tAmogatoja lehetne az intézmények tanuldszervezeti gyakorlatanak.

Az eredményesség szempontjabol kiilon tényezdként kezeltem a felsdoktatasi
intézmények innovacios tevékenységét €s aktivitasat, igy a kovetkezd fejezetben

kifejezetten erre a teriiletre térek ki.

5.3.3 Innovacios aktivitas és vallalkozoszellem

A kutatési eredmények bemutatasa soran a korabban emlitett Innova kutatasi adatbazisbol
emeltem 4t olyan mutatokat, amelyek leirjak az egyes felsdoktatasi intézmények
innovativ aktivitasat és gyakorlatat (0sszetett innovacios mutatd). Az dsszetett innovacios
mutatd tekintetében gyenge magyarazo erejii modellt kaptam, amelyben a folyamatos
tanulés, a tanulds megragaddséra szolgdlo rendszerek ¢és a munkatarsak felhatalmazasa
jatszotta a legfontosabb szerepet a tanuloszervezeti dimenzidok koziil. A kiemelt
dimenziok hangsulyozzak azt a megkozelitést, amelyet az Innova kutatdsban
alkalmaztunk az jitasok értelmezése sordn, vagyis az innovacidkrdl nem csak konkrét
termékként vagy szolgaltatdsként gondolkoztunk, hanem azokra a mindennapi
munkavégzés soran felmeriild, problémamegoldd folyamatokra, amely sordn a
munkavallalo a rutint6l eltéré megoldasokat kezd el alkalmazni (Fazekas, Halasz, &
Horvath, 2017). Ebbdl a szempontbdl kiemelt jelentdsége van az egyéni és csoportos
tanuldsnak, tudasmegosztasnak az innovaciok létrehozasaban és terjesztésében, illetve
terjedésében. Az érme masik oldala pedig a szervezeti tanulas folyamatat jelenti, amelyen

keresztiil a kialakult 0jitasok beépiilhetnek a mindennapi szervezeti miikddésbe.

Az innovdacios aktivitast és a szervezeti tanulast leird valtozok kozott az Innova
kutatds keretében csupan kis mértékli korrelaciét azonositottunk a felsdoktatasi
intézmények esetén (r = 0,271; p < 0,001). Ennek magyarazatara érdemes beemelni
March (1991) gondolatai nyoman a szervezetek meglévé er6forrasok kiaknazasara
(exploitation), illetve az 0 er6forrasok feltarasara iranyul6 tevékenységeit (exploration).
Ebben az értelmezésben a szervezetek meglévd erdéforrasainak kiaknazésa a szervezeti
tanulads folyamatain keresztiil valosulhat meg, ha azt egy szigortian belsé folyamatként
értelmezem, aminek hatdsara az ujitdsok beépiilnek a szervezeti miikddésbe. Az Uj
eréforrasok feltarasa ebben a kontextusban ujitasok fejlesztését, atvételét jelentheti, ami
egyrészt belsd (fejlesztés), masrészt kiilsd (atvétel) tevékenységeket is jelenthet. A

kiaknazas és feltaras tevékenységei kapcsan pedig érdemes megemliteni a szervezeti
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kétkezesség koncepcidjat (ambidexterity theory), ami nagyon hasonldé fogalom a
tanuloszervezeti viselkedéshez. A szervezeti kétkezesség lehetévé teszi, hogy az
alapvetden eltéré mindségii tevékenységeket: a hosszu tava, felfedez6 magatartast, illetve
a rovid tava, kiakndzo magatartast, képes legyen egylittesen miikodtetni (Tarody, 2012).
Megallapithatd, hogy a tanuldszervezeti viselkedés szempontjabol fontos tényezd a
szervezeti kétkezesség képessége, amelyet elsdésorban a valtozdsmenedzsment
perspektivajabol lehet értelmezni, vagyis az adaptiv szervezeti valtozasok
megvaldsitasanak elofeltétele. A szervezeti kétkezesség tartalmazza a fejlédéshez
sziikséges megjulds képességét, illetve annak fenntarthatosagat biztositando

folyamatokat egyarant.

A szervezeti megljulds és fenntarthatosadg kérdéskorét jol illusztrdlja az a
szervezeti valtozasi folyamat, amely a Leuphana Egyetem kialakuldsanak torténetében
jelenik meg — err6l esettanulmany késziilt az Innova kutatas keretében (Horvath, 2016).
A valtozdsi folyamat egy szervezeti modell innovécionak tekinthetd, amely két
felsGoktatasi intézmény Osszeolvadasabol keletkezett. A torténetben fontos szerepet
jatszottak a kiils6, kornyezeti tényezdk (pl. rossz értékeléseket kaptak az intézmények a
kutatas teriiletén, csokkend hallgatoi 1étszamok és forrasok), amelyek arra kényszeritették
a torténetben szerepld felsdoktatasi intézményeket, hogy Osszeolvadjanak. A kiilsd
kornyezet lehetdséget is teremtett erre, hiszen ennek megvalositdsdhoz tartomanyi szintli
torvényhozas is sziikséges volt, amely kimondta az egyesiilést. Az dsszeolvadas mellett
intenziv brandépitésbe kezdett az intézmény. Egyrészt belsd identitdsépitési
szempontbol, hogy kezeljék az dsszeolvadasbol fakado ellendllasokat, masrészt kiilsd
marketing és hallgatok toborzasanak szempontjabol. Emellett 1j akadémiai struktirat
alakitottak ki, amelyet a kiilonb6zd hallgatoi célcsoportok szegmentaldsa alapjan hoztak
létre (BA tanulményok, mester és doktori szintli tanulmanyok, illetve tovabbképzési
programok). A harom teriilet a sajatos célcsoportok igényeire szabottan miikodik, illetve
egy kozos, kutatdsi szervezeti egység fogja Ossze Oket, integralva a tanulds-tanitas és
kutatas-fejlesztés teriileteit. A bachelor képzés sajatossdga, hogy egy kozos alapozod
szemeszterrel indit minden hallgaté szamadra (széleskorti, altalanos tudas megszerzése a
cél), majd 9 major és 16 minor koziil valasztva, gyakorlatilag minden résztvevd egyéni
tanulasi utat allithat fel a képzése soran. Végiil a harmadik fejlesztési teriilet a kiilsd

forrdsok bevondsara és diverzifikdlasara irdnyult, amelynek keretében kiilonboz6
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partnerekkel inditottak kozos egylittmikodéseket (oktatas és a kutatas teriiletén is),

erbteljesen fokuszalva a regiondlis fejlesztésre, illetve start-up inkubdacios tevékenységre.

A valtozasok megvalositasdban nagy szerepe volt az intézmény 1) vezetésének.
Az Gjonnan létrejott egyetem vezetdje Sascha Spoun lett, aki erdteljes felsdoktatas-
menedzsment alapokra épitve vezette a valtozasi folyamatokat. Szemléletében a hallgato
tarstermeldje a felsdoktatasi szolgaltatadsnak. Megkozelitése erdteljesen menedzser-
kozpontt, hiszen a hallgatok fogyasztoként jelennek mega gondolkodaséaban, illetve

egyes szakokat kifejezetten piaci szempontok mentén épitett le az egyetemen.

A Leuphana Egyetem, mint innovativ felsGoktatasi modell kialakitdsaban nagy
szerepet jatszottak a kiilsé kényszeritd és tamogatd tényezok. A korabbi mikodés
hibaibol tanulva egy intelligens valtozasvezetési folyamat eredményeként egy olyan
vallalkozoszellemiségli egyetem jott 1étre, amelyet erdteljes menedzsment folyamatok és
gondolkodas jellemez (munkaerd-piaci fokusz, gazdasdgossagi szempontok, hallgato,
mint fogyaszto stb.). Ez a véltozas nem valosulhatott volna meg kifejezetten a belso,
rendelkezésre allo er6forrasok kiaknazasaval, de kiilsO tudas bevonasaval sem. A két
folyamat egyszerre torténd miikodtetése jarult hozza a sikerhez, hiszen meg kellett tartani
azokat az alapokat, amelyeken a két korabbi egyetem miikodott (belsé brand-épités
tamogatta a belsO identitas atalakuldsat, az ellenallas kezelését). A Leuphana Egyetem
jelenlegi miikodését értelemszertien kell, hogy jellemezze a meghallgatd szervezet
koncepcidja, hiszen képzési programja kifejezetten célcsoport szegmentacid alapjan épiilt
fel, ami folyamatos tanulasra €S — a programok kombinalasdnak lehetdsége miatt —
alland6é egyiittmikodésre készteti a munkatarsakat. A képzési program ilyen jellegl
felépitése magaban hordozza a szervezeti és diszciplinaris hatarokon vald ativelés
lehetdségét, mint termékeny taptalaj a tanuloszervezeti viselkedés szempontjabol. Az
egyetem erds vallalkozoszellemiségli, regiondlis fejlesztési fokusza pedig a szervezet
Osszekotésének dimenzidjaval all szorosabb Osszefliggésben. A tanulastdmogato,

stratégiai vezetésrol pedig mar tettem emlitést.

A  Leuphana Egyetem kialakuldsa tehat értelmezhetd tanuldszervezeti
perspektivaban is. A folyamat eredményei pedig magukért beszélnek. Kordbban két
egyetem mukodott, csokkend hallgatdi 1étszamokkal, romlo teljesitménymutatokkal,
amelyek szenvedtek az egyre apadd forrasoktol. Az Gjonnan 1étrejott szervezeti modell
eredményeként 2008 ota 40%-kal nétt a szakmai tovabbképzésekre jelentkezd hallgatok
szama ¢és 2006 6ta 50%-kal nétt a PhD hallgatok szama is. A fejlédd egyetem 1) oktatokat
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is vonzott, a hallgato-oktato ardny 1:69-r6l, 1:44-re javult. A kutatas teriiletén a Web of
Science-ben regisztralt hivatkozasi adatok a hatszorosara novekedtek. 2006 6ta 60%-kal
emelkedtek az intézmény bevételei, aminek keretében megduplazddott a harmadik
misszios tevékenységekbdl szarmazo bevételek aranya, a kutatdsokat tamogato kiilsé
forrasok ardnya pedig megharomszorozodott. Természetesen az egyetem teljesitményét
kiilonb6z6 rangsorok és dijak is elismerik (pl. vallalkozoi készség és start-up tanacsadas
teriiletén 4. helyezést ért el, bachelor képzése dijazasban részesiilt). Mindezek alapjan jol
lathato, hogy a tanuloszervezeti viselkedés jegyeit viseld valtozasmenedzsment folyamat
keretében jelentds eredményesség-javulas tapasztalhato az oktatas, kutatas és a harmadik

misszio teriletén is.

5.4 Osszegzés

Végiil roviden 6sszefoglalom a doktori kutatds soran feltart legfontosabb elméleti és

empirikus tapasztalatokat, osszefiiggéseket.

A doktori kutatasom elsddleges célja a felsdoktatasi intézmények tanuldszervezeti
viselkedésének értelmezése és elemzése volt. Abbdl a problémafelvetésbdl indultam ki,
hogy a felsOoktatasi intézmények torténeti és tarsadalmi hatteriikbdl fakadoan egy
ellentmondasos, diverz elvarasrendszerben mikodnek, de erételjes tarsadalmi
legitimaciojuk miatt képesek voltak hossza tavon fennmaradni, megdrizve alapvetd
struktarajukat és folyamataikat. Azonban a jelenlinkben tobb teriileten is €rzékelhetd
szamos, gyors valtozds, amely gyengitheti a felsOoktatdsi intézmények

ellenalloképességet vagy rombolhatja alkalmazkoddoképességiiket.

A problémakor elemzéséhez szervezeti perspektivabol, a kontingencia-elmélet és
az Uj institucionalista elmélet magyardzo hatterét hasznaltam fel. Ennek keretében
részletesen figyelembe vettem az elméleti feltards sordn azokat a transzformacios
(szervezeti viselkedés hossztavon fennmaradd mintazatai) €s tranzakciés (dinamikak,
amelyek a szervezetek és a szervezeti tagok mindennapi muiikddését meghatarozzak)
tényezoket, amelyek befolyasolhatjdk a szervezeti viselkedést. A disszertacid {6
fokuszaban pedig a szervezetpedagdgiai nézOpontbol a mezoszinten értelmezett
szervezeti tanulds 4all, a kornyezeti (makroszint) tényezdk és az egyéni tanulds
sajatossagainak (mikroszint) figyelembevételével. Az 0j institucionalista elmélet kapcsan

a szervezetek tarsadalmi legitimaciora torekvo viselkedésére figyeltem, amely
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kiilonbséget jelenthet az adaptiv tanuldsi folyamatok megitélésében. Tovabba a
biirokratikus miikodés és az izomorfizmus folyamatai keretében homogenizalodo

intézményi populacio is egy fontos nézOépontjat alkotta a megkdzelitésemnek.

A fenti elméleti perspektivabol kiindulva részletesen elemeztem a felsdoktatasi
rendszer torténeti és tarsadalmi kontextusat, a jelenlinkben zajlo és meghatarozo globalis
trendeket, nemzetk6zi és nemzeti szakpolitikai sajatossagokat. Kiilon kitértem a hazai
sajatossagok kapcsan az agazatirdnyitas ¢és az autondémia kérdéskorére. A szervezeti
perspektiva szempontjabol a disszertacio fokuszaban a felsdoktatasi intézmények sajatos
szervezeti strukturdja, szervezeti kultardja, valamint a felsfoktatési professzio jellemzoi

alltak. Ezen felill attekintettem a teljesitmény €s az eredményesség kérdéskorét is.

A fenti tényezok kapcsan kertilt elétérbe, hogy a felsdoktatési intézmények sajatos
jellemzdik mentén milyen mértékben tekinthetdk tanuldszervezetnek. Ehhez el6szor a
tanuloszervezet altalanos irodalmat ismertettem, majd egy szisztematikus szakirodalom
elemzés eredményeként mutattam be a felsdoktatasra iranyuld tanuldszervezeti kutatasok
sajatossagait, azonositva a korabbi kutatasokbodl kirajzoldodo hidnyteriileteket is. Ezek
elsdsorban a kutatdsok kumulativ jellegére, a jol bevalt méréeszk6zok alkalmazasara
iranyultak, valamint a munkavallaloi elégedettség és a tarsadalmi hatds fokuszanak
erOteljesebb figyelembevételére. A tanuloszervezetet az elméleti feltaras alapjan a
munkahelyi tanulés, a szervezeti tanulds, a tanuldstdimogatd klima és a tanulastamogaté
struktira szempontjabol értelmeztem.

A probléma elméleti keretezése utdn bemutattam a kutatds modszertani
felépitését. A kutatds kozéppontjaban egy online felvett kérddiv allt, amely a
tanuloszervezeti viselkedést a Marsick és Watkins (2003) altal fejlesztett DLOQ
mérdeszkodzzel vizsgalta a felsdoktatasban oktatd-kutatd és adminisztrativ munkatarsak
reprezentativ mintdjat (régio, fenntarto és diszciplinaris kultira szempontjabol). A DLOQ
7 dimenzi6t kiilonit el: folyamatos tanulés, érdekldédés és kivancsisag, egyiittmitkodés és
csoportos tanulas, rendszerek a tanulas megragaddsara, munkatarsak felhatalmazasa,
szervezet Osszekotése, stratégiai vezetés a tanulasért. Ezen felil a kérddiv kitért a
felsGoktatas sajatos tanuldszervezeti értelmezése sordn a meghallgatd szervezet és a
tanul6 biirokracia koncepcidjara, ami a tanuldstamogato struktira komponenst valtja fel
a tanuloszervezet altalanos modelljében a felsdoktatasi rendszerre adaptalva azt. Tovabba
a kérddiv tartalmazott blokkokat a szervezeti kultira (versengd értékek modell) és a

munkasajatossagok, illetve a munkaval valo elégedettség felmérésére is, amely kimeneti

216



DOI: 10.15476/ELTE2019.092

mutatoként is szolgdlt a munkavallaloi jollét perspektivajabol. Ezen feliil
eredményvaltozoként épitettem be a kérddivbe a felsdoktatasi intézmények tarsadalmi

felel0sségvallalasi gyakorlatanak megitélésére iranyul6 kérdéseket.

Az elméleti hattér feltarasa és a mérdeszkoz fejlesztése soran kialakitottam és
finomitottam a kutatdst fokuszald és iranyité kutatdsi kérdéseket. Az elsd kérdés a
tanuloszervezeti viselkedés értelmezésére iranyult a magyar felsdoktatasi intézményi
populacion. A masodik kérdés a szervezeti struktura €s szervezeti kultira sajatossagaira
iranyult a tanuldszervezeti viselkedés befolyasolasa kapcsan. A harmadik kérdés a
kiilonboz6 érintettek sajatos nézdpontjai mentén veti fel a tanuldszervezeti viselkedés
értelmezésének lehetOségeit. Végiil a negyedik kutatasi kérdés a tanuloszervezeti
viselkedés ¢és egyéb szervezeti jellemzOk kapcsolatat jarta koril a kiilonb6zo
perspektivabol értelmezett eredményességi dimenzidkon (szervezeti eredményesség,

munkavallaloi jollét és tarsadalmi feleldsségvallalds).

A kutatdsi kérdések megvalaszolasara nem csak a kérddives adatfelvétel
eredményeit hasznaltam fel, hanem masodlagos adatforrdsok, mdasodelemzések is
segitették a probléma jobb megértését. Ennek keretében bevontam tovéabbi adatbdzisokat
(oktatasi innovaciok keletkezésére és terjedésére iranyuld Innova kutatds adatbazisa,
FelsOoktatasi Informéciés Rendszer és a Szabadalmi Hivatal adatbazisaibol nyert
aggregalt adatok), illetve kutatasi projektet eredményeit (oktatéi mobilitds tapasztalatait
¢és eredményeit feltard félig-strukturalt interjuk, szervezeti és diszciplinaris kereteken
ativeld egyiittmiikodések tapasztalataira ¢€piild esettanulményokat, a felsGoktatasi
intézmények kurrikulum- és tudasmenedzsment rendszerének kialakitdsara irdnyuld

esettanulmanyokat).

