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Esettanulmdnyunkban a Nemzeti Kézszolgdlati Egyetemen 2019-ben kezdédétt és jelenleg is tartd, pedagdgiai célu
vdltozdsi folyamat elsé szakaszdt mutatjuk be, a vdltozdsokat irdnyité csapat tagjainak beszdmoloi, megélt tapaszta-
latai, valamint az egyetem stratégiai dokumentumai segitségével. A pedagdgiai viltozdsok elérésén munkdlkodé veze-
ték, szakemberek és oktatok a tanuldsi képességek hatékony fejlesztésére, értékelésére, az egyéni tanuldsi utak men-
tordldsdra és a személyességen alapuld, alkoté szakmai kbzésségek miivelésére térekednek. Tanulmdnyunk célja a pe-
dagdgiai célu vdltozdsi folyamat eredményeinek dsszefoglaldsa és elemzése, valamint a sziikséges kévetkeztetések,
esetleg kritikdk megfogalmazdsa a vdltozdsi folyamat eredményes folytatdsa érdekében, ezzel is tdmogatva az egye -
tem intézményfejlesztési térekvéseit. A felséoktatdsi szervezeti vdltozdsok kontextusdban Kotter nyolclépéses vdlto-
zdsmodelljét alkalmazzuk a folyamat és az eredmények bemutatdsdra és megvitatdsdra. A tanulmdnyban leirtak
hasznosak lehetnek azok szdmdra, akik hozzdnk hasonléan minéségi felséoktatds-pedagogia kialakitdsdra kételezték
el magukat az oktatdsi gyakorlat dtalakitdsdval.
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Bevezetés

Valtozasok kozott éliink és dolgozunk otthon és a munkahelyen, a versenyszféraban és a koézintézményekben
is. Az a néhany évvel ezel6tti kijelentés, mely szerint a felséoktatasi szervezetek mas szervezetekhez képest
kevesebb (és kevésbé intenziv) valtozast élnek meg (Wentworth, Behson & Kelley, 2020), mar 2020 el6tt sem
volt érvényes az Eurdpai Unid tagorszagaiban lévé felsGoktatasi intézményekre, igy a magyarorszagi egyete-
mekre sem. Az biztosan allithatd, hogy 2020 elétt ezeket a valtozasokat tudatos allami reformpolitikdk orien-
taltak (Haldsz, 2009), 2020 tavaszatdl azonban a jarvanyligyi veszélyhelyzet miatt bevezetett tavolléti és vész-
helyzeti oktatas kényszeritette ki a valtoztatast célzé intézkedéseket.

Napjainkra a felséoktatasi intézmények allando valtozasi, fejlédési nyomasnak vannak kitéve (Budevici-
Puiu, 2020), mikdzben tovabbra is jellemzé ezekre az intézményekre, hogy a valtozas lassan, korliilményesen és
feszlltségektdl sem mentesen megy végbe (Edge, Monske, Boyer-Davis, VandenAvond & Hamel, 2022). A ki-
kényszeritett, hirtelen valtozasokban, mint példaul a vészhelyzeti oktatasban vagy a belsd, elére és tudatosan
eltervezett hosszabb folyamatokban azonban nem kizarélag fesziiltségek, de lehetéségek is rejlenek.

1. ATKP2021-NKTA-51 szamu projekt a Kulturalis és Innovacids Minisztérium Nemzeti Kutatasi Fejlesztési és Innovacids Alap -

bdl nyujtott tAmogatasaval, a TKP2021-NKTA palyazati program finanszirozasaban valdsult meg.
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Esettanulmanyunkban a Nemzeti Kézszolgalati Egyetemen jelenleg is zajlo pedagogiai valtozasok elsé szaka-
szat mutatjuk be Kotter nyolclépéses modelljének (1996) segitségével. A Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem a 2020-
2025 kozotti idészakra szolo Intézményfejlesztési Terve (tovabbiakban IFT) pedagdgiai (oktatasi, oktatasmaddszer-
tani) paradigmavaltast célzott meg Kreativ Tanulas Program cimmel. Az intézmény a cél eléréséhez komplex mo-
don felépitett és egymast erdsité, stabil, megtervezett és hatasukat tekintve folyamatosan monitorozott tevé-
kenységeket folytat 2019 majusa 6ta. A Kreativ Tanulas Program alkalmazasa olyan pedagégiai fordulatnak ne-
vezhetd, amelyben az oktatds a tanuldk képességeinek hatékony fejlesztésérél és értékelésérél, az egyéni
tanulasi utak mentoralasarol és a személyességen alapuld, alkotd szakmai kdzosségek mivelésérdl szol.

A moddszertani valtozasokat célzé folyamat torténetét, annak lépéseit a Kotter altal leirt modellt kdvetve
mutatjuk be tanulmanyunkban a valtozasokat iranyité csapat tagjainak beszamoldi, megélt tapasztalatai, vala-
mint az egyetem stratégiai dokumentumainak segitségével. A szervezeti valtozas legfontosabb |épéseinek, ese-
ményeinek és forduldpontjainak részletezése kiinduldpontként szolgalhat vagy 6sszehasonlitasi alapot is je-

lenthet mas felséoktatasi intézmények szamara.

Szakirodalmi attekintés

A szervezeti valtozasokat el6idéz6 trendek, a globalizacio, az informacids technolégia fejlédése és a vezetdi in-
novacios toérekvések (Cummings & Worley, 2015), melyek korabban is erés hatast gyakoroltak a szervezetekre,
feler6sodtek a vilagjarvany hatasara. Tovabba a gazdasagi kdrnyezet, a finanszirozas, a hallgatéi és munkaerd -
piaci elvarasok, a technolégiai vagy a tarsadalmi valtozasok (példaul a hallgatéi diverzitas) is egyre nagyobb ki-
hivasok elé allitjak a fels6oktatast. Ezeknek a hatasoknak kitéve - sikeres stratégidk keresésével és alkalmaza -
saval - a szervezeteknek egyre gyorsabban kell reagélniuk, alkalmazkodniuk, valtozniuk. Az intézmények fenn-
maradasa és fenntarthaté mikddése valtoztatasi képességiikén mdalik. A pedagogiai valtozasok teriiletén
fokozatvaltas torténik a felsGoktatasban (Toth, 2018).