A kutatas eredményeit tekintve megallapithatd, hogy a DLOQ mérdeszkoz 21
tételes verzidja egy megbizhatd és érvényes mérdeszkoznek tlinik a magyar felsdoktatés
mintajan, amit jol lehet hasznalni a kutatas, illetve szervezeti diagnozis céljaira is. Az
elemzések sordn az is megerdsitést nyert, hogy a felsdoktatasra szabott tanuloszervezeti
modell keretében jelentds kapcsolodds mutathatdé ki a meghallgatd szervezet
(munkavéllaloi hang, vezetdi valaszkészség) és a tanuld biirokracia (tdmogatd

formalizaltsag és centralizaltsag) koncepcidjaval.

A magyar felsdoktatasi intézményi populaciot jellemezve a tanuldszervezeti

viselkedés mentén az deriilt ki, hogy a vizsgalt karok tobb mint fele nem mutat jelentds
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elérehaladést egy tanuldszervezeti dimenzidban sem, az egyes teriileteken elért atlagok
alapvetéen alacsonyak. A legkevésbé fejlett teriilet a tanulds megragadasara szolgalod
rendszerek jelenléte, amely szoros kapcsolatban all a szervezeti tanulas fogalméval. Két
esetpéldaval illusztraltam, hogy hogyan kapcsolodik ez a teriilet a tanuloszervezet tovabbi
dimenzidihoz. Bar a felsdoktatasi intézmények tipikusan tudés-intenziv szervezetek,
éppen a jelzett tanuloszervezeti dimenzid biztositand azt, hogy a szervezetek ne
pazaroljak a human er6forrasukbol fakadd kompetencidk ¢€s tanulasi folyamatok
eredményeit. Az esetpéldak azt is bemutattdk, hogy bizonyos kezdeményezések milyen
eltérd megoldasokat sziilhetnek, ha mas kontextusba (a kontingencia-elmélet és a
legitimacios torekvések perspektivajaban) agyazddnak. A tudastérképek létrehozasa
példaul igyekszik explicitté tenni a szervezet belsd tagjainak és kiilsd érintettjeinek a
felsGoktatasi intézmény altal gondozott humdn és targyi eréforrasokat. Mivel ezek a
fejlesztések elsésorban a tudéas- és technologiatranszfer teriiletéhez kotddnek, ezért
elsdsorban a vallalati kapcsolatok, kutatasi egyiittmiikodések, szabadalmak 1étrehozasara

iranyulo tevékenységek fokuszaval mitkddnek.

A magyar felsdoktatdsi intézmények tobbsége viszont jelentds eldrehaladést
mutat a kiilsé kapcsolatok apolasaban, a szervezet kiils6 szereplokkel vald dsszekotését
leir6 tanuldszervezeti dimenzid kapcsan. Erre a teriiletre vonatkozoan bemutattam azt a
tamogatd rendszerkdrnyezetet is, ami 0sztonzi ezt a teriiletet (lasd pl. FIEK-projekt). Ez
a teriilet elsésorban a vallalkoz6 egyetem koncepcidjat erdsiti meg és a felsGoktatasi
intézmények regiondlis elkotelezOdésére, kutatasi szemléletvaltasdra iranyul, az
alkalmazott kutatdsok és piaci megfontolast fejlesztések irdnyéaba tolva a szervezetet.
Mivel ez erdteljes pénziigyi tdmogatassal is jar, ezért feltételezhetd, hogy a kiilonbozo
izomorfizmusok folyamatain keresztiil ez megerdsiti ezt a felsGoktatasi mitkodési modellt

a magyar intézményi populacidban.

A tanuloészervezeti viselkedés kiilonbozd csoportok mentén, illetve kiilonb6zo
célcsoportok szempontjabdl torténd értelmezése valtozatos eredményeket hozott.
Alapvetden nem taldltam kiilonbségeket a minta reprezentativitasi szempontjait képzd
regiondlis elhelyezkedés és fenntartdi sajatossdgok mentén, ami a tanuldszervezeti
viselkedés szempontjabdl egy homogénebb intézményi populaciot feltételez. A
tanuloszervezeti viselkedés dimenzidiban viszont jelentds kiilonbség mutatkozott az
egyes szervezeti kultira tipusok, illetve azok észlelési intenzitdsanak dimenzidjaban. A

szervezeti struktira szempontjabol erdteljes kiilonbségek szintén nem jelentek meg,
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azonban a kvalitativ elemzések arnyaltabb képet festettek errdl a teriiletrél. A
felsdoktatasi intézmények egyik lehetséges szervezeti modelljeként tekintek a szakértoi
blirokraciara, ahol az oktatd-kutatdé munkatarsakon van a hangsuly, alapveten egy
személykultara jelenik meg, az egyén keriil eldtérbe. A dontési folyamatok
szempontjabol a tanuldszervezeti viselkedés azon teriilete jatszhat itt jelentds szerepet,
amely a munkatarsak felhatalmazasara iranyul, igy az egyéni informalis folyamatok
hatékonyabb kiakndzdsa hozzajarulhat a szervezeti eredményességhez, de tulzott
fragmentalodashoz is vezethet kozos jovokeép és értékek hianyaban. Egy masik lehetséges
szervezeti modell, az operativ adhokréacia elsdsorban a tarsadalmi feleldsségvallalds
gyakorlata szempontjabol birt jelentéséggel, hiszen ez egy organikusabb szervezeti
strukturat feltételez, amely jol egyensulyoz a feladat- és a szerepkultira jellemz6i k6zott,
ami kapcsolodik a tanuldszervezeti viselkedés folyamatos tanulds dimenzidjahoz (a
szerepidentitas tanulasa €s a munkahelyi tanulds). Ez a kettds fokusz jol magyarazza ezen
felsGoktatasi intézmények alkalmazkodoképességét példaul a munkaerd-piaci fokusz
megerdsitésével, ami a szervezet 6sszekotésének tanuldszervezeti dimenzidjaval hozhatod
Osszefliggésbe. Végiil a diviziondlis forma sajatossdgai mentén (amely a nagyobb
szervezetekre jellemzo és kikényszeriti az alegységek gépi biirokracia szerti mikodését)
a tanuloszervezeti viselkedés szempontjabol a folyamatos tanulas €s az egyiittmikodés
¢és csoportos tanulds dimenzidja jelenik meg. A sajatos szervezeti forma termékeny
taptalajt és lehetdséget biztosit a sajat intézményi hatarain beliil megvaldsitott, de belsd
szervezeti és diszciplinaris hatarokat atlépd egylittmiikodéseknek, amelyek erdsithetik a
tanuloszervezeti viselkedés jegyeit, ugyanakkor a tradicionalis monodiszciplinaris

struktira megcsontosodéasa gatolhatja is ezeket a folyamatokat.

A kutatas sordn elemzett specialis csoportok nézépontja kapcsan meghatarozonak
bizonyultak a munkasajatossagok mentén érzékelhetd eltéré értelmezések. Az oktato-
kutat6 €s adminisztrativ munkatérsak els6sorban ezen a teriileten kiilonboztek, de jelentds
volt a nemzetkozi tapasztalat mentén Iétrehozott csoportok szempontjabdl is ez a tertilet.
A legtobb és legjelentdsebb kiillonbségek a vezetdk és beosztottak viszonylatdban jelentek
meg, ami megerdsiti a vezetdi perspektiva sajatossagat a felsdoktatasban. A diszciplinaris
kultira keretében is érzékelhetd volt néhany kiilonbség, azonban fontosabb
Osszefiiggésként azonositottam a szervezeti és diszciplinaris kultura interakciojat
kiilonb6z6 tanuloszervezeti viselkedési dimenzidk esetén. A kvalitativ elemzés soran

kiilon kitértem a nemzetkdziesedés szerepére a tanuldszervezeti viselkedés
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szempontjabol. A kiilonb6zé mobilitdsi programok és nemzetkdzi egylittmiikodések
fontos lehetdségeket jelentenek az egyéni kezdeményezések szempontjabol, hiszen
kozéppontba allitjak az egyéni tanulast (pl. 4 oktatasi modszerek elsajatitasa oktatasi célu
mobilitds keretében), az egyiittmikodések kialakitdsat (akar oktatdsi, akar kutatas-
fejlesztési projektek), de megjelenik benne a szervezeti tanuléds is (pl. a tapasztalatok
disszeminalasara szervezett forum), illetve az eredmények visszaforgatdsa a szervezeti
miikédésbe (pl. az oktatdéi mobilitdson részt vett oktaté jobban megérti az otthoni
intézményben tanulo kiilfoldi didkok sajatossagait, sziikségleteit). A nemzetkdziesedés
nem csak 0sztonzd, hanem kényszeritd funkciot is betdlthet a szervezeti tanulés
szempontjabol (pl. ndvekszik a fizetd, kiilfoldi hallgatok szama, ezaltal egyre nagyobb
valoszinliséggel megjelennek az érdekképviseleti terlileten, ami kényszeriti a
szabalyzatok, testiiletek idegen nyelvre torténd leforditasat). A nemzetkdziesedés
erésitése  természetesen a terlilettel foglalkozd  felsdoktatdsi  szakemberek
professzionalizaciojat, illetve erdteljesebb bevondsat is erdsiti példaul a tanulas-tanitas

vagy a hallgatodi toborzés folyamataiba.

Végiil a tanulészervezeti viselkedés ¢€s az eredményesség kapcsolata
szempontjabol fogalmazhatok meg kovetkeztetések. A szervezeti eredményességre
vonatkozodan az adatok aggregalt jellege miatt csak attételesen sikeriilt bizonyitékokat
talalni, de igy is eldremutato, legalabb tendencia szinten, hogy a tanuldszervezeti
viselkedés egyes dimenzidi hogyan viszonyulnak a kiilonbozd teriileteken érzékelhetd
eredményességi dimenzidkhoz (pl. a szabadalmak szdma tendencia szerti 9sszefiiggést
mutat a tanulds megragadasara szolgald rendszerek dimenzidjaval). Szorosabb
eredményeket sikeriilt kimutatni a munkavallaloi jollét és a tdrsadalmi feleldsségvallalés
dimenzidjaban. Megallapithatd, hogy a tanuldszervezeti viselkedés 0Osszefiigg a
munkavallalok 4ltalanos elégedettségével, a szervezet pozitiv megitélésével. A
munkavallaloi jollét szempontjabol a tanuloszervezeti viselkedés egyéni tényezdi
(folyamatos tanulas, kivancsisag és érdeklédés, egyiittmiikodés és csoportos tanulas) az
iranyaddak, mig a tarsadalmi feleldsségvallalas szempontjabol a szervezet dsszekotése €s
a folyamatos tanuléas teriilete. Ezek fontos eredmények a tanuldszervezet altalanos kritikai
irodalmat tekintve, ami kifejezetten annak kizsdkmanyol6 és elnyomo jellegére utal. Egy
esetpéldan keresztiil is illusztraltam azt a komplex 0sszefiiggésrendszert, ami egy kiilsé
kényszerbdl és lehetdségbdl fakadd valtozasi folyamat eredményeként létrejott 0j

felsdoktatasi szervezeti modell eredményességét elemzi és koti Ossze a tanuldszervezeti
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viselkedés dimenzidival, elsésorban a tanuldstimogato vezetés stratégiai jellege (brand-
épités) és a tanulas megragadasara szolgalé rendszerek kapcsan (hallgatoi célcsoportokra

szegmentalt képzési struktura).

A kutatas soran megerdsitést nyert a tanuloszervezeti viselkedés 1étjogosultsaga a
felsdoktatasi intézmények viszonylataban. Az elméleti feltaras soran kilenc fobb tartalmi
tényezGt azonositottam a felsfoktatas tanuldszervezeti értelmezése soran, igy zarasként
azt tekintem at, hogy ezeket a terlileteket mennyire sikeriilt lefedni a disszertacidban,

illetve milyen egyéb teriiletek meriiltek még fel, amellyel kiegészithetd a lista.

A Kkutatas keretében megerésitést nyert az oktatdo-kutaté és adminisztrativ
munkatarsak folyamatos szakmai fejléodésének ¢és munkahelyi tanulasanak
jelentésége, amelyhez kapcsoléddan valtozatos lehetdségeket és tevékenységeket

azonositottam:

- szakmai rendezvényeken, programokon ¢és tovabbképzéseken valod részvétel (pl.
hazai és nemzetkdzi konferencidk, workshopok, tovabbképzések vagy szervezeti
egység szintli megbeszélések és értekezletek, oktatdi mobilitas)

- egyuttm{ikodés és kommunikacio a kihivo feladatok megoldasa soran (pl.
egyiittmiikddés a hallgatokkal vagy a hallgatdéi probléméak megoldasa soran,
kihivast jelentd feladatok megoldasa mint pl. stratégia Osszeallitisa vagy
kurzusfejlesztés, informalis beszélgetések sajat vagy mas szakteriilethez tartozé
kollégakkal, ad-hoc problémamegoldasban vagy munkacsoportokban valo
részvétel, nemzetkozi projektek megvalositasa)

- masok munkdjadnak tdmogatasa és visszajelzések (pl. masok munkajanak
megfigyelése, besegités vagy helyettesités, formalis visszajelzések a
munkavégzésre, mentoralés, témavezetés)

- sajat és masok munkdjanak értékelése, informacidkeresési tevékenységek (pl.
onreflexio, peer-review, opponensi tevékenység, informacidszerzési tevékenység

oktatashoz vagy kutatas keretében)

A fenti lista alapjan lathato, hogy a felsdoktatasi intézmények mitkddése soran valtozatos
lehetdségek allnak rendelkezésre az egyének szempontjabol a folyamatos tanulds
megvalositasara €s az érdeklddés és kivancsisag kielégitésére. Természetesen ennek
sikeres megvaldsitdsahoz sziikséges lehet az egyiittmiikodés €s csoportos tanulas

dimenzidja is, ami a belso egyiittmiikodést és a csoportmunkat helyezi eltérbe. Ennek
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egyik megnyilvanulasi forméjaként azonositottam a szervezeti és diszciplinaris kereteken

ativeld képzési programok megvaldsitasat.

A fentiekben értelmezett tanulas megvalositasahoz elengedhetetlen egy nyitott,
befogaddé klima. Ezt a dimenzidt a szervezeti kultara részletes elemzése kapcsan tovabb
bovitettem ¢és komplex Osszefiiggésrendszerében értelmeztem a tanuldszervezeti
viselkedés megnyilvanulasat kiilonbozo szervezeti kulturdkban. Természetesen a
nyitottsdg ¢és a befogadas fontos elofeltétel, de a tanuldszervezet szempontjabol
dominansnak itélhetd klan kultira ennél tobbet jelent: az egyénekre, az egyének kozotti

kapcsolatra és a munkavallaléi jollétre helyezi a hangsulyt.

Ezzel parhuzamosan megjelenik a munkatarsak bevonasa és felhatalmazasa.
Ez a teriilet tobb Osszefiiggésben is megjelent a tanuldszervezeti viselkedés egyik
dimenzidjaként. Kapcsolodik a felsGoktatasi intézmények sajatossagaihoz is, mint
példaul a személykultira erdteljes megjelenése, ami a dontéshozatali folyamatok

sajatossagat erételjesen befolyasolja a felsdoktatasban.

A munkatarsak bevonasa mellett a hallgaték bevonasa is fontos teriilet. A
hallgatoi perspektiva nem jelent meg a disszertacio soran, csak attételesen utaltam erre a
tertiletre, illetve ennek fontossagara. A késobbiekben érdemes lehet az itt targyalt
kérdéskoroket hallgatdi szempontbol is értelmezni, illetve a tanuldszervezeti viselkedés

észlelése szempontjabdl a hallgatok perspektivajat is bevonni.

Az elébb emlitett hidnyossag felveti a kiilonb6z6 nézépontok fontossagat. Ami
viszont megjelent a kutatasban, az a vezetdi perspektiva jelentds eltérése a beosztottak
nézépontjatol. Tobb teriileten is sikeriilt azonositani a tanulaskézpontu, stratégiai
vezetés jelentdségét mint a tanuldszervezeti dimenziokat tdmogatd elem. Ettol
fiiggetleniil a vezetés vagy a vezetdi perspektiva tovabbi sajatossagainak elemzése
lehetséges tovabblépési lehetdség (példdul a vezetési stilus és a tanuldszervezeti

viselkedés kapcsolatanak feltarasa).

Szorosan kapcsolodik a vezetés teriiletéhez a szervezeti struktira lapositasara
vonatkoz6 javaslatok megjelenése a szakirodalomban. A felsdoktatdsra adaptalt
tanuldszervezeti modell a tanul6 biirokracia és a meghallgatd szervezet koncepcidjaval
pont azt kivanja elérni, hogy a felsdoktatasi intézmény kozelebb keriiljon a szervezeti

tagokhoz (munkavéllalohoz ¢és hallgatohoz egyarant), ami értelmezhetd a szervezeti
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hierarchia lekiizdésére, de nem kapcsolodik hozza feltétleniil a szervezeti struktirat érintd

konkrét beavatkozas.

Az elobbiek alapjan is jol lathato, hogy a direkt beavatkozasok és radikalis
valtozasok kevésbé jelennek meg a felsdoktatasi intézmények miikodése soran, a belsd
folyamatokat tekintve inkdbb az inkrementalis valtozasok jellemzdk. Ez fakadhat a
sajatos, autondm  professzioképbdl is. Ez  azonban megkérddjelezi a
teljesitményértékelési rendszerek bevezetésének lehetOségeit a felsboktatasban. A
rendszerre amugy is jellemzd célbizonytalansag és szervezeti és diszciplinaris hatarok
mentén vald fragmentéltsdg, ami megnehezitené egy egységes szempontrendszer
kialakitasat, figyelembe véve, hogy az intézmények teljesitménye relativizalhato, az
output nehezen megitélhetd. A tanuldszervezeti viselkedés adaptiv jellegébdl fakaddan
azonban lathatunk példakat arra, hogy egy, a szervezeti tudast explicitté tévo, alapvetden
konszenzusra épiilé folyamat (tudastérkép 1étrehozasa, feltdltés Osztonzése kivalosagi

dijjal) hogyan vezethet egy teljesitményértékelési rendszer alapjainak megvaldsitdsdhoz.

Végiil az utolso teriilet az irodalomban a kiilsé egyiittmiikodések és a harmadik
misszié teriilete. Erre vonatkozdan tobb Osszefiiggést is sikeriilt azonositani (pl.
szabadalmak, a regionalis elkotelezddés szerepe kapcsan). Ennek a teriiletnek
meghataroz6 szerepe van a vallalkozoegyetem kialakitdsdban, amely nem csak a
regionalis elkdtelezddést és a tarsadalmi feleldsségvallalast helyezi el6térbe, de az oktatas

¢és kutatas kereskedelmiesitésének kérdéskorét is.

A szakirodalom feltarasa soran elsddlegesen kirajzolodo kilenc teriilet mellett a
kutatas soran tovabbi fontos tartalmi teriileteket is azonositottam. Ezek egy csoportja
olyan tényezdket tartalmaz, amely er6teljesen kiilsd szakpolitikai kényszer vagy
Osztonzés hatasara jelenik meg a felsdoktatasi intézmények gondolkodasaban
(kényszerit6 vagy tamogaté szakmai teriiletek). Ilyen terillet példaul a
nemzetkdziesedés, amely erdteljesen tdmogatott teriilet, expliciten megjelenik a legtobb
felsGoktatasi intézmény célkitlizései kozott €s kényszeritd €s tamogatod tényezdként is
jelen lehet, 6sszefiiggésben a tanuldszervezeti viselkedés szamos aspektusaval.

A tényezOk egy masik csoportja érintdlegesen megjelenhet a tanuldstdmogatd
vezetés alatt, azonban ezek inkabb olyan specifikus, felsoktatas-menedzsment

teriiletek, = amelyek a  humadan-eréforrds  fejlesztés,  teljesitményértékelés,

valtozasmenedzsment €s az oktatasszervezés teriiletén figyelembe veszik a felsGoktatési
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sajatossagokat. Ennek megnyilvanulasa lehet a felsdoktatasi tanuld szakmai kozosségek
l1étrehozasa a tanulas-tanitas teriiletére irdnyuld tudomanyos érdeklédés megvalositasa
soran, mint human-eréforras fejlesztési tevékenység. Egy masik példa lehet az a
valtozasmenedzsment folyamat, amely figyelembe veszi a felsOoktatasi intézmények
sajatossagat, ahogyan azt a Leuphana Egyetem esettanulmanyan keresztiil is bemutattam.
A fels6oktatds-menedzsment tudas kifejezetten megjelenhet az intézményi kutatdsok
alkalmazaséaban is (ami az adatokon alapuld dontéshozast tamogatja a felsdoktatasban),
ami a tanuloszervezeti viselkedés szempontjabdl a tanulas megragadasara iranyuld

rendszernek tekintheto.

A kutatas eredményeit elsdésorban kvantitativ megkozelitésre épitettem, kvalitativ
tényezOk szempontjabol ezen eredmények magyarazatéra, illusztralasara torekedtem. A
kutatas tovabbgondoldsaként érdemes lehet tovabbi elemzési szempontokat azonositani
és azokat kevert kutatdsi paradigmaban, példaul konkrét esettanulmanyok keretében
mélyebben is vizsgalni. A teriilet feltaratlansdga miatt valasztottam a szélesebb korti
attekintést add kérddives modszert és az egy kovetkezd 1épés lehet, hogy a teriiletre
vonatkoz6 altalanos tudés, tovabbi hipotézisek tesztelésre keriilnek. A kutatas egyik
hidnyossaga a hallgat6i nézOpont (tudatos) figyelmen kiviil hagyasa, amely a jovoben
gazdag kutatasi irany lehet. A jovoben érdemes lehet a tanuldszervezet koncepcidjat mas
megkozelitésekbdl is feltarni (pl. kifejezetten konstruktivista alapokon vagy interpretativ
disszertaci6 nem hasznalta ki eléggé a kiilonboz6 szervezeti szintek bedgyazottsaganak
sajatos perspektivajat (egyetem, kar, intézet, tanszék stb.), egyrészt, mert az adatgytijtés
ezt nem tette lehetdvé, masrészt mert ez nagyon elaprozta volna az egyes csoportokat, igy
ez a megkozelités inkabb kvalitativ-jellegli kutatdsoknal lehet a jovOben fontos

perspektiva.

Zarasként fontos kiemelni, hogy a felsorolt jellemzdk kapcsan a felsdoktatasi
intézményeknek torekednie kell a kezdetekt6l fogva jelen 1évé kreativ fesziiltségek
fenntartasara, hiszen a reziliens miikodéséhez elengedhetetlen a redundans eréforrasok, a
valtozatossag és a laza kapcsolodasok fenntartasa. Az elméleti attekintés soran bemutatott
folyamatok tobb esetben kifejezetten ezen tényezok ellen hatnak, igy ezeknek a
felsdoktatasi intézményeknek ellenéllniuk kell, més teriileten viszont alkalmazkodniuk
kell a valtozasokhoz (pl. a digitalizacié sordn diszruptiv innovacidként megjelend

MOOC-ok lehetdségeinek kihaszndldsa a diverz célcsoportok igényeinek kielégitése
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kapcsan). Ez a kettés szempont alkotja a tanuldszervezeti viselkedés 1ényegét, vagyis,
hogy a felsdoktatdsi intézmény Ugy tudja alakitani sajat szervezeti kultarajat és
struktarajat, hogy a hatékony tuddsmenedzsment, szervezeti tanuldsi és
intelligensen novelve alkalmazkodni a dinamikusan véltoz6 kornyezethez és elérni a

tagjai szdmara is fontos céljait.
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1. sz. melléklet: Tanuloszervezeti definiciok

Szerzé A tanulo6szervezet definicidja (sajat forditas)

1. Senge (1990) | Ahol az emberek folyamatosan fejlesztik magukat, hogy elérjék azokat az
eredményeket, melyeket valoban el akarnak érni, ahol tAmogatjak az Gjszer(i
gondolkozasi mintakat, ahol szabadjara engedik a kollektiv aspiraciot és az
emberek folyamatosan tanuljak, hogy hogyan tudnak egyiitt tanulni.

2. Kim (1992) Olyan szervezet, mely tudatosan szervezi tanulasi folyamatait, a tagjai
érdeklddés-vezérelt orientacidja altal.

3. Leonard- A tanuldlabor, mint szervezet elkotelezett a tudas létrehozéasa, gylijtése és

Barton (1992, | ., ., , (s . .

0. 23) iranyitdsa mellett. Egy tanuldlaborban rengeteg tudast és képességet
agyaznak be fizikai eszk6zokbe, folyamatokba, melyek az emberekben
testesiilnek meg.

4. Argyris Olyan szervezet, ahol az egyének a kulcsszereplok, akik egyiittmiikodve

(1993) tanulnak, vagy egyiittmiikodve hoznak létre valamilyen eredményt. Minden
tudast generalizalni kell, és ugy kell megformalni, hogy az egyének fel tudjak
azt hasznalni a cselekvésre.

5. Dodgson Olyan szervezet, mely tullép a természetes tanulason, melynek célkitlizései

(1993) viragoznak annak koszonhetden, hogy a tanulast szisztematikusan arra
hasznalja fel, hogy meghaladja az egyszerii alkalmazkodast. A szervezet
torekedik, hogy magasabb szint{i, konstruktiv, generativ mentalis funkcioit
fejlessze, melyek a stratégidiban, strukturaiban szandékosan fejlesztésre
keriilnek, hogy facilitaljak és koordinaljak a tanulast a folyamatosan valtozo
és konfliktusokkal teli kdrnyezetben.

6. Garvin Olyan szervezet, mely képes a tudas létrehozasara, megszerzésére ¢és

(1993) atadasara, illetve képes modositani a viselkedését, hogy reflektaljon az vj
tudasra, meglatasokra.

7. Jashapara A versenyképes tanuloszervezet egy folyamatosan adaptiv vallalkozas, mely

(1993) tamogatja az egyénre, csapatokra és szervezetre fokuszaltan a tanuldst, a
folyamatosan  valtozo  lgyféligények  kielégitésén, a  dinamikus
versenykdrnyezet megértésén ¢és a rendszergondolkodas tdmogatdsan
keresztiil.

8. Watkins és Olyan szervezet, mely folyamatosan tanul és atalakitja magat.

Marsick

(1993)

9. Bennett és Olyan szervezet, mely beleszbtte kultiurajaba a folyamatos és megerdsitett

g’glgz‘i)en kapacitast a tanuldsra, alkalmazkodasra, valtozasra. Ertékei, szabalyai,
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gyakorlatai, rendszerei és struktirdja tdmogatja ¢és gyorsitja minden
munkatars tanulasat. A tanulds eredményeként megvalosul a folyamatos
fejlodés olyan teriileteken, mint példaul a munkafolyamatok, termékek és
szolgaltatasok, egyéni munkakorok strukturaja és funkcidja, csapatmunka,

hatékony vezetési gyakorlat.

10. Nonaka A {6 tulajdonsdga a hypertext szervezetnek, hogy képes valtani a
(1994) tudasteremtés  kiilonbozé kontextusai  kozott, hogy képes legyen
alkalmazkodni a valtozoé sziikségletekhez bizonyos szituacidokban, melyek a

szervezeten kiviilrdl és beliilrdl is szarmazhatnak.
11. Senge et al. A tanulészervezet a folyamatosan valtozd szervezet és a valtozasi
(1994) beavatkozasok nélkiili vezetdk altali rendszer atalakitasok innovativ modellje.
12. Drew és Tarsadalmi rendszer, melynek tagjai megtanultak a tudatos, kozds folyamatait

Smith (1995)

annak, hogy folyamatosan teremtsék, megtartsak ¢s kiaknazzak az egyéni és
kollektiv tanulést, hogy ezaltal olyan modon fejlesszék a szervezeti rendszer
teljesitményét, hogy az minden érintett szdmara fontos legyen és mindezt

folyamatosan, tudatosan és kdzosen monitorozzak és novelik a teljesitményt.

13. Garratt Olyan szervezet, mely az akcidtanulés folyamatahoz kotodik, és ennek soran
(1995) szabadjara engedi az emberek energidjat és tanuldsat a mindennapi mitkodési
folyamatokban.
14. Hitt (1995) Olyan szervezet, ami folyamatosan okosabba valik.
15. Nevis et al. Olyan szervezet, mely képes folyamatosan és egyre er6s6d6 modon tanulni,
(1995) alkalmazkodni és valtozni.
16. Slater és Olyan szervezet, mely folyamatosan gyiijti, feldolgozza és disszeminalja a
ga;’i/)e (1995, szervezeten keresztiil a piacrol, termékekrdl, technologiardl és Tizleti
folyamatokrol szerzett tudast.
17. Gephart et Olyan szervezet, ahol a tanulasi folyamatot elemzik, ellenérzik, fejlesztik,
al. (1996) szervezik, valamint 6sszekotik a fejlesztési és innovacios célokkal.
18. Marquardt Olyan szervezet, mely erételjesen és kollektiven tanul és folyamatosan
(1996) alakitja magat, hogy hatékonyabban gytjtse, szervezze és hasznalja a tudast
a szervezet sikeressége érdekében. Felhatalmazza az embereket, hogy
munkavégzés kozben tanuljanak, mind a szervezeten belill és kiviil, illetve
optimalizaltan hasznalja a technoldgiat a tanulds és az eredményesség
céljaira.
19. Starkey A tanuldszervezet egy metafora, melynek gyOkerei abban rejlenek, hogy
(1996, p. 2)

egy magat folyamatosan valtoztatd szervezeti kontextusban.
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20.

Goh és
Richards
(1997, p. 575)

Olyan szervezet, mely azonositja a sziikséges szervezeti jellemzdket és
vezetési gyakorlatokat, melyek tamogatjak a szervezeti tanuldst. Ez lehetdvé
teszi a vezetok szamara, hogy olyan beavatkozasokat tervezzenek, melyekkel

feliilkerekedhetnek a tanuloszervezet kialakitasanak gatjain.

21. Pedler, A tanulo vallalat (learning company) egy olyan szervezet, mely facilitalja
Burgoyne és ind anak lasat és fol stalakiti .
Boydell minden tagjanak tanulasat €s folyamatosan atalakitja magat.
(1991, p. 4)

22. Overmeer Olyan szervezeti kornyezet, mely tadmogatja az egyéni tanulast, melyet

(1997, p. 245)

cserébe a szervezet kiaknaz.

23. Redding Egy szervezet olyan mértékben tekinthetd tanuloszervezetnek, amennyiben
(1997, p. 62) szandékosan épiti kapacitdsat a tanulasra, mint egy teljes rendszer és ezt a
kapacitast minden aspektusaba beépitette: vizio, stratégia, vezetés &és
szervezés, kultara, struktira, rendszerek és folyamatok.
24. Gold (1997), | A tanuloszervezet atalakitja a képességeket és felhasznalja, illetve megosztja
25. Dunphy,, ezeket mind egyéni, mind szervezeti szinten.
Turner és
Crawford
(1997)
26. Wu és Lin Olyan szervezet, mely folyamatosan tanul, kiilonb6zé probléma-megoldasi
(1997) projekteket probal ki szisztematikus gondolkodasi modellel és tovabb erdsiti
és boviti az egyéni tuddst ¢és tapasztalatokat, melynek segitségével
megvaltoztathatja a teljes szervezeti viselkedést ¢és javithatja az
alkalmazkodoképességet és az innovacios kapacitasat a szervezetnek.
27. Morrison A tanuldszervezet egy képzett szervezet, mely facilitilja minden tagja
(1998) - . . . Cr .
' 1 felfc fi ki 1
28. Ho (1999), tanulasat, felfedezi és megszerzi az informaciot és kompatibilissé teszi a
29. Bennett viselkedéseket az (ijonnan megszerzett informaciok fényében.
(1999)
30. Barker és A tanuldszervezet stimulald klimat biztosit a tagjai szamara, ahol képessé
E:lzr;;rata valnak arra, hogy folyamatosan toérekedjeneck a tudas megszerzésének uj
megkozelitéseire.
31. Evans (1998) | Olyan szervezet, mely tdmogatja a munkatarsai tanulasat, de még fontosabb,

hogy 6 maga tanul ebbdl a tanulasbol. Az erés formalizaltsag és vilagosan
tisztazott utasitasi és iranyitasi struktara hianya jellemzi, nagyra értékeli az
egyéni és szervezeti tanulast, mint a szervezet kiildetésének legf6bb
megvalositojat. Munkatarsakat nem tekinti passziv, felbérelt munkaerd
tomegének és nem hiszi, hogy a technologia dnmagaban képes megoldani a
szervezet jOovobeli problémait. Minden munkatdrsat bevon folyamatos
reflexion keresztiil egy folyamatos ellendrzési €s fejlesztési folyamatba és
ugy strukturadlja a munkat, hogy a feladatok lehetséget biztositsanak a

folyamatos tanulasra.
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32. Guastavi és Olyan szervezet, mely a kimenet mindsége ndvekszik, mikdzben ennek a
Oxtoby o i
(1998, p. 83) koltsége csokken.

33. Reynolds és Olyan szervezet, ahol olyan tanulds megy végbe, mely megvaltoztatja a

Ablett (1998,
p. 83)

szervezet viselkedését.

34. Dowd (1999) | Emberek egy csoportja, akik elkdtelezettek a folyamatos tanulas és fejlédés
mellett.

35. Griegoetal. | Olyan szervezet, mely folyamatosan noveli az eredményeit, kdszénhetSen a

(2000) megndvekedett teljesitményének, melyet az tett lehetdvé, hogy a szervezet
egyre ligyesebb, talpraesettebb lett.

36. Grieves Olyan szervezet, mely lényegét tekintve rugalmas, versenyképes a globalis

(2000, p. 66) piacon ezért elkotelezett a gyors valaszra a dinamikus kiilsé kornyezettel
szemben.

37. Daft (2000) Olyan szervezet, ahol minden egyén azonositja és megoldja a problémakat,
olyan modon, hogy képessé teszi a szervezetet a tapasztalasra és valtozasra
minden idében, annak érdekében, hogy novelje a kapacitasat a novekedésre,
tanulasra és a célelérésre.

38. Hirschhorn, Olyan szervezet, mely képes gyorsan alkalmazkodni az igyfelek uj

Noble és elvarasaihoz és a piaci valtozasokhoz
Rankin P ’
(2001)

39. King (2001) Olyan szervezet, mely létrehoz, megszerez, kommunikal informaciot és
tudast és emiatt mashogy viselkedik és magasabb eredményeket produkal.

40. Rowden A tanul6szervezetben mindenki részt vesz a problémamegoldasban, mely

(2001) lehetové teszi a szervezet szamara, hogy folyamatosan kisérletezzen,
valtozzon és fejlédjon, fejlessze kapacitasat a ndvekedésre, tanulasra és a
célelérésre.