A fels6oktatas-pedagogiai gyakorlatra az oktatok pedagogiai felkésziiltsége gyakorolja a legnagyobb hatast
(Ollg, 2009). A globalizacié egyik legfontosabb eleme, az informacids- technolégiai forradalom alapvetéen for-
malta at a felséoktatasi intézményekben folyd munkat, az oktatéok munkakériilményeit, mikozben megvaltoz-
tak a tanuldk tanulasi jellemzéi és képzésekkel kapcsolatos elvarasai. A vilagjarvany minden korabbi jelzésnél
egyértelmdbb figyelmeztetésként is értelmezhetd arra vonatkozédan, hogy az oktatasi rugalmassag, a pedagogi-
ai fejlédés, a médszertani sokszinliség és a digitdlis felkésziltség mara elengedhetetlen feltétele az oktatéi hi-
vatas gyakorlasanak. A nemzetkozi és a hazai térben is egyre tobb szo6 esik az oktatas minéségének a fejleszté -
sérdl (Kalman, 2019), ami nem egyszerlien az oktatdk és a hallgatdk tigye, hanem intézmény- és szervezetfej-
lesztési kihivas.

A szervezetfejlesztésnek tobb tucat definicidja sziiletett a teriilet egyik legkorabbi kutatdja, Richard Beckhard
1969-es meghatarozasa 6ta (Anderson, 2017). Beckhard definicidja szerint a szervezetfejlesztés (1) tervszerd, (2)
az egész szervezetre kiterjedd, (3) felllrél iranyitott torekvés, (4) a szervezet hatékonysaganak és életképességé-
nek novelése érdekében (5) a szervezeti folyamatokba torténd tervszer(i beavatkozasok, intervenciok révén, ma-
gatartastudomanyi, vagyis pszicholdgiai és szocioldgiai ismeretek felhasznalasaval (Beckhard, 1969).

A tervszer(iség minden esetben magaban foglalja a szervezet diagnosztikus felmérését, a stratégiai terv ki-
dolgozasat és a sziikséges eréforrasok mozgositasat. Szervezet alatt egy szervezeti egység is érthetd, Iényeg,
hogy kell6 autonémiaval rendelkezzen a jovére vonatkozo tervek kialakitasahoz, és a felsé vezetés is elkotele-
zett legyen a cselekvési terv mellett (Bajnok, Berta, Kajtar, Kriskdé & Roberts, 2019). Beckhard (1969) részletezi
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a hatékonysag jellemzéit, tobbek kozott emliti a szervezet problémamegoldo- és egylittm(ikod6-képességét
vagy rugalmassagat.

A definicié néhany eleme kiallta az idé prébajat, és a mai definicidk szerint is érvényes (szervezeti haté-
konysag ndvelése, tervezett beavatkozas, magatartastudomanyi ismeretek felhasznalasa). Azonban a definicié
modositast is igényel. Sok esetben a valtozas nem elére tervezett folyamat, hanem a kérnyezeti fenyegetések-
re adott kényszerl reakcio. A valtozas nem feltétlendl felllrdl irdnyitott, tekintettel arra, hogy a 21. szazadi
szervezetek egyre kevésbé hierarchikusak (Anderson, 2017), és a vezetés nem feltétlen(l lat ra a teljes szerve -
zeti mikodésre, vagy nem képes azt objektiven vizsgalni (Bajnok et al., 2019). Anderson a korabbi definiciok
elemeire épitd, de lényegretorébb és rovidebb meghatarozast ajanl: ,A szervezetfejlesztés a szervezeti haté -
konysag novelésének és a személyes és szervezeti valtozasok elésegitésének folyamata a tarsadalom- és visel-
kedéstudomanyi ismeretek altal vezérelt beavatkozasok segitségével.” (Anderson, 2017, pp. 21-22).

Az egyik igen gyakran citalt szervezetfejlesztési tankényv szerzdi pedig igy hatarozzak meg a teriletet: ,A
szervezetfejlesztés a magatartastudomanyi ismeretek rendszerszint(i alkalmazasa és atadasa a szervezet haté-
konysagahoz vezetd stratégiak, strukturak és folyamatok tervezett fejlesztéséhez, javitasahoz és megerdsité-
séhez.” (Cummings & Worley, 2015, p. 2). A szervezetfejlesztés ernyéfogalomma valt (Kiraly, 2017), jelenthet
elméleti megkozelitést, és jelentheti az intervenciokat is.

Ma mar szamos egyetem honlapjan nyilvanosan is elérheték a tanulasszervezési iranyelvek a hallgatok és
mas partnerek szamara atlathatova téve ezzel az egyetem pedagdgiai gondolkodasmadijat (Halasz, 2013). A pe-
dagogiai célok megvaldsitasara valo torekvés, az oktatas mindsége iranti elkotelezettség szervezeti valtozasok -
kal is egy(tt jar, melyek meghatarozo feltételei a pedagogiai reformok sikerének (Halasz, 2013). Ezeket a szer-
vezeti valtozasokat jelzi példaul a tanulas és a tanitas fejlesztéséért felelés kdzponti szervezeti egységek létre-
hozasa, a bels6 kutatasi és fejlesztési programok elinditasa, a tanitasi kivalésagot elismeré minéségdijak
alkalmazasa, valamint mindezek legmagasabb szint( vezet6i té\mogaté\sa.2

A valtozasok szamos modell mentén leirhatdk (Lewin, 1951; Goodman, 1982; Cummings & Worley, 2015).
Esettanulmanyunk részletezéséhez Kotter (1996) nyolclépéses modelljét valasztottuk, amely az egyik legismer-
tebb, valamint leggyakrabban hivatkozott (Hughes, 2016; Edge et al., 2022) és alkalmazott modell (Wentworth,
Behson & Kelley, 2020).

Kotter tobb mint szaz kilonb6zé méretl és tipusu vallalat valtozasait elemezve alkotta meg modelljét,
melyben a valtozasi folyamat nyolc kulcslépésére hivja fel a figyelmet azzal a céllal, hogy a valtozasi folyamatok
ne akadjanak el. Valtozasi modelljének a lépései a kbvetkezék: (1) a valtozas halaszthatatlansaganak érzékelte-
tése, (2) a valtozast iranyitd csapat létrehozasa, (3) jovEkép és stratégia kialakitasa, (4) jovékép kommunikalasa,
(5) a szervezet tagjainak a bevonasa, (6) gyors eredmények elérése, (7) tovabbi eredmények elérése (8) a valto-
zasok eredményeinek megszilarditasa a szervezeti kultaraban.