41. Lewis (2002) | Olyan szervezet, ahol az alkalmazottak folyamatosan 0j tudast szereznek és
osztanak meg és hajlandoak ezt a tudast a munkavégzés soran, illetve dontési
szituaciokban alkalmazni.

42. Johnson A tanuloszervezet folyamatosan adatokat gyiijt a kornyezetbdl, fluid és

(2002, p. 242)

rugalmas és tanul korabbi tapasztalataibol.

43. Bateman és Olyan szervezet, mely képes bevezetni, megszerezni €s kozvetiteni tudast és
Snell (2002) modositani viselkedését annak érdekében, hogy reflektaljon az uj tudasra és
viselkedésre.
44, Karash Olyan szervezet, ahol minden munkatars egyéni és kollektiv szinten dolgozik
(2002)

azon, hogy ndveljék kapacitasukat, annak érdekében, hogy elérjék azokat a

célokat, amelyekre torekszenek.
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45.

Armstrong és
Foley (2003)

A tanuldszervezet rendelkezik megfeleld kulturalis aspektussal (vizid,
értékek, feltételezések és viselkedés) mely tAmogatjak a tanulési kornyezetet;
folyamatokkal, melyek timogatjak az emberek tanulasat és fejlodését, azaltal,
hogy azonositja a tanulasi igényeket ¢és facilitalja a tanulast; és strukturalis
aspektussal, mely lehetévé teszik a tanuldsi tevékenységek tamogatasat és

implementalasat a munkahelyen.

46.

James (2003)

A tanuldszervezet minden alkalmazottat bevon a tudas felderitésének,
kiaknazasanak és atadasanak folyamataba, ezéltal nvelve a kollektiv tanulast

a szervezetben és sajat jovojének formaldsara iranyuld képességét.

47.

Stegall (2003)

A tanuldszervezet egy adaptiv, dnszervez6do entitasra utal, ahol a tanulas egy

jelenlévo tulajdona minden munkatarsnak, nem kizardlag a felsdvezetésnek.

48.

Celep (2004),
idézi Erdem

A tanuldszervezet egy olyan szervezet, amely folyamatosan batoritja,

fenntartja a munkatarsak fejlesztését, lehetdségeket biztosit a tanuldsra és

és Ucar
(2013) fejlédésre és a tanulast befektetésnek tekinti, amelynek célja, hogy novelje a
szervezet sikerességét és kapacitasat.

49. Wilkinson, Olyan szervezet, melyben kimutathat6 az alkalmazkodoképesség, amely tanul
Rushmer és g . cn i . . S .
Davies (2004) a hibaibol, keresi a fejlddési lehetdségeket és optimalizalja a munkatarsak

hozzajarulasait.

50. Gomez(2004) | Olyan szervezet, mely képes a tapasztalatokat atemelni iddi, szervezeti
struktirabol fakado €s foldrajzi korlatokon, hogy a folyamatos tanulas képes
legyen a szervezet azon képességét novelni, hogy hatékonyan cselekedjen.

51. Ng (2004) Olyan szervezet, ahol a tagok egyénileg és kollektiven is hajlanddéak mind
szivben, mind lélekben mélyebbre asni és szélesebbre tarni a tanulasi
folyamataikat.

52. Jensen (2005) | Olyan szervezet, melyet olyan modon szerveznek, hogy képes legyen

informaciot gyijteni a kornyezetérél, ezaltal onmaga képes létrehozni
informaciot és tAmogatja az egyéneket abban, hogy ezt az informaciot tudassa
alakitsak és koordinalja ezt a tudast, hogy abbol az egyének 1j értelmezést
nyerjenek. Tovabba megvaltoztatja mikodését, hogy képes legyen hasznalni

ezt az uj tudast, meglatast.

53. Moilanen Tudatos vezetés jellemzi a szervezetet. A tanuldszervezetben a tanulas egy
(2005) kozponti értékként, vizidként és célként van jelen, illetve megjelenik a
mindennapi miikddésben és értékelésben.
54. Coulshed és A tanuldszervezet batoritja a munkatarsak tanuldsi lehetdségeit, illetve az
Mullender

(2001, p. 179)

egész szervezet nyitott az 0j Gtletekre €s a tapasztalatokbol vald tanuldsra.
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55. Thomas és A tanuldszervezet egy olyan kritikus kombinaci6 terméke vagy eredménye,
'3”1?652006’ mely a strukturara iranyul6 belsd valtozasi mechanizmusokat, folyamatokat
és emberi kapacitast vegyiti a teljesitmény fenntartdsara vagy novelésére
iranyul6 folyamatos kornyezeti informaciogyijtéssel.
56. Jeong et al. Idedlis szervezeti vizio, amelyek segitik a szervezeteket, hogy jobban
(2007) megkiizdjenek, sot, iranyitsak a kornyezeti valtozasokat azaltal, hogy
megerodsitik tanulasi tevékenységeiket.
57. Rowley és A tanuloszervezet egy gyakorlatiasan bdlcs szervezet, amely megragadja a
Slggg)(ZOOS, tudast és a tanulast, melyet a kornyezettel valé szandékos foglalkozas
keretében hozott létre és ebben folyamatosan kompetensebb lesz a
tapasztalas, gyakorlas és itélkezés altal.
58. Cheng (2009, | Olyan szervezet, melynek minden szintjén bevonasra keriilnek az

p. 184)

alkalmazottak. Ezért az emberek egyiitt tanulnak és folyamatosan novelik
kapacitasukat, hogy olyan eredményeket hozzanak létre, melyek valoban

fontosak szamukra.

59.

Bryan (2009)

Olyan szervezet, amely megfelel azoknak a kdvetelményeknek, amelyek
megkiilonboztetik mas altalanos szervezetektdl az alabbi teriileteken: oktatasi
vezetés (educational leadership), struktira, felhatalmazéas, a munkatarsak
aktiv és rugalmas bevondsa, participativ stratégia adoptaldsa, informaciok

cseréje ¢s stratégiai gondolkodas alkalmazasa.

60.

Liao, Chang
és Wu (2010)

A tanuldszervezet egy olyan hely, ahol a tudast maximalisan kihasznaljak, a
kapacitast boévitik, a viselkedést megvaltoztatjadk és kompetenciakat

szereznek.

61.

AKkhtar és
Khan (2011)

Olyan szervezet, amely magas motivacios szintet birtokol, proaktiv,
futurisztikus, stratégiai szemléletd, é16 és képes alkalmazkodni, tovabba elég
rugalmas ahhoz, hogy elfogadja a valtozasokat, batoritsa a kisérletezést és

egyenld esélyeket biztosit a fejlodésre €s a tanulasra.

62. Pinxten és Olyan szervezet, mely facilitalja a tanuldsat minden munkatarsanak azaltal,

munkatarsai PR . . .

(2011) hogy pozitiv és biztonsagos kornyezetet teremt (ugyanannyit tanulunk a
hibainkbol is mint a sikereinkbdl), mikdzben a nyitottsag az 1) otletekre és
kiilonb6z6 megkozelitésekre kulcsfontossagl jellemzdék és szisztematikus
reflexié stimuldlja a tudatos alkalmazkodast és datalakulast a sajat
szervezetben, kiils6 és bels6 kornyezethez.

63. Ali (2012, p. Olyan szervezet, mely birtokolja a folyamatos tanulas képességeit vagy

56)

mechanizmusait, hogy kielégitse folyamatosan valtozo igényeit.
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2. sz. melléklet: A felséoktatasi intézményeket tanuldszervezetként értelmezo kutatasok attekintése

S |[WM| AS |[PBB| G E | OE | EWB | SE | Law | OL CfL LS

1 (Ashton, 1988) UK X X X X X X X X | elméleti

2 (H. Brown, 1992) [UK X X X X X X X X | elméleti

3 | (Duke, 1992) UK X X X X X X X | elméleti

4 (Roberts, 1994) - X X X X X X X n.a.

5 (Meade, 1995) Ausztralia X X | X X X X elméleti

6 (Murdoch, 1995) UK X X X X X | elméleti
(R. L. Osborne & 1

7 Cowen, 1995) USA X X elméleti
(Borzsony & oy

8 Hunter, 1996) UK X X X X X X X elméleti
(Freed & Klugman, empirikus -

9 |1996) USA X XX X | X kvalitativ

10 | (Lorange, 1996) Svajc X X X | elméleti

11 [ (. S. Brown, 1997) [ USA X X X X X |na

12 | (Dever, 1997) - X X X X X X | elméleti

13 |(O’Banion, 1996) [USA X X X X X | elméleti

14 [ (Tinto, 1997) USA X X X elméleti
(Franklin et al., 1

15 1998) UK X X X X X elméleti

16 | (Rowley, 1998) - X X X X elméleti

empirikus -
17 [ (Dill, 1999) OECD X | X X X esettanulma
ny

18 | (Duke, 1999) UK/Ausztralia X X X X elméleti
(Hang & Phan,|_

19 1999) X X X X X X |na

20 | (Kristensen, 1999) | Dania X X X X X elméleti

21 | (Laurillard, 1999) [UK X X X elméleti
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S WM | AS | PBB E OE | EWB | SE | Law oL CfL LS
22 | (E. Martin, 1999) | UK/Ausztralia | X X X X empirikus -
kvantitativ
23 | (Matthews, 1999) | Ausztralia X X X X X X X elméleti
24 | (Patterson, 1999) - X X X X | elméleti
25 | (Tam, 1999) - X X X X X X | elméleti
. empirikus -
(Askling &, . .
26 Kristensen, 2000) Dania/Svédo. X X X X X ﬁ;ettanulma
(Calabrese & s
27 Shoho, 2000) X X X X X elméleti
28 | (Senge, 2000) - X X X X X elméleti
. i empirikus -
og | (Frankl & Gibbons-1, ;g X X X X X | esettanulma
Carr, 2001) ny
30 | (Freed, 2001) USA X X X X n.a.
31 | (Gentle, 2001) UK X X | x | x| x X X ﬁmp'”kus ;
evert
(Levin & | Norvégia/ s
32| Greenwood, 2001) |Svédosusa | X X X X X X X | elméleti
33 | (Neefe, 2001) USA X | X X | x X X X x |empirikus -
kvantitativ
34 | (Willcoxson, 2001) | Ausztralia X X X X X X X |elméleti
Ausztralia/Uj
(Avdjieva & | Zéland/UK/ empirikus -
3% Wilson, 2002) Eszak- X X X X X X | kevert
Amerika
36 | (Collie, 2002) USA X | X X | x X X X x |empirikus -
kvantitativ
37 | (Duke, 2002b) - X X X X X X |na
38 | (Duke, 2002a) - X X X X elméleti
39 | (Forest, 2002) - X X X X n.a.
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WM | AS | PBB E OE | EWB | SE | Law oL CfL LS
40 | (Kovag et al., 2003) | Horvato. X | x X x | empirikus -
kvantitativ
- empirikus -
41 (Z(ggg; & Berber, | s, X X X | X |esettanulms
ny
empirikus -
42 | (Smith, 2003) USA X X X X X X esettanulma
ny
(Collie & Taylor, empirikus -
43| 2004) USA XX X X X kvantitativ
44 | (Lin, 2004) USA X X X X n.a.
45 | (Reece, 2004) Ausztralia X X | x X x  |empirikus -
kvalitativ
46 | (Bauman, 2005) USA X X X elméleti
47 g;gg;’ma” et al.]. X X X |elméleti
48 | (Kezar, 2005) - X X X elméleti
. empirikus -
49 | (Kumar, 2005) Malajzia X X X Kvantitativ
50 | (Watkins, 2005) - X X X elméleti
(White &| s
51 Weathersby, 2005) X X X elméleti
- empirikus -
52 | (Agaoglu, 2006) | Téroko. X | X X X X | fvantitativ
. ugyanaz,
53 gggg;ar & ldris, Malajzia X X X X X X [ mint Kumar
(2005)
empirikus —
54 | (Portfelt, 2006) Svédo. X X X X X X X X |eset-
tanulmany
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WM | AS | PBB E OE | EWB | SE | Law | OL CfL LS
55 |(Bratianu, 2007) | VoIt~ szovjet X X X X | elméleti
tagallamok
56 |(Cambridge, 2008) | USA X X X X elméleti
(N. Lewis et al.,[fejlodé A
57 2008) orszagok X X X X X elméleti
58 | (Greenwood, 2009) | - X X X X X X X |elméleti
(Bui & Baruch, | oy
59 2010) X X X X X elméleti
empirikus -
(Farrar-Myers & )
60 Dunn, 2010) USA X X X X ﬁ;ettanulma
61 | (Manlow, 2010) - X X X X X X X elméleti
. , empirikus -
62 | (Veisi, 2010) Iran X X X X X Kvantitativ
o empirikus -
63 | (Abu-Tineh, 2011) [ Qatar X X X X X X X Kvantitativ
(Bui & Baruch, L empirikus -
64 2012) UK/Vietnam X X X X X Kvantitativ
(Cepic & Kirstovic, | o
65 2011) X X X X X X X elméleti
66 | (Khasawneh, 2011) | Jordania X X | x X X x |empirikus -
kvantitativ
(Vatankhah et al.,|. , empirikus -
67 2011) Iran X X X X X X Kevert
(Voolaid & |
68 Venesaar, 2011) Eszto. X X X X X X n.a.
69 | (Khamis Ali, 2012) | Malajzia X X X X X x |empirikus -
kvantitativ
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S WM | AS | PBB E OE | EWB | SE | Law oL CfL LS
empirikus -
70 | (Bak, 2012) UK X X X X X esettanulma
ny
(Holyoke et al., empirikus -
n 2012) USA X X X X X X kvantitativ
(Nazari & Pihie, |, , empirikus -
2 12012) Irdn X X X X X X N antitativ
73* | (Nejad et al., 2012) | Iran X | X X X | x X empirikus -
kvantitativ
(Acebo & Watkins, oy
74 1088) USA X X X X elméleti
75 | (Candy, 1996) - X X X X X X elméleti
(D. R. Oshorne, empirikus -
6 | 1997) Kanada X X X X X X | kvalitativ
(Patrick & Fletcher, | o
77 1998) X X X X elméleti
(van der | . Afei A
78 Westhuizen, 1998) Dél-Afrika X X X X X X X elméleti
79 | (Galbraith, 1999) |- X X X X X elméleti
80 | (Froman, 1999) USA X X X X elméleti
(Friedman &(- i
81 Friedman, 2002) X X X X X X X X elméleti
(Armstrong & . empirikus -
82 Foley, 2003) Ausztralia X X X X X X X X Kvantitativ
(Metaxiotis &\ s
83 Psarras, 2003) X X X X X X X elméleti
84 | (Taylor, 2004) - X elméleti
(Obasi & s
8 Motshegwa, 2005) X elméleti
86 | (Berrio, 2007) USA X X X | x X X x |empirikus -
kvantitativ
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WM | AS | PBB E OE | EWB | SE | Law oL CfL LS

(Coldwvell, L . i
87 |Williamson, & oo ! X | X x | x X X Ema":l'trl't':t‘f
Cameron, 2007) v v

88 %gg;’e“ & HUNG | \ietngm X | X X | x X X X |elméleti

89 | (Nakpodia, 2009) |- X X X X X X X X X elméleti
(Abdullah, Yusof, emirikus. -

90 |Hussain, & | Malajzia X | X X | x| x X x| 'iﬁt p
Selvadurai, 2010) vantiatty
(Bunwan et al., o empirikus -
91 2010) Thaifold X X X X X X X X Kvantitativ
. - empirikus -
(Small & Minkes, | Ausztralia/ ,
92 12010) Indonézia X X f];e“anulma
93 | (Rowe, 2010) USA X X X X X x |empirikus -
kvantitativ
. . empirikus -
94 | (Abdoli, 2011) Irdn X | X X X | \vantitatic
(Akhtar & Khan, . empirikus -
95 2011) Pakisztan X X X X X X Kvantitativ
(Coldwell & Fried, | UK/Németo./ empirikus -
% 12012) Dél-Afrika X X XX X X kvantitativ

97 | (Jinbao, 2011) - X X X X X elméleti
(Salleh & Huang, - empirikus -
98 12011) Malajzia X XX X X kvantitativ
(Abbasi et al,|,, empirikus -
9 12012) frén X X XX X X kvantitativ
- empirikus -
100 | (Balay, 2011) Téroko. X | X X | X X X X | vanitativ

256




DOI: 10.15476/ELTE2019.092

S (WM| AS |PBB| G E OE | EWB | SE | Law oL CfL LS
101 | (Jamalzadeh, 2012) | Trén x | x x | x |empirikus -
kvantitativ
102 | (Malik et al., 2012) | Pakisztan X | X X| x| x| x X X empirikus -
kvantitativ
103 | (Qi et al., 2012) - X X | elméleti
(Abbasi & Zamani- |, , empirikus -
104 | Miandashti, 2013) | ™" X XX X | X kvantitativ
(Chrispen &\ . empirikus -
105 | Mukeredz, 2013) | £'Mbabwe X X x| X X X X X | kvantitativ
106 | (Feizi etal., 2013) |Iran X X | x X X X empirikus -
kvantitativ
(Lawler & Sillitoe, | A
107 2013) X X X X X X elméleti
(Navehebrahim et|. | empirikus -
108 141, 2013) Irin X X XXX X X X X N antitativ
(Patnaik et al., . empirikus -
109 2013) India X X X X X X X X X X Kvantitatiyv
110 | (Razali et al., 2013) | Malajzia X | x x | x| x X x | x |empirikus -
kvantitativ
(Romanovskaia & s
111 Shtrigel, 2013) Oroszo. X X X X X elméleti
empirikus -
112 | (Wronka, 2013) Lengyelo. X X X X X X X X X Kvalitativ
113 | (Francis, 2014) Kanada X X X | X X X |elméleti
(Golestan &\, empirikus -
1141 Baghbani, 2014) | rn X XXX X X | kvantitativ
(Hussein,
Mohamad, - e
115 Noordin, & Ishak, Malajzia X X X X X elméleti
2014)
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WM | AS | PBB E OE | EWB | SE | Law oL CfL LS
116 | (Ortenblad & Koris, | X | X | X X | x| x | x| x X X X |elméleti