Kotter szerint tehat a valtozas folyamata tobb egymast kdveté [épésbdl all, melyek nem felcserélheték, és
kialakitasuk jelentés id6t vesz igénybe, valamint barmely Iépés soran elkévetheté olyan kritikus hiba, amely be -
lathatatlan karokat okoz a valtozasi folyamatban. Ezeknek a [épéseknek a megvaldsitasa a valtozasi folyamat
sikerének feltétele. Kotter modelljének felséoktatasi kontextusban valé alkalmazasara szamos példa talalhato a
nemzetké6zi szakirodalomban (Calegari, Sibley & Turner, 2015; Kang et al., 2020; Edge et al., 2022).

2. Lasd az OECD ,Supporting Quality Teaching in Higher Education” cim( projektjének eredményeit: http:/www.oecd.org/do-
cument/31/0,3343,en_2649_35961291_40172831_1_1_1_1,00.html#Project_implementation (2022. 08. 01.), idézi Halasz,

2013.
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Az esettanulmany készitésének és alkalmazasanak médszertana

Az esettanulmany az egyik legelterjedtebb és egyre nagyobb népszerlségnek 6rvendd, 6nalld kutatasi relevanci-
aval biré kvalitativ tudomanyos eljaras (Csabai, 2018) és oktatasi mddszer (Breshlin & Buchanan, 2008), amely az
elmélet és a gyakorlat kozotti atmenetre fokuszal. Alkalmazasanak torténete a 19. szazadig vezethetd vissza, ko-
rai példai az antropolégiai és a szocioldgiai terepmunkak. Oktatasi médszerként az 1870-es években alkalmaztak
el6észor a Harvard Egyetem Jogi Karan (Breshlin & Buchanan, 2008). Kutatasi mddszerként a terepkutatas mint
adatgy(ijtési forma csoportjaba tartozik (Babbie, 1989). Az esettanulmany maddszerét napjainkban tébb tudo-
manytertlet is alkalmazza, mint példaul a jog, az orvostudomany, a politikatudomanyok vagy a pedagdgia.

Az esettanulmany olyan egyedi esetek empirikus vizsgalatabdl all, amelyek kontextusukbdl adéddan egye-
diek (Stake, 1995). Eppen ezért fontos, hogy az esettanulmanyt alkalmazé kutaté tisztaban legyen azzal, hogy
a hatdrozott elméleti keretezés ellenére is mas-mas lizenetet hordozhat ugyanaz az esetleiras az olvasok sza -
mara. Az esettanulmanyban bemutatott eredmények ugyan nem altalanosithatok (Harland, 2014), de sok kii-
[6nb6z8 eset gyakran ugyanarrdl a terlletrél szél és hasonlé lizeneteket kdzvetit.

Az esettanulmanyok valds életbdl vett szituacidkat mutatnak be. Az eset leirdi az Gjsagiroi tevékenységhez
hasonld részletességgel tesznek elérhetévé informacidkat egy megtortént esettel kapcsolatban. Az olvasénak
lehet6sége van belehelyezkedni az esetben részt vevék, az eseményt bonyolitdk szerepébe, mérlegelve, ele-
mezve a torténteket akar sajat tanulsdgok megfogalmazasaval. Az esettanulmany természeténél fogva leird és
feltaré jellegl tudomanyos maddszer, melynek segitségével azonosithatd és elhelyezhetd egy jelenség a szak-
irodalomban (Breshlin & Buchanan, 2008). Maga Kotter is alkalmazza konyveiben az esettanulmanyokat, hogy
a gyakorlatban is szemléltesse allitasait és a hibalehetéségeket. Nyolclépéses modelljéhez egy tanmesét is irt,
amely fiktiv esettanulmanyként értelmezheté (Kotter & Rathgeber, 2007).

Az esettanulmanyban a kutaté egy megtortént jelenséget annak egyediségében dolgoz fel, azt vizsgalja és
elemzi. Az esettanulmany adatgyijtési és elméletalkotasi tevékenység is. Yin (2002) szerint az esettanulmany
olyan empirikus kutatasi modszer, amely egy jelenséget annak eredeti kontextusaban vizsgal. A valtozasme-
nedzsment szakirodalmaban a tankdnyvek szintjén is megjelennek az esettanulmanyok, hiszen ezeken keresz-
tll lehet a szervezetekben valdjdban végbement valtozasokat megérteni. ,Az esettanulmanyok olvasasa és
elemzése lehetdvé teszi a szervezetfejlesztés elméletének és koncepcidjanak alkalmazasat olyan Osszetett és
valds helyzetekben, amelyekben a tanacsaddk nap mint nap talaljak magukat.” (Anderson, 2012, pp. 12-13). A
fels6oktatasban torténd valtozasi folyamatok bemutatasara is gyakran hasznaljdk a szerzék az esettanulmanyt
mint modszert (Horvath, 2016; Budevici-Puiu, 2020).

Esettanulmanyunkban egy elére tervezett pedagégiai reformfolyamatot mutatunk be, a probléma megfo-
galmazasatoél kezdve az informacidk dsszegylijtésén keresztiil a reformfolyamat |épéseinek, torténetének rész-
letes bemutatasaig. Megkdzelitésiinkben objektivitasra toreksziink, azonban egyetlen nézépont sem tiikrézhe-
ti pontosan a valdsagot (Csabai, 2018). Jelen tanulmany megirasaval mi magunk is jelentéseket tulajdonitunk a
folyamat egyes szakaszainak, a torténteknek. Tovabbi kutatasokkal, kevert (kvantitativ és kvalitativ) modszerek
alkalmazasaval a tanulmanyban bemutatott eredmények tovabb arnyalhatok.