2014)

(Rezaee et al.,|,, empirikus -
1712014 Iran X XX X X X X X antitatiy
118 | (Rusetal., 2014) |Romania X X X | x X X x  |empirikus -

kvantitativ

(Fanikhayavi, empirikus -
119 | Mardani, & | Iran X X | x X i

Mardani, 2014) vantiatty

(Ponnuswamy & . empirikus -
120 | pMranohar, 2014) | ndia XX XX X X X X | kvantitativ
121 | (Al-Zahrani, 2015) | Szaud-Arabia X X X X X X X elméleti

(Chawla & Lenka, empirikus. -
122 (2015; Lenka &|India X X X X X X X kvariltitativ

Chawla, 2015)

123 | (Dararat, 2015) | Thaifold X x | x x | x | x | x [|empirikus -
kvalitativ
124 | (Hasan et al., 2015) | Malajzia X X | X X X X X empirikus -
kvantitativ
125 | (K. Kuzmicz, 2015) | - X X X X X X X X elméleti
126 | (Sternberg, 2015) |- X X | elméleti

(Nicolae & Nicolae, . o
127 2016) Romania X X elméleti

(Prelipcean &(- .
128 Bejinaru, 2016) X X X X X X X X X elméleti

(Ahmad, Sulan, & L. o
129 Abdul Rani, 2017) Malajzia X X X X X X X X X | elméleti

(Cierna,  Sujova,

Habek, Horska, & - empirikus -
130 Kapsdorferova, Szlovdkia X X X X X kvantitativ

2017h)
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S (WM| AS |PBB| G E OE | EWB | SE | Law oL CfL LS
(Friedman & Kass- | s
131 Shraibman, 2017) X X X X X X X X elméleti
(Ghaffari et al., . empirikus -
132 2017) Malajzia X X X X X X X X X Kvantitativ
133 | (Gentle & Clifton, |, X x | x x | x X | X |elméleti
2017)
(Hillon & Boje, | A
134 2017) X X X X X X X X X X elméleti
(Kranthi & Resmi, . empirikus -
135 2017) India X X X X X X kvantitativ
(Trevitt, Steed, Du -
empirikus -
136 [ Moulin, & Foley, | Ausztralia X X X X X X X X p. ,
kvalitativ
2017)
137 | (Abenga, 2018) Kenya X X X | X | X X X X X X X X |elméleti
138 | (Al Rajhi, 2018) | Szaud-Arabia | X X | x X X empirikus -
kvantitativ
(Gouthro et al., | _ -
139 2018) X X X X elméleti
empirikus -
140 | (Liu & Liu, 2018) [ Kanada X X X X X X | esettanulma
ny
(Mushtag & Malik, L empirikus -
141 2018) Pakisztan X X X X X X X X X Kvantitatiyv
(Ghomshi et al., |, , empirikus -
142 2018) Iran X X S X X kvantitativ

* Megjegyzés: A piros vonal felett az Ortenblad és Koris (2014) dltal gyiijtétt tanulmanyok taldlhatok. A piros vonal alatt a disszertdcio keretében gyijtott, tovabbi tanulmdanyok
kovetkeznek. S — Senge; WM — Watkins és Marsick; AS — Argyris és Schon; PBB — Pedler, Burgoyne és Boydell; G — Garvin; E — Egyéb; OE — Organizatinoal Effectiveness (szervezeti
eredményesség); EWB — Employee Wellbeing (munkavallaloi jollét); SE — Societal Effectiveness (tarsadalmi hatékonysag); LaW — learning at work (tanulas a munkahelyen); OL —

organizational learning (szervezeti tanulas); CfL — climate for learning (tanuldstamogato klima); LS — learning structure (tanuldstamogato struktira).
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3. sz. melléklet: A populacio és a minta megoszlasai, stilyozo valtozo

43. tablazat: Az oktatoi populacio szazalékos megoszldsa a régio, fenntarto és a diszciplinaris teriilet szerint

KE-A | KE-E Kl\f' KO-A | KO-E K,\(/I)' NY-A | NY-E NI\\A(' Ossz.
A 1,15% | 0,00% | 0,00% | 3,24% | 0,00% | 0,00% | 1,25% | 0,00% | 0,00% | 5,64%
tudomany
Allam- 1 5 5600 | 6 0004 | 0,00% | 2,15% | 0,00% | 0,029 | 0,00% |0,00% [ 0,00% | 2,53%
tudomany
Bolesészet- 1/ o700 0 009 [ 0,07% | 3.76% | 2,33% | 0,35% | 1,74% |0,00% | 0,00% | 13,23%
tudomany
Gazdasag- | , 350, 100096 | 0.12% | 5.99% |0,04% | 1,34% | 2.10% |0,00% | 0,18% | 12,10%
tudomany
Informatika- | ; 5co. |6 0006 [ 0,009 | 2,28% |0.15% | 0,20% | 0.92% |0,00% | 0,00% | 5.399
tudomany )
Jog- 0,80% |0,00% | 0,00% | 0,71% |0,61% |0,02% | 0,73% |0,00% |0,00% | 2.88%
tudomany
Miszaki- 1 » /90, | 0096 |0,00% | 6,68% | 0,009 |0,00% | 3,45% |0.00% | 0,04% | 12.66%
tudomany
Mivészet- | 510, 0,009 |0,04% | 1.85% |0,00% | 0,22% | 0,70% |0,00% |0,00% | 3.350
tudomany
Miivészet- | ) 5900 | 0009 | 0,00 | 0,07% |0,00% | 0,15% | 0.16% |0,00% |0,00% | 0,46%
kozvetités
Orvos- 1 7 a506 |0.04% | 0,00% | 5,97% | 0,00 |0,00% | 3.79% |0,00% | 0,00% | 17.65%
tudomany
Pel‘:zlg);’égs“s' 2,27% |0,51% | 0,00% | 3,48% | 0,92% | 0,00% | 1,38% |0,22% [0,00% | 8,78%
SROIE 0,18% |0,00% | 0,00% | 0,94% |0,00% | 0,00% | 0,51% |0,00% |0,00% | 1,63%
tudomany
Tarsadalom- |, 760, 1 0504|0220 | 1.41% |0,65% | 1,09% | 0,58% |0,04% |0,00% | 4.81%
tudomany
Természet-—| 5 510, |000% [ 0,00% | 3,31% |0,09% | 0,02% | 0,69% |0,00% | 0,000 | 73206
tudomany
AT 0,00% |0,22% | 0,00% | 0,00% |1,05% | 0,05% | 0,00% |0,22% |0,00% | 1,55%
tudomany
Osszesen | 28,88% | 0,83% | 0,45% | 41,84% | 5,84% | 3,47% | 17,99% [ 0,49% | 0,22% | 100,009

Megjegyzés: KE — Kelet-Magyarorszdg, KO — Kozép-Magyarorszdg; NY — Nyugat-Magyarorszdg; A — dllami; E —
egyhdzi; M — magan. Forrds: Oktatdasi Hivatal — FIR-stat 2017-2018-as tanévi adatok.
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44. tablazat: Az oktatoi minta szdzalékos megoszlasa a régio, fenntarto és diszciplinaris teriilet szerint

KE-A | KE-E KI\I/:T_ KO-A | KO-E KI\(/I)- NY-A | NY-E N,\I' Ossz.
tuﬁﬁfna;ly 1,85% | 0,00% | 0,00% | 3,13% |0,00% |0,00% | 2,89% |0,00% | 0,00% | 7,87%
tuﬁ;n;;y 0,08% | 0,00% | 0,00% | 1,20% |0,16% | 0,00% | 0,08% | 0,00% |0,00% | 1,52%
lt;l‘l’(llcosl‘::ﬁ; 4,00% |0,329%]0,00% | 4,41% | 1,36% |0,24% | 1,04% |0,08% |0,00% | 11,56%
ﬁ:ﬁ;ﬁgy 2,73% |0,00% | 0,00% | 6,26% | 0,16% | 0,40% | 2,33% | 0,08% | 0,24% | 12,20%
"120;:1‘1‘;";;:;3‘ 0,80% | 0,00% | 0,00% | 1,52% |0,00% |0,56% | 0,96% |0,00% |0,00% | 3,85%
tud‘l‘iﬂ%ny 0,96% | 0,00% | 0,00% | 1,04% |0,32% | 0,00% | 0,329% |0,00% [0,00% | 2,65%
gél:ﬁal;ly 1,36% | 0,00% | 0,00% | 8,27% |0,00% |0,08% | 2,65% |0,00% | 0,08% | 12,44%
lt‘:z;f;flty 0,40% | 0,00% | 0,00% | 2,01% | 0,16% [0,00% | 0,16% |0,00% | 0,00% | 2,73%
ﬁ‘;zzifgs 0,08% |0,00% | 0,00% | 0,08% |0,16% |0,00% | 0,32% |0,00% [0,00% | 0,64%
Orvos-
cudomény | &35% | 0.00% 0,00% 6,50% |0,16% | 0,00% | 0,00% |0,00% 0,00% | 1501%
Peﬁzsfgs“s‘ 1,36% | 0,16% | 0,24% | 3,13% | 1,04% |0,00% | 1,12% |0,00% | 0,00% | 7,06%
tuflf’)cl’;;'ny 0,40% | 0,00% | 0,00% | 1,20% | 0,00% | 0,00% | 0,16% |0,00% [0,00% | 1,77%
Tj‘lf;z‘l:f;‘l’l‘y“ 1,52% | 0,00% | 0,16% | 4.33% |0,96% | 0,00% | 0,64% |0,16% |0,00% | 7.78%
fﬁ;‘;‘;s:lf; 4,90% | 0,00% | 0,00% | 5,54% | 0,16% |0,08% | 0,80% |0,00% |0,00% | 11,48%
tud:'llrtl-{my 0,00% | 0,16% | 0,00% | 0,08% | 0,96% |0,00% | 0,00% |0,24% |0,00% | 1,44%
Osszesen | 28,89% | 0,64% | 0,40% | 48,72% | 5,629 | 1,36% | 13,48% | 0,56% | 0,32% | 100,00%

Megjegyzés: KE — Kelet-Magyarorszdg, KO — Kozép-Magyarorszdg; NY — Nyugat-Magyarorszdg; A — dllami; E —
egyhazi; M — magan
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45. tablazat: Az oktatoi minta sulyozasa régio, fenntarto és diszciplinaris teriilet szerint

feﬁi%::'-té Diszciplinaris teriilet cell_id Sily
KE-A Agrar-tudomany 111 0,62449
KE-A Allam-tudomany 112 4,51678
KE-A Bolcsészet-tudomany 113 1,21510
KE-A Gazdasag-tudomany 114 0,85288
KE-A Informatika-tudomény 115 2,32163
KE-A Jog-tudomany 116 0,83561
KE-A Miiszaki-tudomany 117 1,82797
KE-A Miivészet-tudomany 118 1,35504
KE-A Miivészet-kozvetités 119 1,08403
KE-A Orvos-tudomany 1110 0,94071
KE-A Pedagdgus-képzés 1111 1,66324
KE-A Sport-tudomany 1112 0,45168
KE-A Tarsadalom-tudomany 1113 0,49922
KE-A Természet-tudomany 1114 0,65604
KE-A Hit-tudomény 1115 1,00000
KE-E Agrar-tudomany 121 1,00000
KE-E Allam-tudomény 122 1,00000
KE-E Bolcsészet-tudomany 123 1,00000
KE-E Gazdasag-tudomany 124 1,00000
KE-E Informatika-tudomany 125 1,00000
KE-E Jog-tudomany 126 1,00000
KE-E Miiszaki-tudomany 127 1,00000
KE-E Miivészet-tudomany 128 1,00000
KE-E Miivészet-kozvetités 129 1,00000
KE-E Orvos-tudomany 1210 1,00000
KE-E Pedagogus-képzés 1211 3,16175
KE-E Sport-tudomany 1212 1,00000
KE-E Tarsadalom-tudomany 1213 1,00000
KE-E Természet-tudomany 1214 1,00000
KE-E Hit-tudomany 1215 1,40020
KE-M Agrar-tudomany 131 1,00000
KE-M Allam-tudomény 132 1,00000
KE-M Bolcsészet-tudomany 133 1,00000
KE-M Gazdasag-tudomany 134 1,00000
KE-M Informatika-tudomany 135 1,00000
KE-M Jog-tudomany 136 1,00000
KE-M Miiszaki-tudomany 137 1,00000
KE-M Miivészet-tudomany 138 1,00000
KE-M Miivészet-kozvetités 139 1,00000
KE-M Orvos-tudomany 1310 1,00000
KE-M Pedagdgus-képzés 1311 1,00000
KE-M Sport-tudomany 1312 1,00000
KE-M Tarsadalom-tudomany 1313 1,35504
KE-M Természet-tudomany 1314 1,00000
KE-M Hit-tudomany 1315 1,00000
KO-A Agrar-tudoméany 211 1,03539
KO-A Allam-tudomény 212 1,78262
KO-A Bolcsészet-tudomany 213 0,85244
KO-A Gazdasig-tudomany 214 0,95663
KO-A Informatika-tudomény 215 1,49292
KO-A Jog-tudomany 216 0,68099
KO-A Miiszaki-tudomany 217 0,80776
KO-A Miivészet-tudoméany 218 0,92142
KO-A Miivészet-kozvetités 219 0,90336
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KO-A Orvos-tudomany 2110 0,91897
KO-A Pedagogus-képzés 2111 1,11182
KO-A Sport-tudomany 2112 0,78291
KO-A Tarsadalom-tudomany 2113 0,32454
KO-A Természet-tudomany 2114 0,59831
KO-A Hit-tudomany 2115 1,00000
KO-E Agrér-tudomany 221 1,00000
KO-E Allam-tudomény 222 1,00000
KO-E Bolcsészet-tudomany 223 1,71106
KO-E Gazdasag-tudomany 224 0,22584
KO-E Informatika-tudomany 225 1,00000
KO-E Jog-tudomany 226 1,89705
KO-E Miiszaki-tudomany 227 1,00000
KO-E Miivészet-tudomany 228 1,00000
KO-E Miivészet-kozvetités 229 1,00000
KO-E Orvos-tudomany 2210 1,00000
KO-E Pedago6gus-képzés 2211 0,88251
KO-E Sport-tudomany 2212 1,00000
KO-E Tarsadalom-tudomany 2213 0,67752
KO-E Természet-tudomany 2214 0,54201
KO-E Hit-tudomany 2215 1,09156
KO-M Agrar-tudomany 231 1,00000
KO-M Allam-tudomény 232 1,00000
KO-M Bolcsészet-tudomany 233 1,44537
KO-M Gazdasag-tudomany 234 3,34242
KO-M Informatika-tudomany 235 0,34844
KO-M Jog-tudomany 236 1,00000
KO-M Miiszaki-tudomany 237 1,00000
KO-M Miivészet-tudomany 238 1,00000
KO-M Muvészet-kozvetités 239 1,00000
KO-M Orvos-tudomany 2310 1,00000
KO-M Pedagogus-képzés 2311 1,00000
KO-M Sport-tudomany 2312 1,00000
KO-M Tarsadalom-tudomany 2313 1,00000
KO-M Természet-tudomany 2314 0,27101
KO-M Hit-tudomany 2315 1,00000
NY-A Agrar-tudomany 311 0,43160
NY-A Allam-tudomény 312 1,00000
NY-A Bolcsészet-tudomany 313 1,66774
NY-A Gazdasag-tudomany 314 0,90336
NY-A Informatika-tudomany 315 0,94852
NY-A Jog-tudomany 316 2,28098
NY-A Miiszaki-tudomany 317 1,30302
NY-A Miivészet-tudoméany 318 4,33611
NY-A Miivészet-kozvetités 319 0,49685
NY-A Orvos-tudoméany 3110 1,00000
NY-A Pedagogus-képzés 3111 1,23244
NY-A Sport-tudomany 3112 3,16175
NY-A Téarsadalom-tudomany 3113 0,90336
NY-A Természet-tudomany 3114 0,85819
NY-A Hit-tudomany 3115 1,00000
NY-E Agréar-tudomany 321 1,00000
NY-E Allam-tudomény 322 1,00000
NY-E Bolcsészet-tudomany 323 1,00000
NY-E Gazdasag-tudomany 324 1,00000
NY-E Informatika-tudomany 325 1,00000
NY-E Jog-tudomany 326 1,00000
NY-E Miiszaki-tudomany 327 1,00000
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NY-E Miivészet-tudomany 328 1,00000
NY-E Miivészet-kozvetités 329 1,00000
NY-E Orvos-tudomany 3210 1,00000
NY-E Pedagdgus-képzés 3211 1,00000
NY-E Sport-tudomany 3212 1,00000
NY-E Tarsadalom-tudomany 3213 0,27101
NY-E Természet-tudomany 3214 1,00000
NY-E Hit-tudomany 3215 0,93347
NY-M Agrar-tudomany 331 1,00000
NY-M Allam-tudom{my 332 1,00000
NY-M Bolcsészet-tudomany 333 1,00000
NY-M Gazdasag-tudomany 334 0,75280
NY-M Informatika-tudomany 335 1,00000
NY-M Jog-tudomany 336 1,00000
NY-M Miiszaki-tudomany 337 0,45168
NY-M Miivészet-tudomany 338 1,00000
NY-M Muvészet-kozvetités 339 1,00000
NY-M Orvos-tudomany 3310 1,00000
NY-M Pedago6gus-képzés 3311 1,00000
NY-M Sport-tudomany 3312 1,00000
NY-M Tarsadalom-tudomany 3313 1,00000
NY-M Természet-tudomany 3314 1,00000
NY-M Hit-tudomany 3315 1,00000

Megjegyzés: KE — Kelet-Magyarorszig, KO — Kozép-Magyarorszdg; NY — Nyugat-Magyarorszdg; A — dllami; E —

egyhazi; M — magadn
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4. sz. melléklet: Elsodleges adatforrast biztosito online kérdoiv

A FELSOOKTATASI INTEZMENY MINT TANULOSZERVEZET
KERDOIV

Téjékoztato és beleegyezo nyilatkozat
Tisztelt Résztveva!