Kontextus: a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem

Az esettanulmanyban részletezett valtozasi folyamat helyszine a Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem, amely nem-
zetkozi 6sszehasonlitasban is egyedi felséoktatasi intézmény, a hivatasrendek kozotti egylittmikodést erdsitve
egyszerre valésul meg a rendészeti és a katonai tisztképzés, a kdzigazgatas hazai és nemzetkdzi szakemberei-
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nek, sét a viztudomany mérnokeinek képzése is. A jogeldd intézmények hagyomanyait megorizve, a szorosabb
oktatasi és kutatasi egytttmUikodés, valamint a hatékonyabb mikddés érdekében a felsé6fokl kozszolgalati
szakemberképzés letéteményeseként a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 2012. januar 1-jén kezdhette meg m(i-
kodését. Az Egyetemhez 2017-ben a bajai E6tvos Jozsef Foiskola vizligyi képzéseinek atvételével csatlakozott
a Viztudomanyi Kar. Az egyetem jelenleg négy karral - Allamtudomanyi és Nemzetkdzi Tanulmanyok, Hadtu-
domanyi és Honvédtisztképzd, Rendészettudomanyi és Viztudomanyi -, valamint négy doktori iskolaval m{iko-
dik, és paratlan egyetemi infrastruktaraval, campusokkal biiszkélkedhet. Az egyetemen a 2021 6szi statisztikai
adatok szerint 6sszesen 6182 hallgatd tanult, 824 oktaté dolgozott, ebbél 184-en nem féallasu alkalmazott -
ként, hanem megbizassal.

Adatgyiijtés és elemzés

Az esettanulmanyban szereplé adatokat két nagyobb forrasbol gyUijtottiik 6ssze 2019 majusa és 2022 majusa
kozott. Az adatok elsé csoportjaba a reformfolyamatban szervezett értekezletekrél, eseményekrél, tilésekrél,
rendezvényekrol sz6l6 adatok tartoznak, amelyeket a valtozasi folyamaton aktivan dolgozé kollégak, koztik a
tanulmany szerzéinek feljegyzéseibdl, megfigyeléseibdl, beszamoldibol, emlékeztet6ibdl nyertiik dokumen-
tumelemzéssel. Az adatok masodik csoportjdba az egyetemi dokumentacidkbdl - stratégiai dokumentumok,
egyetemi weboldal - szarmazé adatok taldlhaték. Az adatok els6é csoportja dokumentalja a folyamaton dolgo-
zok altal elért eredményeket, mig a masodik csoportba tartozé adatok biztositjak a pedagdégiai reformfolyamat
egyetemi kontextusban vald elhelyezését. Az aldbbiakban tehat az egyetem egy konkrét cél érdekében terve-
zett és elkezdett valtozasi folyamatanak els6é szakaszat mutatjuk be Kotter nyolclépéses modelljének segitsé -
gével.

1. Iépés: A vdltozds halaszthatatlansdgdnak érzékeltetése

Elsé lépésként a szervezet tagjainak érzékelnie kell, hogy a valtozas elinditidsa nem halaszthato tovabb.
2019 majusaban az Allamtudomanyi és Kézigazgatasi Kar dékanjanak kezdeményezésére Oktatasi Reformmiui-
hely alakult azzal a céllal, hogy el6készitse a képzési programok atfogd tartalmi és modszertani modernizalasat
a 2030-ig terjed6 id6szakra vonatkozéan. A Reformml(ihely tanacskozasain a dékanhelyettesek, a kar kozel tiz
meghivott oktatdja, a hallgatéi 6nkormanyzat képvisel6i, valamint kiilsés szakérték vettek részt. A kdzos gon-
dolkodas eredményeként egy vizidkat és javaslatokat tartalmazé stratégiai koncepcidé sziletett az oktatasi
portfolio tartalmi és modszertani modernizaciéjahoz a 2030-ig terjed6 idészakra.®

Az el6készileteket kdvetben az egyetem 2020-2025 kozotti idészakra sz6lo Intézményfejlesztési Terve
(IFT) pedagogiai (oktatasi, oktatdsmoddszertani) paradigmavaltast célzott meg, melynek eléréséhez komplex
moédon felépitett és egymast erdsitd, stabil, megtervezett és hatasukat tekintve folyamatosan monitorozott te-
vékenységek szilikségesek. Az a tény, hogy a valtozas, valtoztatds az egyetem miikodését meghatarozé doku-
mentumban is megjelent, jelezte, hogy az egyetem vezetdi érzékelték a kornyezet feldl érkezé elvarasokat.
Kotter szerint az els6 szakaszban meg kell vizsgdlni a piacot és a szervezet szamara relevans piaci helyzetet. Be
kell azonositani és meg kell beszélni a krizishelyzetet vagy a lehetséges krizishelyzeteket és a fébb lehetdsége -
ket. Az egyetem az IFT elkészitéséhez attekintette az egyetem helyzetét, elemzések segitségével beazonosi-
totta azokat a problémakat, amelyek sziikségessé tették a valtozast.

3. Oktatasi Reformm hely Stratégiai Koncepcid: Vizidk és javaslatok az oktatasi portfélié tartalmi és médszertani modernizacio-
jahoz a 2030-ig terjed6 id6szakra, NKE, 2019, belsé dokumentum. (Szerzék: Imre M., Garab A., Schmidt M., Orosz L., Koltanyi
G., Bajnok A., Kajtar E., Cziraki Sz.)
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Az IFT egy szimbolikus abraval kezd6dik. Egy kéz tartja a féldgémbot, amelybdl sugar alakban nének ki az
idészakot jellemz6 kihivasok: témeges népvandorlas, gyorsuld klimavaltozas, mesterséges intelligencia, globalis
halézatok, korlatozott energiaforrasok, ndvekvé geostratégia, biotechnoldgia, technoldgiai szingularitas, vilag-
jarvanyok, civilizacios betegségek, kulturak konfliktusa, tulnépesedés, innovacidvezérelt gazdasag, ivovizhiany,
Big Data, szuper-urbanizacio, Uj hadviselés, novekvé egyenlétlenség.

Az anyag a 2019-2020-as év statisztikai adatait mutatja be, ezekre épitve fogalmazza meg a legfontosabb
fejlesztési irdnyokat. Az oktatokkal és a képzési programokkal valé hallgatéi elégedettség indexe 63%. No6tt
mind a BA, mind az MA képzésre elsé helyen jelentkezék szama. Kifejezetten erés a feln6ttképzés, a végzett
hallgatok foglalkoztatottsdganak aranya 96,5%. Magas a TDK-részvételi arany (2019-ben 97 f6 OTDK helye-
zett, illetve Pro Sciencia-dijas volt), az aktiv szakkollégiumi hallgatéi Iétszam 228 6. A helyzetelemzéshez leg-
gyakrabban hasznalt SWOT-elemzés 6t megatrendet azonositott, mind az 6tnél azonositotta a kihivasokat és a

sziikséges lépéseket (lasd 1. tablazat).

Megatrendek Kihivasok Sziikséges l1épések

Technoldgiai forradalom Fels6oktatasi és intézményi fokusz Versenyhelyzet teremtése a képzések
erésitése kozott, magasabb teljesitmény, minéség
és motivalo sikerélmények, a technikai
innovacioba valé bekapcsolodas

Globalizacié Egyuttmikodések az Az intézményrendszer atalakitasa az
intézményeken belll, az orszag és a Karpat-medence
intézmények kozott és a kiilsé magyarsaganak térszerkezete alapjan,
partnerekkel tovabbi eréfeszitések a

nemzetkoziesités érdekében

Demografiai folyamatok Az intézmények értékteremtd Képzési kinalat és oktatasi innovacio a
folyamatainak Ujraértelmezése,a  demografiai el6rejelzések alapjan, a
hallgatéi Iétszam csokkenése mennyiségi és novekedési stratégidk

helyett a min6éségi stratégiak
tdmogatasa

Tarsadalmi igények A kiilsé igények er6teljesebb Profiltisztitas és specializacio, lehatarolt
megjenitése az intézmények belsé intézménytipusok és
strukturajaban kompetenciatertletek

Sz(kulé (energia-)forrasok A forrasok hatékonyabb Az intézményiranyitasi rendszer
felhasznalasa, tobbletforrasok atalakitasa, Uj Gizleti és Gzemeltetési
generalasa modellek bevezetése

1. tablazat: Megatrendek, kihivasok és valaszok (Forras: Intézményfejlesztési Terv 2020-2025 NKE, 2020, p. 21)

Az elemzés a veszélyek kozé sorolja, hogy a potencidlis hallgaték egy részének kedvezé6tlen a szocidlis hely -
zete, valamint a hallgatok esetenként alacsony tudasszinttel rendelkeznek. Egy masik fontos tényezé, hogy el -
maradt az Gj hallgatdi generaciok digitdlis tanuldsi szokasait/képességeit megértd, asszimilalé oktatdi attittid-
valtas és a kompetenciafejlesztés tAmogatdsa, emellett pedig jellemzé az elavult képzési tradiciok fennmarada-
sa (IFT, 2020, p. 30). A lehet6ségek kozil az anyag kiemeli, hogy at lehetne emelni a koézszolgalati
tovabbképzésben alkalmazott infokommunikacids technolégia alapu, hatékony oktatastechnologiat és médsze-
reket a gradudlis képzési programokba, illetve, hogy a kutatds és az oktatas-képzés 6sszehangolt, egymasra
épuld tovabbfejlesztése is eredményeket hozhat (IFT, 2020, p. 29).
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2. lépés: A vdltozdst irdnyité csapat létrehozdsa

A masodik I1épés a valtozast irdnyitd csapat létrehozasarol szolt. Az irdnyitd csapat kijeldlése tobb [épésben
valosult meg. Az elsé idészakban a Kreativ Tanulas Program megvaldsulasat a fejlesztési rektorhelyettes fel -
Ugyelte, aki a kbzponti és a karonként delegalt vezet6i szintli résztvevokbdl (oktatasi dékanhelyettesek) és to-
vabbi szakért6kbdl (mindségligyi biztos, hallgatdi 6nkormanyzat, madszertani szakérték) létrehozta a Kreativ
Tanulas Programtanacsot. Ezt kdvetéen a Program felligyelete 2020 februarjatol az oktatasi rektorhelyettes
feladatkorébe keriilt, aki 2020 majusaban a karonkénti és az Egyetemi Hallgatéi Onkormanyzat részérél dele-
galt résztvevokbdl, valamint tovabbi szakértékbdél allé operativ munkacsoport létrehozasat kezdeményezte
Kreativ Tanulds Munkacsoport névvel. A Munkacsoport 6 feladatat a Kreativ Tanulds Program stratégidjanak
kidolgozasa és a stratégia altal kijelolt célok projektfolyamatként valé megvaldsitasa jelentette. A Munkacso-
port mellett a projekt kutatasi folyamatainak gondozasa céljabdl megalapitottak a Kreativ Tanulasi Kutatomdi-
helyt is. igy a kezdeti szervezeti format két szervezeti egység valtotta, a Kreativ Tanulas Munkacsoport és a
Kreativ Tanulas Kutatémuhely.

A program megvaldsitasa nehezitett kériilmények kézott indult el, hiszen a Munkacsoport megalakulasa és
a teljes tervezési fazis idészaka néhany hénapot leszamitva a Covid 19 masodik hulldmanak idején zajlott, ami
a személyes kapcsolattartast, a programok szervezését és a kitlizott révid tava célok megvaldsitasat nagymér-
tékben probara tette.

A Munkacsoport munkajat egy 6t fobdl allo stab segitette, amely koordinalta a Program megvaldsulasat.
Ennek érdekében iranyitdi és operativ tevékenységet latott el, feladata az operativ munka lebonyolitasa, tugy -
mint a programok el6készitése, dokumentumok megirasa, szervezés, levelezés, elemzés, jelentések el6készité -
se és azok eljuttatdasa a Munkacsoport tagjai szamara, a Munkacsoport-iilések 6sszehivasa és a Kutatomuihely-
lyel valé folyamatos kapcsolattartas volt. A stab tagjai: a Munkacsoport vezetéje, az Oktatasi és Tanulmanyi
Iroda két munkatarsa, egy kiilsé szakérté és egy hallgatd. A menedzsment tagjai heti rendszerességgel egyez-
tettek a folyamatban Iévé feladatokrol. 2022 tavaszan a Rektori Irodan beliil Kreativ Tanulas Osztély4 néven Uj
szervezeti egység jott létre, amely a korabbi csapatok mellett a Program napi szint( koordinacidjaért és végre-
hajtasaért felel.