On egy tudomanyos kutatasban vesz részt, amely az Eotvos Lorand Tudoményegyetem Neveléstudomanyi
Doktori Iskolajaban késziilé PhD disszertacidhoz kotdédik. A kutatast, Prof. Dr. Haldsz Gabor
témavezetésével, Horvath Laszlé (horvath.laszlo@ppk.elte.hu) doktorjeldlt végzi. A vizsgalat alkalmaval
egy kérdéivesomag kitoltésére kérjiik fel, amely az elézetes kitoltések alapjan kb. 30 percet vesz igénybe.
A kérd6iv 5 blokkbdl all. A kitoltés tetszélegesen sziineteltethetd, a megadott link segitségével barmikor
folytathato.

A vizsgalatban vald részvétel Onkéntes és anonim, a résztvevoket semmilyen modon nem all
szandékunkban és modunkban azonositani. A kit6ltés barmikor indoklas nélkiil megszakithato.

A kérdések elsésorban az On altal érzékelt jelenségekre irdnyulnak a felsdoktatasi intézmények
miikddésének sajatossagaira vonatkozoan. Kérjiik, hogy mindig arra a legkisebb értelmezhetd, sziikebb
szervezeti egységre gondoljon (intézet/tanszék, hivatal, osztaly stb.), ahol On jelenleg dolgozik a
felsdoktatasi intézményen beliil. Nincsenek jo vagy rossz valaszok, a sajat meglatasaira vagyunk
kivancsiak. Minden kérdésblokk utan lehetdsége van szovegesen kifejteni a megjegyzéseit, meglatasait az
adott kérdések kapcsan, amikre esetleg a kérd6iv nem kérdezett ra, vagy arnyalni szeretné a valaszait.

A kutatas keretében bizalmasan kezeliink minden informaciot, az adatokat név nélkiil 6sszegezziik és
statisztikai elemzéseket végziink rajta, amelybdl a résztvevd azonossiga nem allapithatdé meg. Az
eredményeket doktori disszertacio keretében, illetve kés6bbi konferencia eldadasok és publikaciok soran
tessziik kozzé, ezekrdl kivansaganak megfelelden szobeli vagy irasbeli tajékoztatast adunk.

Kérjiik, amennyiben hozzajarul a kutatasban vald részvételhez, alabb pipalja ki az igen gombot!

A kutatasban valo részvételem koriilményeirdl részletes tajékoztatast kaptam, a feltételekkel egyetértek, a
részvételt vallalom:

o igen (2 ugras QI-hez)
o nem (2 ugrds a kérddiv végére)

1. ALTALANOS KERDESEK
Kérjiik, hogy vilaszoljon meg néhany altalinos kérdést Onmagarol!

Q1. Elsé6sorban milyen munkakérben dolgozik a felséoktatasban jelenleg?
1. Oktatd (egyetemi/féiskolai/cimzetes tanarsegéd, adjunktus, docens, tanar, professzor
emerita/emeritus, mestertanar, tanszéki mérnok)
2. Kutatd (tudomanyos segédmunkatars, munkatars, tanacsado, fétanacsado, kutatoprofesszor)
3. Doktorandusz, doktorjeldlt
4. Nem oktato, kutatd (pl. ligyintézo, hivatalvezetd, irodavezetd, titkarsagvezetd, ligyvivo szakérto,
referens, konyvtaros, informatikus stb.)
5. Kiilsos, 6raado
6. Egyéb, éspedig:

{IF Q1=1} Q1.1 Kérjiik, jelolje be, hogy pontosan milyen beosztasban dolgozik!
foiskolai/egyetemi tanarsegéd

foiskolai/egyetemi adjunktus

foiskolai/egyetemi docens (cimzetes is)

foiskolai/egyetemi tanar (cimzetes is)

professor emerita/emeritus

oghwNnPE
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6. egyéb oktatd, tanar (pl. mesteroktatd, mestertanar, tanszéki mérnok, nyelvtanar, testneveld tanar,
kollégiumi tanar stb.)

Egyéb, éspedig:

8. Nem tudok, nem akarok valaszolni.

~

{IF Q1=2} Q1.2 Kérjiik, jelolje be, hogy pontosan milyen beosztasban dolgozik!
tudomanyos segédmunkatars

tudomanyos munkatars

tudomanyos tanacsadd

tudomanyos fétanacsadd

kutatoprofesszor

Egyéb, éspedig:

Nem tudok, nem akarok valaszolni.

NookrwhE

{IF Q1=4} Q1.3 Kérjiik, jelolje meg azt a teriiletet, amely legkozelebb all ahhoz, amilyen
teriileten jelenleg dolgozik a felséoktatasi intézményben!

1. emberi eréforrasok (1étszam-, bérgazdalkodas, személyiigyi, karriermenedzsment stb.)

2. informatikai (Ugyféltamogatas, halozatiizemeltetés, informatikai szolgaltatas, tavkozlés,
informatikai infrastruktura, - fejlesztés, stb.)

jogi (jogi, igazgatasi, kozbeszerzési, belso ellendrzés stb.)

kommunikécié (sajtod, marketing, PR, honlapszerkesztés, grafikus, fotds, stb.)

miiszaki (vagyongazdalkodas, beruhazas, izemeltetés, 1étesitményfenntartas stb.)

pénziigyi (gazdasagi, szamviteli, kontrolling stb.)

szakmai tdAmogaté teriilet (mindségiigy, nemzetkozi ligyek, technoldgia-transzfer és innovacios-
ligyek, palyazati-ligyek, tanulmanyi-iigyek, konyvtar, hallgatoi szolgaltatasok stb.)

Egyéb, éspedig:
Nem tudok, nem akarok valaszolni.

Nookw

8.
9.

{IF Q1=4} Q1.4 Kérjiik, jelolje, hogy a felséoktatasi intézmény mely szintjéhez kapcsolodéan
végzi els6sorban a munkajat!

1. tanszéken/intézeten beliili kisebb csoport

2. tanszéki/intézeti szint

3. kari szint

4. kozponti szint

Betolt-e On jelenleg valamilyen felsé- vagy kozép-vezetéi poziciot? (pl.: rektor, dékan,

tanszékvezet6, intézetvezeté, bizottsag vezetdje, szak(irany)/specializaciéo-felelgs, hivatalvezetd,
irodavezetd, titkarsagvezeto, konyvtarvezeté stb.)

Q3.

1. lgen
2. Nem
3. Nem tudok, nem akarok valaszolni.

{IF Q1=1 OR 2 AND Q2=1} Kérjiik, jeldlje be, hogy az alibbi vezetdi poziciok koziil, jelenleg

melyeket tolti be? Tobb valasz is jelolheto!

1. magasabb szervezeti vezetdi pozicio (rektor, rektor-helyettes, kancellar, dékan, dékan-helyettes)

2. kozépvezets, szervezeti egység vezetGje (intézetvezetS(-helyettes), tanszékvezetd(-helyettes),
kutatocsoport-vezetd(-helyettes), kozpontvezetd(-helyettes), stb.)

3. képzési programhoz vagy tantargyhoz kot6do felel6sségi kor (szakfelelds, képzési programfelelds,
szakiranyfelelds, specializacio-felelds, modul-, tantdrgycsoport-, tantargy-felelds, stb.)

4. egyetemi kozéleti tevékenységhez kapcsolodd vezetdi tisztség (egyetemi vagy kari szintl

bizottsag vagy munkacsoport vezetése)

egyéb, éspedig:

Nem tudok, nem akarok valaszolni.

oo

Mi a legmagasabb iskolai végzettsége vagy tudomanyos fokozata/cime?

1. alapfoku végzettség

2. kozépfoku éltalanos vagy szakmai végzettség (érettségi, kdzép vagy felsdfoku szakképesités)

3. felséfoku alapképzettség (BA/BSc diploma, korabbi foiskolai diploma)

4. fels6foku mesterképzettség (MA/MSc diploma, korabbi egyetemi diploma, osztatlan képzésben
szerzett diploma)
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tudomanyos fokozat (PhD vagy DLA-fokozat, vagy korabbi egyetemi doktori, dr. univ. fokozat)
habilitacié (vagy kandidatusi fokozat, CSc)

MTA doktora (vagy korabbi tudomanyok doktora, DSc)

Nem tudok, nem akarok valaszolni.

NG

{IF Q1 NOT 4} Q3.1 Kérjiik jelolje meg, hogy jelenleg mely diszciplinaris teriileteken végez On
oktat6o/kutato munkat! Tobb valaszt is megjelolhet.

1. agrér 9. miivészet-kdzvetitési

2. allamtudomanyi 10. orvos- és egészségtudomany
3. Dbolcsészettudomany 11. pedagogus

4. gazdasagtudomany 12. sporttudomany

5. informatika 13. tarsadalomtudomany

6. jogi 14. természettudomany

7. miiszaki 15. hittudomany

8. miivészet

{IF Q3.1. IS 11} Q3.1.1 On az el6z6 kérdésben azt jelolte, hogy a pedagégusképzés teriiletén is
végez oktaté-kutaté munkat. Ha On jelenleg is oktat a pedagégusképzésben, akkor kérjiik jelolje
be, hogy els6sorban milyen teriileten dolgozik!

(Ha tobb teriileten is oktat, akkor kérjiik azt a teriiletet jelolje meg, ahol tobb éraja van, vagy
amelyik teriilethez jobban tud kapcsolédni!)

Els6sorban diszciplindris teriileten oktatok.

Els6sorban szakmddszertan, tantargy-pedagogia teriileten oktatok.

Els6sorban pedagogiai teriileten oktatok.

Els6sorban pszichologiai teriileten oktatok.

Egyéb, éspedig:

Nem tanitok a pedagdgusképzés keretében.

ourwNPE

Milyen idétartamra szél a kinevezése, munkaviszonya?
1. hatéarozott idére

2. hatéarozatlan idére

3. Nem tudok, nem akarok valaszolni.

Milyen jellegli munkaviszonyban dolgozik jelenleg a felsdoktatasi intézménnyel?
1. részmunkaidds

2. tavmunkas

3. Onkéntes

4. hallgatéi/doktoranduszi/doktorjeldlti/tanulmanyi szerzodéses

5. teljes munkaidds

6. egyéb, éspedig:

7. Nem tudok, nem akarok valaszolni.

Miéta dolgozik az adott felséoktatasi intézményben?
1. 3 éve vagy annal kevesebb

2. 4-9¢ve

3. 10-19 éve

4. 20-29 éve

5. 30 vagy anndl tobb

6. Nem tudok, nem akarok valaszolni.

Mindent egybevetve, hany éve dolgozik On a felséoktatasban?
1. 3 éve vagy annal kevesebb

2. 4-9¢éve

3. 10-19 éve

4. 20-29 éve

5. 30 vagy annal tobb

6. Nem tudok, nem akarok valaszolni.
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Q8. Az On neme:
1. N6
2. Férfi
3. Nem tudok, nem akarok valaszolni.

Q9. Felsooktatasi palyafutiasa soran részt vett-e valamilyen nemzetkdézi mobilitasi vagy
egyiittmiikodési programban (hallgatéi mobilitas, felsdoktatasi munkatarsak oktatasi vagy képzési
célu mobilitasa, nemzetkozi kutatasi-fejlesztési vagy egyéb egyiittmiikodési projekt)? Kérjiik, hogy a
kiilfoldi konferencidkon valé részvételt vagy eléadast ne vegye itt figyelembe.

1. Nem vettem részt semmilyen nemzetkdzi mobilitasi programban.

2. Részt vettem mar legalabb egy nemzetk6zi mobilitasi programban.

3. Részt vettem mar legalabb egy nemzetkozi egylittmiikddési programban (pl. k6zos tananyag

vagy kurzusfejlesztés, k6zos képzés, nemzetkdzi kutatasi projekt stb.)
4. Nem tudok, nem akarok valaszolni.

Q10. Kérjiik, ha a fenti kérdésekkel kapcsolatosan barmilyen megjegyzése vagy észrevétele lenne,
akkor azt itt fejtse ki:

2. TANULOSZERVEZETI VISELKEDES

Az aldbbiakban olyan allitisokat olvashat, amelyek a szervezetek miikodésére, a munkatirsak
egyiittmiikodésére, illetve a vezetés sajatossagaira vonatkoznak. Az On meglatasa szerint mennyire
jellemzéek ezek az allitasok arra a sziikebb szervezeti egységre, ahol On jelenleg dolgozik?

Q11. A felséoktatasi intézményeket komplex rendszerként értelmezhetjiik, ahol az egyén szintjén
nehéz megragadni a teljes felsdoktatasi intézményt. Ezért a tovabbiakban a kérdések arra a sziikebb
szervezeti egységre vonatkoznak, ahol On jelenleg dolgozik. A sziikebb szervezeti egység definicioja
eltéré lehet Kkiilonb6z6 fels6oktatasi intézmények esetében, hiszen ez alatt azt a csoportot értjiik,
amelyet On, mindennapi munkavégzése soran még atlat, ismeri a miikodését és a munkatarsakat,
meg tud fogalmazni errél a szintrél egységes allitasokat. Kérjiik, hogy jelolje be, hogy az On esetében
milyen szervezeti szintre tudja vonatkoztatni a valaszait.

1. Kizardlag egy sziikebb, informalis vagy formalis csoportra vonatkozoan tudok megfogalmazni
egységes allitasokat, amelyek egy adott intézeten/tanszé¢ken vagy osztalyon/hivatalon beliil
vannak (pl. munkacsoport, kutatdcsoport stb.)

2. Egy adott karon belill mikddd szervezeti egységre (pl.: intézet, tanszék, doktori iskola stb.) vagy
egy adott karon, vagy a felsGoktatasi intézmény koézponti szintjén miikddd osztalyra/hivatalra
vonatkozoan tudok megfogalmazni egységes allitasokat.

Az egész karra vonatkozodan tudok megfogalmazni egységes allitasokat.
Az egész felsGoktatasi intézményre vonatkozoan tudok megfogalmazni egységes allitasokat.
5. Egyéb, éspedig:

P ow

Kérjiik, hogy a tovabbiakban, amikor sziikebb szervezeti egységre utalunk, akkor a valaszadas
soran mindig az el6z6 kérdésben megadott szervezeti egységre gondoljon!

Q12. Mennyire jellemzéek az alibbi allitisok az On sziikebb szervezeti egységében dolgozé
kollégaira? (1 — egydltalan nem jellemzd, 6 — teljes mértékben jellemzd; NT/NV - Nem tudok, nem akarok
vdlaszolni)

1. A munkatarsak nyiltan megbeszélik a hibakat, annak érdekében, hogy
tanuljanak bel6liik.

2. A munkatirsak azonositjdk a jovobeli feladatokhoz sziikséges
kompetencidkat.

3. A munkatarsak segitik egymast a tanulasban.

4. A munkatarsak pénzt és egyéb erdforrasokat kapnak a tanulasuk
tdmogatasahoz.
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5. A munkatarsak elegendd id6t kapnak a sajat tanulasuk tdmogatasara.