3. lépés: Jovokeép és stratégia kialakitdsa

A harmadik |épés a jovOkép és a stratégia kidolgozasat jelentette. A folyamat végigviteléhez vagy a korabbi
stratégia megvaltoztatasa, vagy egy teljesen (j stratégia kialakitasa sziikséges. A stratégia a szervezetek fontos
tervezési eszkoze, és mara meghatarozéva valt a felséoktatasban is. Az egyetemek ciklusonként Intézményfej-
lesztési Tervet allitanak 6ssze, melynek elkészitéséhez kiilonbozé stratégiaelemzési modszereket hasznalnak. A
Kreativ Tanulds Program sajat stratégiajat az intézmény korabbi stratégidjahoz kellett illeszteni. Az Egyetem
stratégiaja négy iranyt jel6l meg az egyetem szamara: Oktatasstratégia, Kutatasfejlesztés stratégia, Kozosségi
(szervezeti) teljesitmény erésitése és Egyéni teljesitményelv. Az Oktatasstratégia kiemelt programja a Kreativ
Tanulasi Program, ezt a stratégiai dokumentum olyan pedagégiai fordulatnak nevezi, amely az oktatas lényegé -
nek ,a hallgaté képességeinek hatékony fejlesztését és értékelését, az egyéni tanulasi utak mentoralasat, és a
személyességen alapuld, aktiv alkotd szakmai kbzosségek mivelését tekinti” (IFT, 2020, p. 35).

A megfogalmazott célok: a k6zosségi tanulas, alkotas, egyéni fejlédés; a kbzos tanulast vezetd és az egyéni
alkotomunkat mentorald tanar idealtipusa; a tomegoktatas helyett kiscsoportos képzés; a hallgatok tudasanak
értékelése a szorgalmi idészakban végzett kozosségi és egyéni kreativ munkak alapjan; a magolas helyett a

4. A Kreativ Tanulas Programot jelenleg mikodtets szervezet részletes leirdsat lasd: https:/www.uni-nke.hu/oktatas/kreativ-
tanulas-program/szervezet
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kulcsképességek fejlesztése.5 A stratégia megfogalmazasaban érvényesiilnek Kotter valtozasmenedzsmenttel
kapcsolatos kritériumai: a slirgésségérzés, az erds koalicid, a vonzo jovokép, ennek a jovoképnek a széles kord
kommunikalasa, a munkatarsak szabad munkavégzése, a jovokép megvalositasa, a rovid tavu sikerek tervezése
és megteremtése, az elért eredmények megszilarditasa, tovabbi valtozasok kezdeményezése és az Gj megkoze-
litések intézményesitése (Kotter, 1996).

A Kreativ Tanulds Program stratégidjaban megfogalmazott célokat a program egy négyéves projektben ki-
vanja megvaldsitani. A projekt két alappillérre éplil, Ggynevezett kézponti projektre és belsé palyazati Gton ki-
valasztott helyi tanszéki projektekre. A projektnek fontos elemei a kiilénb6z6 akcidkutatasok (megalapozo és
nyomon kovetd), a know-how-fejlesztés, az oktatasszervezés, a szabalyozasfejlesztés és az infokommunikacios
technolégiai fejlesztés. A Kreativ Tanulds Program az oktatasi paradigmavaltasban teljes mértékl pedagodgiai
fordulatot célzott meg, ennek természetesen része a digitalis pedagogia fejlesztése is, de semmiképpen nem
tekinthetd 6 fejlesztési teriletnek.

A két projekt elinditasat a belsé Kreativ Tanulas Program stratégia kidolgozasa segiti, amely az altalanos
(makro-) elemzés szintjén egy PESTEL-elemzést foglal magaban, a stratégiai célok kijel6lését pedig a SWOT-
modszertan segiti és teszi lehetévé. Ennek a stratégidanak a kidolgozasara azért volt sziikség, hogy a munkacso-
port szamara egyértelm( legyen, milyen erésségekre lehet tAmaszkodni, és hogyan lehet élni a lehetéségekkel
a valtozasi folyamat elinditasaban. llletve fontos volt pontosabban latni azt is, hogy az egyetemnek milyen
gyengeségei vannak, és milyen veszélyekre kell felkésziilni a hosszabb tava folyamatok tervezésénél. Ez a stra-
tégia jol illeszkedik az egyetem oktatasi stratégidjahoz, mintegy kiegésziti azt, és meghatarozza azokat az uta-
kat, amelyek a célok eléréséhez sziikségesek.

4, lépés: A jovékép kommunikdldsa

Kotter modellje szerint a valtozasi folyamatba a szervezet minden tagjat be kell vonni, ezért sziikség van ar -
ra, hogy a valtozas jovoképét kommunikaljak az atalakitdson dolgozd vezeték és szervezeti csoportok. A kom-
munikaciénak [ényeges elemei a kiilsé és a belsé kommunikacié. A belsé nyilvanossag felé kommunikalni kell a
terveket és az idékozben elért eredményeket. Ez rendszeres online konferencidkon és workshopokon keresztiil
valésul meg. 2021-ben két konferenciat és harom workshopot rendeztek meg. A rendszeresen tartott konfe-
rencidk és workshopok biztositjak a Kreativ Tanulas Program célkitlizéseinek bemutatasat és elfogadtatasat az
egyetemi nyilvanossaggal. A kiilsé nyilvanossagban valé megjelenés (konferenciarészvétel magyar és nemzet-
kozi konferencidkon, valamint rendszeres publikacios tevékenység) az egyetemen foly6 oktatasi munkaba en-
ged betekintést, ily mdédon néveli az egyetem hazai és nemzetkozi lathatdsagat, javitja megitélését. A 2021-
22-es tanévben tobb konferencian és publikacion keresztiil is megjelent a Kreativ Tanulas Program a kiilsé tu-
domanyos nyilvanossagban is.® A kommunikacié ezen feliil még a belsé egyetemi médiacsatornakon keresztiil
is rendszeres, irdsos formaban a hirlevelekben jelenik meg, de a Program eseményeirél a Ludovika TV-bdl is ér-
tesilhet az egyetemi kdzosség. A Programnak az egyetemi honlapon belil van sajat felllete, amely az informa-
ciok megosztasara és az eredmények kommunikalasara is alkalmas.”

Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Intézményfejlesztési Terv (pp. 36-37).

Lasd példaul a Magyar Nevelés- és Oktataskutatok Egyesilete - Hungarian Educational Research Association (HERA) 2022-
es budapesti konferencidjan Korpics Marta Katalin: Valtozasmenedzsment az egyetemi szféraban Kreativ Tanulasi Program a
Nemzeti Kbzszolgélati Egyetemen cim( el6adasat vagy ugyanitt Bajnok Andrea: A probléma alapu tanulds alkalmazasanak le-
het6ségei az allamtudomanyi és a rendészeti felsGoktatasban cim( eléadasat Heged(s Judit Rendészeti felséoktatasi innova-
ciok cimu szekciojaban.