6. A munkatarsak a munkajuk soran felmeriilt problémakat tanuldsi
lehet6ségként értelmezik.

7. A munkatarsak tanulasi tevékenységét a sziikebb szervezeti egység
elismeri.

8. A munkatarsak nyilt és dszinte visszajelzést adnak egymasnak.

9. A munkatarsak meghallgatjdk egymas véleményét, miel6tt
felszolalnanak.

10. Rangtol és poziciotdl fiiggetleniil arra batoritjak a munkatarsakat, hogy
tegyenek fel kérdéseket.

11. A munkatarsak, amikor elmondjak a véleményiiket, megkérdezik,
hogy arrél mit gondolnak masok.

12. A munkatarsak tisztelettel bannak egymassal.

13. A munkatarsak id6t szannak az egymas kozotti bizalom épitésére.

Q13. Mennyire jellemzéek az alabbi allitisok az On sziikebb szervezeti egységére? (1 — egydltalin
nem jellemzd; 6 — teljes mértékben jellemzé; NT/NV - Nem tudok, nem akarok valaszolni)

14. A munkacsoportok szabadon atalakithatjak céljaikat, ha sziikséges.

15. A munkacsoportok tagjait egyenléként kezelik fliggetleniil a rangjuktol,
kultarajuktol és mas kiilonbségektdl.

16. A munkacsoportok nemcsak a feladatra, hanem arra is 6sszpontositanak,
hogy mennyire jol dolgozik a csoport.

17. A munkacsoportok a kdzds megbeszélések és informaciogyijtés
eredményeként feliilvizsgaljak a gondolkodasukat.

18. A munkacsoportokat kollektiven jutalmazzak a teljesitményiikért.

19. A munkacsoportok biztosak abban, hogy a szervezet a javaslataik
szerint jar el.

Q14. Mennyire jellemzéek az alabbi allitasok arra a sziikebb szervezeti egységre, ahol On jelenleg
dolgozik? (1 — egydltalan nem jellemzd, 6 — teljes mértékben jellemzé; NT/NV - Nem tudok, nem akarok
vdlaszolni)
NT
123456 /N
\Y
20. A szikebb szervezeti egység rendszeresen hasznal kétiranyu
kommunikaciot, mint példaul javaslattételi rendszerek, elektronikus
hirdetétablak vagy nyilt értekezletek.
21. A sziikebb szervezeti egység biztositja a munkatarsak szamara, hogy a
sziikséges informacidkhoz mindenki gyorsan és kdnnyen hozzaférhessen.
22. A sziikebb szervezeti egység naprakész adatbazist tart fenn a
munkavallalok kompetencidirdl.
23. A sziikebb szervezeti egység olyan rendszereket miikddtet, amelyek a
jelenlegi és az elvart teljesitmény kozotti eltérés mérésére szolgalnak.
24. A sziikebb szervezeti egység minden munkavallalo szamara elérhetoveé
teszi a mar kordbban elsajatitott tudast, tapasztalatokat.
25. A szilikebb szervezeti egység méri a munkatarsak tanulasara forditott idé
¢és er6forrds megtériilését.
26. A szikebb szervezeti egység elismeri a  munkatarsak
kezdeményezdkészségét.
27. A szikebb szervezeti egység valasztasi lehetOséget hagy a
munkatarsaknak a munkamegosztas kialakitasdban.
28. A szlikebb szervezeti egység 0sztonzi a munkatarsakat arra, hogy
hozzéjéaruljanak a felsGoktatasi intézmény jovOképéhez.
29. A szlikebb szervezeti egység engedi, hogy a munkatarsak szabalyozzak a
munkdjuk elvégzéséhez sziikséges eréforrasokat.
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30. A sziikebb szervezeti egység tdmogatja azokat a munkatarsakat, akik
kiszamitott kockézatot vallalnak.

31. A sziikebb szervezeti egység torekszik arra, hogy egységesek legyenek az
elképzelések a felsdoktatasi intézmény jovoképét illetden.

32. A szilikebb szervezeti egység segiti a munkavallalokat a munka és csalad
kozotti egyensuly kialakitasaban.

33. A sziikebb szervezeti egység tamogatja a munkatarsakat, hogy globalis
perspektivaban gondolkodjanak.

34. A sziikebb szervezeti egység batoritja a munkatarsakat, hogy vegyék
figyelembe az iigyfelek véleményét is a dontéshozatali folyamatokban.

35. A sziikebb szervezeti egység figyelembe veszi a dontések hatasat a
munkatarsak hangulatara.

36. A sziikebb szervezeti egység egylittmiikddik a kiils6 partnerekkel, hogy
megvalositsak a k6zos célokat.

37. A sziikebb szervezeti egység tamogatja a munkatarsakat abban, hogy a
problémak megoldasa soran a felsoktatasi intézményen tul is keressenek
megoldasokat.

38. A vezetés tamogatja a tanulasi és képzési lehetoségek iranti igényeket.

39. A vezetés megosztja a munkatarsakkal a versenytarsakra, trendekre és az
ezekre adott szervezeti valaszokra vonatkozé informaciodkat.

40. A vezetés felhatalmazza a munkatarsakat a felsGoktatasi intézmény
jovoképének megvalositasara.

41. A vezetés mentoralja és fejleszti a munkatarsakat.

42. A vezetés folyamatosan keresi a lehetoségeket arra, hogy tanuljanak.

43. A vezetés biztositja, hogy a sziikkebb szervezeti egység a sajat
értékrendjével 6sszhangban mikodjon.

Q15. Véleménye szerint milyen tulajdonsagokkal és kompetencidkkal kell rendelkeznie egy idealis
vezetonek a felsGoktatasban? Kérjiik, sorolja fel az On altal legfontosabbnak vélt tényezéket! (Vezetd
alatt a sajat teriiletének sajatossdgaira gondoljon. Példaul ha On oktaté/kutaté, akkor egy tanszék- vagy
intézetvezetdre, ha On nem oktaté-kutaté munkatars, akkor egy hivatal- vagy osztdlyvezetére.)

Q16. Kit vagy milyen csoportot tekint On elsédlegesen a munkaja célcsoportjanak vagy iigyfelének?
Kérjiik, roviden fejtse ki a valaszat.

3. SZERVEZETI KULTURA

A kovetkezokben a felsdoktatdsi intézmény, illetve a sziikebb szervezeti egység szervezeti
kulturajarol tesziink fel kérdéseket. A szervezeti kultira azon alapvetdé feltevések mintazatai,
amelyet a szervezet Kkiilso és belsé problémai megoldasa soran tanult, és amelyek jol bevaltak ahhoz,
hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miikodoképesnek tekintsék hasonlé problémak esetén
(Schein, 1985).

Q17. Mennyire jellemz3k az alabbi allitasok arra a sziikebb szervezeti egységre (intézet/tanszék,
osztaly, hivatal stb.), ahol On dolgozik? (1 — eqyditalin nem jellemzd,; 6 — teljes mértékben jellemzd,
NT/NV - Nem tudok, nem akarok vdlaszolni)

NT
123456 IN
\Y
1. Szervezeti egységiink olyan, mint egy nagy csaldd. A munkatérsak jol
ismerik egymast.
2. Szervezeti egységiink nagyon dinamikus és vallalkozo szellemii hely.
A munkatarsak hajlandok kockaztatni.
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3. Szervezeti egységiink nagyon eredményorientalt. A feladat elvégzése
prioritast élvez. A munkatarsak teljesitményorientaltak és versenyzd
szellemiiek.

4.  Szervezeti egységiink nagyon szabalyozott és strukturalt hely.
Altalaban formalis eléirasok szabalyozzadk a munkatarsak cselekedeteit.

5. Szervezeti egységiink vezetése a mentoralas, a tamogatas és a
gondoskodas szorgalmazoja.

6. Szervezeti egységiink vezetése a vallalkozoi szellem, az innovacio, a
kockazatvallalas szorgalmazdja.

7. Szervezeti egységiink vezetése eredmény-orientalt hozzaallas
szorgalmazoja.

8.  Szervezeti egységiink vezetése a koordinacio, a szervezeés, az
egyenletes, szabalyozott miikodés szorgalmazoja.

9.  Szervezeti egységiinkben a vezetési stilust csapatmunka, konszenzus és
részvétel jellemzi.

10. Szervezeti egységiinkben a vezetési stilust egyéni kockazatvallalas,
innovacio, szabadsag és egyediség jellemzi.

11. Szervezeti egységilinkben a vezetési stilust a versenyszellem
Osztdnzése, magas elvarasok és eredményorientacio jellemzi.

12. Szervezeti egységiinkben a vezetési stilust a foglalkoztatas biztonsaga,
szabalyossag, kiszamithatosag, a kapcsolatok stabilitdsa jellemzi.

13. Szervezeti egységiink dsszetartd ereje a lojalitas és a kolcsonds
bizalom. Magas a szervezet iranti elkotelezettség.

14. Szervezeti egységlink Osszetartd ereje az innovacio €s a fejlédés iranti
elkotelezettség.

15. Szervezeti egységiink dsszetartd ereje az eredmények és a célok
elérésének hangstlyozasa.

16. Szervezeti egységiink Osszetartdi a formalis szabalyok és iranyelvek.
Fontos az egyenletes, szabalyozott miikddés fenntartasa.

17. Szervezeti egységiink a személyes fejlddést hangsulyozza. Nagyfoka
bizalom, nyitottsag és részvétel jellemzi.

18. Szervezeti egységiink az 0j eréforrasok megszerzését és uj kihivasok
keresését hangsulyozza. Az Gij dolgok kiprobalasat és 0j lehetdségek
felkutatasat értékeli.

19. Szervezeti egységiink a versengést, az eredményeket hangsulyozza.
Fontos a kihivo célok megvaldsitasa €s a piacvezetd pozicio elérése.

20. Szervezeti egységiink az allandosagot ¢€s a stabilitast hangstlyozza.
Fontos a hatékonysag, a kontroll és a gordiilékeny miikddés.

21. Szervezeti egységiink szdmara a siker alapja az emberi eréforras
fejlesztése, a csapatmunka, a munkatarsak elkotelezettsége és az
emberekkel vald torédés.

22. Szervezeti egységilink szdmara a siker alapja az, ha egyedi és 1ij
termékeket és szolgaltatasokat nyujt, ha ebben vezetd €s innovator
szerepet tud betolteni.

23. Szervezeti egységiink szadmara a siker alapja az, ha sikeriil
piacvezetOnek lennie a sajat teriiletén, lekordzve a versenytarsakat.

24. Szervezeti egységilink szamara a siker alapja az, ha hatékonyan
miikddik. Megbizhaté modon, id6ben és alacsony erdforras-
raforditassal biztositja az eredményeket.

Q18. Kérjiik, hogy jellemezze egyetlen széval vagy szokapcsolattal, metaforaval annak a sziikebb
szervezeti egységnek a miikodését, légkorét, ahol On jelenleg dolgozik!

Q19. Az itt felsoroltak koziil elsésorban melyik szint vagy teriilet hatdrozza meg legjobban az On
szakmai/munkahelyi identitasat?

1. asziikebb szervezeti egység (tanszék/intézet, osztaly, hivatal stb.)

2. afels6oktatasi intézmény adott kara

3. afelséoktatasi intézmény maga
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4. adott diszciplinaris k6zosség
5. Egyéb, éspedig:
6. Nem tudom/nem akarok valaszolni

Q20. Ha tehetné, akkor min valtoztatna a felsdoktatasi intézmény miilkodésében, hogy az
hatékonyabb és eredményesebb legyen?

4. SZERVEZETI JELLEMZOK

A kérddiv ezen részében a szervezeti miikodés sajatossagaira vonatkozd, tovabbi kérdéseket talal.
Kérjiik, hogy ezeket a kérdéseket is arra a sziikebb szervezeti egységre vonatkoztassa, ahol On
jelenleg dolgozik!

Q21. Mennyire jellemzéek az alabbi allitisok abban a sziikebb szervezeti egységben, ahol On jelenleg
is dolgozik? (1 — egydlitalin nem jellemzd, 6 — teljes mértékben jellemzé,; NT/NV - Nem tudok, nem akarok
valaszolni)

1 ) 3 4 5 Y

1. Lehet6ségem van javaslatokat tenni a
szlikebb szervezeti egységem miikddésére
vonatkozoan.

2. Felszolalok a szlikebb szervezeti egységem
miikodését érintd kérdésekben és masokat
is erre biztatok.

3. Akkor is kommunikalom a véleményemet a
szlikebb szervezeti egységem miikddésével
kapcsolatosan, ha a véleményem
kiilonbozik a tobbiekétol és a
munkatarsaim nem értenek egyet velem.

4, Informalédom azokban a kérdésekben, ahol
a véleményem hasznos lehet a sziikebb
szervezeti egységem mikodésének
szempontjabol.

5. Bevondédom olyan tigyekbe, amelyek
hatassal lehet a munkavégzés mindségére a
szlikebb szervezeti egységemben.

6. Felszolalok, ha 0 projektekre, vagy a
meglévo folyamatok javitasara van
valamilyen 6tletem.

Q22. Mennyire jellemzéek az alabbi allitasok abban a sziikebb szervezeti egységben, ahol On jelenleg
is dolgozik? (1 — egydlitalin nem jellemzd, 6 — teljes mértékben jellemzé,; NT/NV - Nem tudok, nem akarok
valaszolni))

1 2 3 4 5 6 NT/INV

1. A kozvetlen felettesem naprakészen tartja a
munkatarsakat az aktualitasokroél, valtozasokrol.

2. A kozvetlen felettesem mindenki szamara biztositja a
lehetéséget, hogy észrevételeket tegyen a javasolt
valtozasokrol.

3. A kozvetlen felettesem mindig valaszol a
munkatarsaktol érkezo javaslatokra, meglatasokra.

4. A kozvetlen felettesem kozremiikodik a munkatarsak
problémainak megoldasaban.

5. A kozvetlen felettesem tisztességesen banik a
munkatarsakkal.

Q23. Mennyire jellemzéek az alabbi allitisok a felsdoktatasi intézményben, annak a sziikebb
szervezeti egységnek a_viszonylataban, ahol On jelenleg is dolgozik? (1 — egydltalan nem jellemzd, 6 —
teljes mértékben jellemzd; NT/NV - Nem tudok, nem akarok vilaszolni)
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1. A szervezeti szabalyok lehetdvé teszik az autentikus
kommunikaciot az oktatd/kutato, illetve nem oktato-
kutaté munkatarsak kozott.

2. A szervezeti szabalyok inkabb tdmogatjak, mintsem
akadalyozzak a munkat.

3. Aszervezeti szabalyok inkabb Gtmutatok a
megoldashoz, mintsem rigid folyamatok.

4. A szervezeti szabalyok elsGsorban a kollégak
megbiintetésére, feleldsségre vonasara iranyulnak.

5. A felsoktatasi intézmény mikddése tilsagosan
biirokratikus, ami akadalyozza a munkat.

6. A szervezeti szabalyok feliilirjak a szakmai
szempontokat a dontésekben.

7. A szervezeti hierarchia tAmogatja a munkavégzést.

8. A szervezeti hierarchia tamogatja a felséoktatasi
intézmény kiildetését.

9. A nem oktatd, kutatd munkatarsak arra hasznaljak a
felel0sségi- €s hataskoriiket, hogy lehet6vé tegyék a
mindségi oktatdi, kutatdi munkat.

10. A szervezeti hierarchia gatolja a tanul6i
eredményességet.

11. A szervezeti hierarchia gatolja az innovaciot.

12. A nem oktatd, kutatd6 munkatarsak arra hasznaljak a
feleldsségi- ¢€s hataskoriiket, hogy alaassak az oktato
¢és kutaté munkatarsak munkajat.

Q24. Mennyire jellemzéek az alabbi allitisok a felsdoktatasi intézményben, annak a sziikebb
szervezeti egységnek a viszonylataban, ahol On jelenleg is dolgozik? (1 — egydltalan nem jellemzé, 6 —

teljes mértékben jellemzé; NT/NV - Nem tudok, nem akarok valaszolni)

1.

Véleményem szerint a felsfoktatasi intézmény
elsésorban relevans kutatasokban vesz részt.

1 2 3 4 5 6 NT/INV

2.

Mind a hallgatok, mind az oktatok jaratosak a
szaktertiletiik tarsadalmi felelosségvallalasi
vonatkozasaiban.

. A fels6oktatasi intézmény erdsiti a munkaer6-piaccal

vald kapcsolatat, annak érdekében, hogy a megfeleld
kompetencidkat fejlessze a hallgatok esetében.

A felsb6oktatasi intézmény tamogatja és batoritja a
munkatarsakat, hogy olyan kutatasi tevékenységet
folytassanak, amelynek tarsadalmi és gazdasagi hatasa
van, illetve a felsdoktatasi intézmény stratégiai szinten
is elkotelezett a tarsadalom és gazdasag szolgalatat
illetden.

A fels6oktatasi intézmény bevonja a tarsadalmi és
gazdasagi szférat a tudomanyos kutatasokba, illetve
kommunikalja azok eredményét kiilonbozo
tudastranszfer eseményeken €s partneri kapcsolatokon
keresztiil.

A fels6oktatasi intézmény tamogatja a hallgatoi
ontevékenység és onkéntesség lehetoségeit, ezzel
eldsegitve tarsadalmi projektek megvalositasat és
bévitve a hallgatok tanulasi élményeét.

A fels6oktatasi intézmény egyiittmiikodik tarsadalmi,
gazdasagi szervezetekkel, amelyek relevansak a
felsGoktatasi intézmény kiildetésének elérésében.

. A fels6oktatasi intézmény meghirdeti a helyi k6zosség

szamara az aktualis allashirdetéseit.
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9. A fels6oktatasi intézmény érti és tiszteli a helyi
kozosség igényeit és keresi a konzultacid és tandcsadas
lehetéségeit.

Q25. Kérjiik, hogy az alabbi szempontok mentén értékelje azt a (politikai, tarsadalmi, gazdasagi)
kiornyezetet, amelyben a felsdoktatasi intézmény miikodik! (1 — inkdbb a bal oldali dllitas a jellemzd,
6 — inkabb a jobb oldali allitas a jellemzd)

| 1 ) 3 4 5 6
stabil valtozd
egyszerli Osszetett
biztos bizonytalan
gyenge erds
korlatozas korlatozas

Q26. A felsdoktatas harom misszidjaként értelmezhetjiik az oktatast, kutatast és a tarsadalmi
szolgalatot. Kérjiik, osszon el 30 pontot a harom misszié kozott aszerint, hogy a sajat munkajanak
szempontjabol melyik megvalodsitasat vagy timogatasat milyen fontosnak tartja. Minél fontosabb egy
misszio, annal tobb pontot irjon be hozza! Kérjiik, figyeljen oda, hogy a végosszeg 30 pont legyen!

1. Oktatas (tudas atadas):

2. Kutatas-fejlesztés (tudas termelés):

3. Tarsadalmi szolgalat (tarsadalmi szerepvallalas, k6zosségi szolgalat, tudomanynépszerisités és

ismeretterjesztés, tudas- és technoldgiatranszfer, tanacsadas stb.):

Q27. Az On véleménye szerint mi a legfontosabb feladata, kiildetése a felsdoktatasi intézményeknek
a 21. szazadban?

5. ELEGEDETTSEG

Az utolsé kérdéssor olyan allitasokat tartalmaz, amely az On munkakérének, munkakérnyezetének
sajatossagaival, ezekkel valé elégedettségével kapcsolatosak.