7. https:/www.uni-nke.hu/oktatas/kreativ-tanulas-program/esemenyek/kepzesek
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5. lépés: A szervezet tagjainak bevondsa

Az egyetem a képzési portfolidjabdl adédoan az erésen hierarchizalt intézmények soraba tartozik. Eppen
ezért az otodik kritérium csak részben teljesiilt, ami kockazati tényezéként értelmezhetd, hiszen az alsdbb
szinteken Iévék nem rendelkeznek megfelel6 felhatalmazassal a paradigmavaltas végrehajtasahoz. Az atalakitas
motorja a korabban mar bemutatott Kreativ Tanulds Program, de a valtozas teljeskérli megvaldsitdsahoz nem
elegendd egyetlen egység. A Program tervei kdzott szerepel tovabbi érintettek bevonasa a folyamatba. Az
egyik ilyen fontos terv az Oktatoi Halozat kialakitasa kari szint( koordinatorral és tanszékenként egy-egy okta-
toval. Ez 2022-ben egyetemi szinten 72 tanszéki delegalt oktatot érint. 2022-ben elindult a tanszéki delegal-
tak tovabbképzése. A tervek szerint a tanszéki delegaltak lesznek azok, akik sajat tanszékik munkatarsainak
segitenek a felmeriil6 oktatasmodszertani, pedagogiai kérdések megvalaszolasaban, megoldasaban, rendszeres
taladlkozékon megosztjak tapasztalataikat, kérdéseiket egymassal. Ugyancsak szerepel a tervek kozott egy
egyetemi oktatokbdl szervezett pedagogiai-oktatdsmddszertani tanacsadoi halozat kialakitasa is.

6. lépés: Gyors eredmények elérése

A Kreativ Tanulds Program altal iranyitott pedagdgiai-oktatasmodszertani paradigmavaltast megalapozé
projekt 2021 januarjaban indult. Az elsé év kifejezetten sikeresnek nevezheté a megvalésitott programok és az
elért eredmények vonatkozasaban. Talan nem tulzas azt mondani, hogy példaértékii sebességgel tortént az el-
s6, egész egyetemet érintd és megmozgatd programok megszervezése és lebonyolitasa, valamint a programok
nyoman létrejott eredmények publikalasa. Az egyetemi j6 gyakorlatok Osszegylijtése, konferencidk és work-
shopok szervezése, a Szolgaltatasi kosarnak nevezett tovabbképzési alprogram bevezetése, az Innovativ Tan-
szék-dij megalapitasa, a Fogalomtar kialakitasa, és két, a mddszertani fejlesztésekkel 6sszefliggd egyetemi ku-
tatas elinditasa is szerepel a program 2021-es eredményei kdzott.

Az els6 nyilvanos eredményt az egyetemi jo gyakorlatok dsszegytjtése jelentette, amelyeket aztan tdbb kii-
16nb6z6 forumon is felhasznaltak.® Ezek a j6 gyakorlatok betekintést nyujtanak az oktatok egyéni oktatoi tevé-
kenységébe, tapasztalataiba, és lehetéséget biztositanak arra, hogy ezeket akar mas oktatdk is kiprébalhassak.

2021-ben két egyetemi szint( online konferenciat és tobb workshopot szerveztiink. Mindkét konferenciat
workshopok kovették, amelyeken elsé alkalommal az Oktatoi Halozat tagjai mondtak el tanszéki tapasztalatai-
kat és fogalmaztak meg igényeiket, masodik alkalommal pedig 13 jé gyakorlatot mutattak be a felkért oktatok.
A 2021 novemberében megrendezett 6nallé workshopon a 2021-es év eredményeit mutattuk be, illetve meg-
hivott, kiilsé el6addk is beszéltek sajat oktatasi tapasztalataikrol. 2021 6szén sikeresen elindult a Szolgaltatasi
kosarnak nevezett alprogram, amelynek kereti kozott olyan képzések koziil valogathatnak az egyetem oktatéi,
amelyek segitséget jelentenek szamukra az innovativ, kreativ oktatasi médszerek elsajatitasaban és a készség-
fejlesztésben. A Szolgaltatasi kosar tartalmat folyamatosan fejlesztjlik, Gjabb és Gjabb j6 gyakorlatok felvételé -
vel bévitjlk, és ebbe a kosarba az egyetem barmely oktatdja felajanlhat ,terméket” (Méhes & Korpics, 2022).

Ugyancsak 2021 6szén hirdettiik meg az Innovativ Tanszék-dijat, amelyre 18 tanszék palyazott. A palyazat
célja, hogy minden tanévben értékelje és 6sztondzze az oktatasban kreativ modszereket és eljarasokat alkal -
mazoé tanszékeket, a tanszéken tanité oktatokat. A dijat minden tanévben egy erre létrehozott testilet itéli
oda. A beérkezett palyazatok szinvonalat jelzi, hogy tébb kar esetében megosztott elsé dijat osztottunk ki, és
ezen felll még kiléndijas tanszéki dijazottak is voltak. A program komplexitasat jelzi, hogy az Innovativ Tan-
szék-dijat elnyerd tanszékek részt vesznek a Szolgaltatasi kosar tartalmanak bévitésében egy-egy sajat prog-
ram, képzés, workshop megtartasaval.

8. A6 gyakorlatok leirdsa megtaldlhaté az egyetemi honlapon, illetve a masodik workshopon 13 jé gyakorlatot ismerhettek meg
az egyetem oktatdi. www.uni-nke.hu/oktatas/kreativ-tanulas-program/szakmai-anyagok/jo-gyakorlatok
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Szintén az elsé évben késziilt el egy, a fejlesztéseket tAmogatd Fogalomtar is, amely tartalmazza azokat a
szécikkeket, amelyek a Program latokorébe kertltek. Ezen felll két egyetemi kutatas is elindult a program ke -
retein bellil, melyekhez tovabbi kutatasok tarsulnak (digitalis kompetenciak és oktatoi kompetenciak kutatasa,
fokuszcsoportos oktatai és hallgatoi vizsgalatok). A kutatasi eredményeket a kutatécsoportok jelentés formaja-
ban megosztjak a Kreativ Tanulas Programmal, illetve publikacidkat is megjelentetnek ezekbél.

7. lépés tovdbbi eredmények elérése (kitartds)

A 2021-ben sikeres programokat a kdvetkezé tanévtdl ismét meghirdetjik (konferencia, Innovativ Tanszék-
dij, jo gyakorlatok gytijtése) azok szamara, akik még nem vettek ezeken részt. Az egyetem vezetése erdsen ta-
mogatja a Kreativ Tanulas Programot, és elkotelezett a paradigmavaltas mellett. Ennek bizonyitéka, hogy a két-
éves el6készitési idészakot kbvetden létrehozta azt a szervezeti egységet, amelynek feladata a reformfolyama-
tok pedagodgiai és oktatasszervezési tdmogatasa, a programok folyamatos szervezése és koordinalasa, az okta-
tadsmoddszertani valtozasok akcidkutatasokkal torténd kisérése, az eredmények kommunikalasa. A Kreativ
Tanulas Programhoz két6dé kutatasokért felelds Kreativ Tanulds Kutatomihely jelenleg is (2022) tébb kutatast
folytat, amelyek eredményei segitik majd a program tovabbi miikodtetését. A korabbiakban a képzési portfélio-
val is Osszefliggésbe hozhatd erés hierarchizaltsagot mar emlitettiik, a kitartas és az eltokéltség teriiletén
azonban ez elénynek szamit. Nemcsak az erés vezet6i tamogatas érezhetd, hanem nagyon sok oktaté kifeje-
zetten hasznosnak és fontosnak tartja a Kreativ Tanulas Program altal meghirdetett képzéseket. Errél tantsko-
dik az is, hogy az egymassal parhuzamosan meghirdetett workshopokon és képzési alkalmakon rendszeresen
100 f6 folott van a részt vevd oktatok szama.

8. lépés: A vdltozdsok eredményeinek megszildrditdsa a szervezeti kulturdban

Minden valtozasmenedzsmenttel foglalkozé szakember és kutaté tudja, hogy az utolsé |1épés jelenti az igazi
kihivast a szervezet szamara. Ez a |épés az eredmények megszilarditasat, a tovabbi valtozasok elérését és az (]
megoldasok meggyokereztetését jelenti a szervezeti kultiraban. Mivel jelenleg is tart a valtozasi és a fejleszté -
si folyamat, a legutolsé |épéssel kapcsolatban inkabb kétségeink és reményeink, mint konkrét eredményeink
vannak. Bizunk és hisziink abban, hogy amennyiben kovetkezetesen végrehajtjuk a stratégidban leirtakat
(amelyhez részletes, évekre és hdnapokra lebontott akcidterv késziilt, illetve a projektfolyamatot attekinthet6-
vé tevé Gantt-diagram is segiti a koordinald stab munkajat), a két utolsé szakasz is megvalédsithaté lesz. Para-
digmavaltast ugyanis csak abban az esetben tudunk elérni, ha a valtozasok és az Gj megoldasok meg is gyoke-
reznek majd a szervezeti kultaraban.

Osszegzés

Esettanulmanyunk bemutatasa soran elsésorban arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy mi sziikséges a peda-
gbgiai valtozasok eredményes menedzseléséhez. Kotter és Cohen (2002) tobb szaz interjut készitettek a szer-
vezeti valtozasok alanyaival. Az interjukbdl szarmazoé adatok alapjan a szervezeti valtozasok alig 10%-a sikeres.
A kutatasi eredmények alapjan megirt tanmese (Rathberger & Kotter, 2006) a legnagyobb hiba felismeréséhez
is elvezette Kottert. A szerzék szerint a valtoztatasok silirgetd és szlikséges voltanak érzékeltetése a munkatar -
sakkal nem elmulaszthaté. A valtozasok elinditdsdhoz erds tenni akarasra van sziikség, valamint a kezdeménye-
z0készség is fontos.

A szervezeti valtozasok elinditdsa az oktatdasmoédszertan teriiletén egyre siirgetébbé valt. Budevici-Puiu
(2020) moldovai egyetemeket vizsgald tanulmanyaban arra a kbvetkeztetésre jut, hogy az egyetemeknek inno-
vacids intézményekké kell valniuk, sokkal aktivabban kell részt vennitiik a nemzeti kutatasi rendszerben és a

nemzetkozi versenykdrnyezetben. Emellett nélkiilozhetetlen, hogy a tudas fejlesztése és atadasa folyamatos
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kompetenciafejlesztés révén torténjen, amelynek birtokaban az egyetemen végzettek képesek beilleszkedni a
folyamatosan valtozé munkakornyezetbe. A globalizacié koraban az egyetemeknek Uj tevékenységeket kell ki-
fejlesztenitik, amelyekkel intenzivebbé tehetik a tanulasi folyamatokat. Ehhez természetesen az is sziikséges,
hogy az egyetemek egymas kozott aktiv partnerséget alakitsanak ki, intenzivebbé tegyék a kutatasokat és a
kutatasi eredmények bemutatasat a felsGoktatas-pedagdgia teriiletén.

Az esettanulmanyban bemutatott valtozasmenedzsment-folyamat elsé szakasza szamos eredményt hozott.
Az egyetem stratégiai dokumentumaiban kitlizott célok megvaldsitdsa azonban hosszabb tava folyamat,
amelyhez a szervezetnek minden belsé eréforrasat mozgositania kell, és minden hallgatét és oktatot elkotele -
zetté kell tennie.
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Change Management in Higher Education

This case study presents the results of a pedagogical innovation process have been started since 2019 at the
National University of Public Service based on the narratives and experiences of the change management
team and the strategic documents of the university. Leaders, practitioners, and academics strive to achieve
pedagogical change by effectively developing and accessing learning skills, mentoring individual learning
journeys, and cultivating personalized, creative professional communities. Our study aims to summarize and
analyze the results of the pedagogically driven process of changes and to draw necessary conclusions and
possible criticisms for effective continuation, thus supporting institutional development. In the context of
organizational change in higher education, our research applied Kotter's eight-step change model to illustrate
and discuss the process and the outcomes. This paper's findings might prove helpful for those committed to
developing the quality of pedagogy in higher education by transforming educational practice.
Keywords: higher education pedagogy, organizational development, change management, case study,
educational methodology
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