Q28. Az alabbi kérdések segitségével kérjiik, hogy minél objektivebben irja le a sajat munkakorét!
Kérjiik, hogy ne itt fejezze ki, hogy mennyire kedveli vagy nem kedveli a munkakérét, erre a
kovetkezé kérdésben lesz lehetésége. Milyen mértékben vannak jelen az alibbi elemek az On
munkakorében? (Egy 6 kérdést és alatta a kérdést magyarazo, részletezd allitast fog talalni). (1 — nagyon
kis mértékben; 4 — kozepes mértékben,; 7 — nagymértékben; NT/NV — Nem tudok, nem akarok valaszolni)
1 2 3 4 5 6 7 NT/NV

1. Milyen mértékben jellemz6 az autonémia az
On munkakérére?

(Tehdt milyen mértékben teszi lehetévé a
munkakore, hogy sajat maga dontse el, hogy
hogyan veégzi el az adott feladatot?)

2. Milyen mértékben tartalmaz jelenlegi
munkakore olyan feladatokat, amelynek
keretében valamilyen komplex, egész és jol
azonosithaté munkat kell végeznie?

(Tehat milyen mértékben irhat le tigy az On
feladatai, mint aminek vilagos eleje és vége
van, az olyan feladatokkal szemben, amelyek
inkabb valamilyen nagyobb egésznek a kisebb
részei, amit végiil mdsok fejeznek be.)

3. Milyen mértékben valtozatos feladatokat
tartalmaz az On munkakore?

(Tehdt milyen mértékben kiveteli meg az On
munkakére, hogy sokféle feladatot végezzen,
amiben kiilonbozo képességeit kell
alkalmaznia?)

4. QOsszességében mennyire jelentés és fontos
az On munkija?
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Tehat vélhetéen a munkdjanak eredménye
mennyire van jelentos hatdssal mds emberek
életére vagy jolétére?

5. Milyen mértékben nyijt informaciokat az
On teljesitményérsl maga a munkavégzési
folyamat?

Tehat maga a konkrét munkavégzési
tevékenység tartalmaz-e olyan informaciokat,
amelybdl meg tudja allapitani, hogy jol végzi-e
a dolgat, ha nem szamitjuk a kollégadktol és
vezetoktol kapott visszajelzést.

Q29. Az el6z6 kérdésblokkot folytatva, kérjiik, itélje meg, hogy az alabbi allitisok mennyire
jellemzdk az On munkakérére. Probalja meg a munkakort objektiven megitélni. (1 — egydltalin nem
jellemzd,; 7 — nagymértékben jellemzé;, NT/NV — Nem tudok, nem akarok vdlaszolni)

6. A munkam soran komplex és magas szinti
képességeket kell hasznalnom.

7. Maga a munkakorom ugy kertilt kialakitasra,
hogy nincs lehetdségem egy konkrét egységes
munkat vagy munkafolyamatot végigvinni az
elejétdl a végéig, csak valamilyen részfeladatot
végzek el ezekbol.

8. Onmagéban csak az, hogy elvégzem azt a
feladatot, ami sziikséges a munkamhoz, tobb
ponton is biztositja a lehetdséget, hogy
megallapitsam, hogyan teljesitek.

9. A munkam elég egyszert €s ismétlodo,
rutinszerd.

10. Olyan munkam van, amelynek keretében sok
ember ¢€letére hatassal lehet az, hogy milyen
mindségben végzem el a feladatomat.

11. A munkakérom nem teszi lehetévé, hogy
kezdeményezd legyek vagy sajat dontéseket
hozzak a munkavégzésem soran.

12. A munkakorom lehetéséget ad arra, hogy teljes
mértékben befejezzek egy adott munkat vagy
munkafolyamatot, amelyet én kezdtem el és
nem csak adott részeken tudok dolgozni.

13. A munkam 6nmagaban kevés visszajelzési
lehet6séget tartalmaz arrél, hogy milyen jol
végzem a dolgom.

14. A munkakorom jelentds lehetdséget biztosit
arra, hogy onalldan, szabadon hatdrozzam meg,
hogy hogyan dolgozom.

15. A munkam &sszességében nem olyan jelentds a
dolgok tagabb értelmében.

Q30. Végiil arra kérjiik, hogy személyes, szubjektiv benyomasai mentén itélje meg a jelenlegi
munkakorét. Milyen mértékben ért egyet az alabbi allitasokkal? (1 — egydltaldn nem értek egyet, 7 —
teljes mértékben egyetértek; NTINV — Nem tudok, nem akarok valaszolni)

1. Amikor jelenlegi munkakdromben jol
teljesitek, no az dnbizalmam.

2. Osszességében, nagyon elégedett vagyok a
jelenlegi munkakorommel.

3. Magas szintii személyes elégedettséget érzek,
amikor jol teljesitek a jelenlegi
munkakoéromben.
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4. Gyakran megfordul a fejemben, hogy
felmondok.

5. Rosszul érzem magam és szomoru leszek, ha
felfedezem, hogy rosszul teljesitettem a
jelenlegi munkakdromben.

6. Altaldban elégedett vagyok azokkal a
feladattipusokkal, amelyeket a jelenlegi
munkakoérémben kell elvégeznem.

7. Alapvetden nem befolyasolja se pozitiv, se
negativ iranyba az érzelmeimet az, hogy
hogyan teljesitek a jelenlegi munkakdrémben.

Q31. Mi az, ami Ont leginkabb motivalja a jelenlegi munkajaban? Kérjiik, hogy roviden fejtse ki a
valaszat!

Q32. Ha a kérddivvel kapcsolatosan barmilyen egyéb megjegyzése lenne, akkor azt itt tudja kifejteni:

Koszonom, hogy a kérdéiv kitoltésével segitette a munkamat!
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5 sz. melléklet: A tanuloszervezeti viselkedés dimenziohoz tartozo

tételekre adott valaszok szazalékos megoszlasa

Folyamatos tanulas

DLOQ - 7. A munkatérsak tanuldsi tevékenységét a

szlikebb szervezeti egység elismeri. L7 220 2y

DLOQ - 6. A munkatdarsak a munkajuk soran
felmerdlt problémadkat tanulasi lehet&ségként
értelmezik.

DLOQ - 5. A munkatdrsak elegendé id6t kapnak a
) AR ISTER 0 YRR 164 137
sajat tanuldsuk tdmogatasara.
DLOQ - 4. A munkatarsak pénzt és egyéb _ 175 el o 3
erdforrasokat kapnak a tanuldsuk tdmogatasahoz. ! . d
DLOQ-3.A katarsak segitik !
0Q- 3. Amun ata'rsa segitik egymast a 16,2 235 281
tanuldsban.

DLOQ - 2. A munkatdrsak azonositjak a jovébeli
feladatokhoz sziikséges kompetenciakat.

N
o
w
N
on
©
=
o
=

DLOQ - 1. A munkatarsak nyiltan megbeszélik a
hibdkat, annak érdekében, hogy tanuljanak beldlik.

[y
L2
~N
N
>
w
N
>
~

17,7 21,7 25,2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Nl E2 w3 M4 m5 W6

Erdekl6dés és dialdgus
DLOQ - 13. A munkatarsak id6t szannak az egymas _
kozotti bizalom épitésére. - Li2 220 o2
DLOQ-12.A katdrsak tisztelettel bannak
Q munka arlsa isztelettel banna 2,' 112 198 325
egymassal.

DLOQ - 11. A munkatarsak, amikor elmondjak a
véleményilket, megkérdeznek masokat is, hogy mit - 19,1 25,9 26,6
gondolnak az adott kérdésben.
DLOQ - 10. Rangtdl és poziciotdl fuggetlendl arra

batoritjak a munkatarsakat, hogy tegyenek fel - 15,7 17,6 24,0

kérdéseket.
P08 eyt miatst toastannete . ANATS
DLOQ‘- 8. A mEmkatérsak nyl'Itlés Gszinte _ 23,0
visszajelzést adnak egymasnak.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H]l W2 w3 4 m5 6
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Egylttm(ikodés és csoportos tanulds

DLOQ - 19. A szlikebb szervezeti egység tagjai
biztosak abban, hogy a szervezeti egység a
javaslataik szerint jar el.

DLOQ - 18. A szlikebb szervezeti egységet
kollektiven jutalmazzak a teljesitményért.

DLOQ - 17. A szlikebb szervezeti egység a kdzos
megbeszélések és informaciogy(ijtés
eredményeként felllvizsgalja a miikodését.
DLOQ - 16. A sziikebb szervezeti egység nemcsak a
feladatra, hanem arra is 6sszpontosit, hogy
mennyire jél dolgozik a csoport.
DLOQ - 15. A sziikebb szervezeti egység tagjait
egyenl6ként kezelik fliggetlenil a rangjuktdl,
kultardjuktol és mas kilonbségektdl.

DLOQ - 14. A sziikebb szervezeti egység szabadon
alakithatja céljait, ha szlikséges.

ml m2

0%

N
o
©
=

6,6

20,6

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3 M4 m5 W6

Rendszerek a tanulds megragaddsara

DLOQ - 25. A sziikebb szervezeti egység méri a
munkatarsak tanuldsara forditott id6 és er6forras
megtérilését.

DLOQ - 24. A szlikebb szervezeti egység minden
munkavdllalé szdmara elérhet6vé teszi a mar
korabban elsajatitott tudast, tapasztalatokat.

DLOQ - 23. A sziikebb szervezeti egység olyan
rendszereket mikodtet, amelyek a jelenlegi és az
elvart teljesitmény kozotti eltérés mérésére
szolgélnak.

DLOQ - 22. A szlikebb szervezeti egység naprakész
adatbazist tart fenn a munkavallaldk
kompetenciairdl.

DLOQ - 21. A szlikebb szervezeti egység biztositja a
munkatarsak szamara, hogy a szlikséges
informacidkhoz mindenki gyorsan és kdnnyen
hozzaférhessen.

DLOQ - 20. A sziikebb szervezeti egység
rendszeresen hasznal kétirdnyd kommunikaciot,
mint példaul javaslattételi rendszerek, elektronikus
hirdet6tablak vagy nyilt értekezletek.

Hl m2

- Y 1957 206
_ YAl 155 100 N3
_ RS 162 135
- 17,0 [P 26,9
- Xl 200 21,9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3 4 m5 W6
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Munkatarsak felhatalmazasa

DLOQ - 31. A szlikebb szervezeti egység torekszik
arra, hogy egységesek legyenek az elképzelések a
felsGoktatasi intézmény jovéképét illetGen.

16,1 21,5 22,7

DLOQ - 30. A szlikebb szervezeti egység tamogatja
azokat a munkatarsakat, akik racionalis kockazatot _ 16,7 20,9 22,2

véllalnak.
DLOQ - 29. A szlikebb szervezeti egység engedi,

hogy a munkatarsak szabalyozzdk a munkajuk _ 16,8 22,9 22,4

elvégzéséhez szlikséges eréforrdsokat.
DLOQ - 28. A sziikebb szervezeti egység 0sztonzi a
munkatarsakat arra, hogy hozzajaruljanak a
felsGoktatasi intézmény jov6képéhez.

16,7 19,7 pL

DLOQ - 27. A szlikebb szervezeti egység valasztasi
lehet6séget hagy a munkatarsaknak a
munkamegosztas kialakitasaban.

N
S
5
N
o
0]

26,8

18,1 21,9 25,0

DLOQ - 26. A szlikebb szervezeti egység elismeri a _

munkatarsak kezdeményez6készségét.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H]l m2 w3 m4 m5 W6

Szervezet 0sszekotése

DLOQ - 37. A sziikebb szervezeti egység tdmogatja a

munkatarsakat abban, hogy a problémak megoldasa

soran a felsGoktatasi intézményen tul is keressenek
megoldasokat.

DLOQ - 36. A szlikebb szervezeti egység

egyuttmdkodik a kiilsé partnerekkel, hogy - 15,2 21,4 28,8
megvalositsak a kozos célokat.

DLOQ - 34. A sziikebb szervezeti egység batoritja a
munkatarsakat, hogy vegyék figyelembe az tigyfelek
véleményét is a dontéshozatali folyamatokban.

17,3 23,4 24,0

DLOQ - 33. A sziikebb szervezeti egység tamogatja a
munkatarsakat, hogy globalis perspektivaban - 17,8 20,6 21,9

gondolkodjanak.

DLOQ - 32. A szlikebb szervezeti egység segiti a
munkavdllalékat a munka és csaldd kozotti
egyensuly kialakitasaban.

16,4 21,4 22,9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H]l m2 w3 m4 m5 H6
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Tanulastamogatod vezetés

DLOQ - 43. A szlikebb szervezeti egység vezetése
biztositja, hogy a szlikebb szervezeti egység a sajat
értékrendjével 6sszhangban miikodjon

19,6 16,8 25,3

DLOQ - 42. A szlikebb szervezeti egység vezetése
folyamatosan keresi a lehetGségeket arra, hogy
tanuljanak.

18,2 18,5 16,7

DLOQ - 41. A szlikebb szervezeti egység vezetése

mentoralja és fejleszti a munkatarsakat. L 159 .

DLOQ - 40. A szlikebb szervezeti egység vezetése
felhatalmazza a megfelel6 feladat- és hataskorrel a
munkatarsakat a felsGoktatasi intézmény
jov6képének megvaldsitasara.

18,7 20,3 21,1

DLOQ - 39. A szlikebb szervezeti egység vezetése
megosztja a munkatarsakkal a versenytarsakra,
trendekre és az ezekre adott szervezeti vélaszokra
vonatkozo informacidkat.

17,0 19,3 20,6

DLOQ - 38. A sziikebb szervezeti egység vezetése
tdmogatja a tanuldsi és képzési lehetEségek irdnti
igényeket.

16,5 18,5 24,3
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MTMT-azonosit6: 10026206
A doktori értekezés cime és alcime: A felsGoktatasi intézmény mint tanuldszervezet
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A témavezetd neve és tudomanyos fokozata: Prof. Dr. Halasz Gabor DSc. habilitalt egyetemi tanar
A témavezeté munkahelye: ELTE PPK Neveléstudomanyi Intézet

1I. Nyilatkozatok
1. A doktori értekezés szerzGjeként?
a) hozzijarulok, hogv a doktoti fokozat megszerzését kovetSen a doktori értekezésem és a tézisek

nyilvanossagra kertiljenek az EI'TH Digitalis Intézményi Tudastarban. Felhatalmazom a
Neveléstudomanyi Doktori Iskola hivatalanak digyvintéz6iét Barna Ildikét, hogy az értekezést és a téziseket

feltoltse az ELTE Digitalis Intézményi Tudastarba, és ennek soran kitoltse a feltoltéshez szikséeoes

nyilatkozatokat.
b) kérem, hogy a mellékelt kérelemben részletezett szabadalmi, illetSleg oltalmi bejelentés kbzzétételéig a

doktori értekezést ne bocsassak nyilvanossagra az Egyetemi Konyvtarban és az ELTE Digitalis
Intézményi Tudastarban;*

¢) kérem, hogy a nemzetbiztonsagi okbdl mindsitett adatot tartalmazé doktori értekezést a mindsités
(datum)-ig tart6 id6tartama alatt ne bocsassak nyilvanossagra az Egyetemi Konyvtarban és az ELTE
Digitalis Intézményi Tudastarban;5

d) kérem, hogy a mi kiadasara vonatkoz6 mellékelt kiadd szerz6désre tekintettel a doktori értekezést a
kényv megjelenéséig ne bocsassak nyilvanossagra az Egyetemi Konyvtarban, és az ELTE Digitalis
Intézményi Tudastarban csak a kényv bibliografiai adatait tegy¢k kozz¢é. Ha a kényv a fokozatszerzést
koveton egy évig nem jelenik meg, hozzajarulok, hogy a doktori értekezésem és a tézisek nyilvanossagra
keriiljenck az Egyetemi Kényvtarban és az ELTE Digitalis Intézményi Tudastarban.

2. A doktori értekezés szerzGjeként kijelentem, hogy

a) az ELTE Digitalis Intézményi Tudastarba feltdltendd doktori értekezés és a tézisek sajat eredeti, 6nalld
szellemi munkam ¢és legjobb tudomasom szerint nem sértem vele senki szerz6i jogait;

b) a doktori értekezés és a téziseck nyomtatott valtozatai és az elektronikus adathordozon benyujtott
tartalmak (szoveg és dbrak) mindenben megegyeznek.

3. A doktori értekezés szerz6jeként hozzajarulok a doktori értekezés és a tézisek szovegének
plagiumkeresS adatbazisba helyezéséhez és plagiumellenérz6 vizsgalatok lefuttatdsahoz.

Kelt: Budapest, 2019. 04. 30.

a doktori értekezés szerzGjének alairasa

! Beiktatta az Egyetemi Doktori Szabdlyzat mddositasarol sz616 CXXXIX/2014. (V1. 30.) Szen. sz. hatarozat. Hatalyos: 2014. VII.1. napjatdl.
2 A kari hivatal Ggyintéz6je tolti ki.

3 A megfeleld szdveg aldhtzandé.

4 A doktori értekezés benyujtasaval egyidejiileg be kell adni a tudomanyagi doktori tanacshoz a szabadalmi, illet6leg oltalmi bejelentést
tanusito okiratot és a nyilvanossagra hozatal elhalasztésa irdnti kérelmet.

5 A doktori értekezés benyujtasaval egyidejlileg be kell nydjtani a mingsitett adatra vonatkozé kézokiratot.

6 A doktori értekezés benyujtasaval egyidejlileg be kell nydjtani a mi kiadasarol sz616 kiaddi szerzédést.

1075 Budapest, Kazinczy u. 23-27. L. em. 106. < telefon: 461-4500/3873, 3831
fax: 461-4586 + https://ppk.clte.hu



