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EGY MAGYAR FELSOOKTATASI INTEZMENY PIAC-
ORIENTACIOJANAK KULTURAALAPU ELEMZESI KISERLETE

A tanulmany célja egy felsdoktatasi intézmény példajan keresztiil azonositani és megvizsgalni a szubkulti-
rakat, illetve azok hatasat a piacorientalt miikodésre. A szerzdk a szubkultiirak azonositasat kovetGen be-
mutatjidk a szubkultirak természetét, kiilonos tekintettel a homogenitassal és heterogenitassal val6 viszo-
nyukra. Tanulmanyuk a piacorienticiot a tisztin stratégiai szempont helyett a piacorientaciot a szervezeti
kultidra kontextusiban vizsgalja (pl. az 6sszes alkalmazott szintjén). A kérdés azonban, amire ez a tanul-
many is keresi a valaszt, tovabbra is fennall: a felsdoktatasi intézmény lassan valtozo szervezeti kultirija

és szubkultirii mennyire timogatjak az olyannyira sziikséges piacorientiltsagot?
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,, En az idét nem sajndlom, csak élni szeretnék...” (Progndzis: Hajsza kozben)

2012 szeptemberében a magyar felsGoktatdsi intéz-
mények mikodését nagymértékben befolydsoltdk a
kormdny arra irdnyuld tervei, hogy csokkentik a felsd-
oktatdsi intézmények és a hallgatok pénziigyi timoga-
tasat, kiillonos tekintettel a jogi és iizleti ismeretekhez
kapcsolodo képzésekre.! Azon hallgatok, akik bolcsé-
szettudomdnyi, mivészeti és gazdasdgi ismeretekkel
Osszefliggd képzésekre szerettek volna beiratkozni,
2012-t61 gyakorlatilag semmilyen tdmogatdst nem
kapnak, mig a természettudomanyi, mérnoki, informa-
tikai és orvostanhallgatokndl kismértékben novelik az
dllamilag tdmogatott helyek szdmat (Temesi, 2012).
A helyzet az6ta némileg enyhiilt, noha az dllami tdmo-
gatds elnyeréséhez sziikséges nagyon magasan megél-
lapitott pontszamok, képzésteriiletenként, gyakorlati-
lag egy-egy orszagos elérési (ti. budapesti) intézmény
szamdra jelentenek barmi valtozast a kiindul6 4llapot
kihivéasaihoz képest.

Egy ilyen bizonytalan jovGkép esetén a szervezeti
kulturdlis megkozelités lehet az egyik, amivel az intéz-
mények reakciéi megjdésolhatok, megérthetSk, és akar
kezelhetSk is (Tierney, 1988), tovdbba a kultira lehet
az az eszkOz vagy stabil alap, amire a siker épithetd.
A szervezet homogenitdsdnak vagy fragmentéltsdganak
mértéke befolydsolhatja annak teljesitményét, de leg-
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alabbis jelzi azon alkalmazottak szdmat és csoportosu-
lasait, akik képesek dontS szerepet véllalni, amikor a
szervezetnek egy Uj irdnyt kell vennie (Martin, 1992).
Ezenfeliil a valtozassal szembeni potencidlis ellenéllds
modszereit is segithet meghatdrozni. Felismervén az
ilyen szubkultirdk kialakuldsdnak alapjait, (j munkaerd-
kivalasztasi stratégidk johetnek létre a jovore nézve, ami-
kor a szervezet nem csupdn olya n embereket keres, akik
képesek beilleszkedni a kultirdba és a szubkultirdkba,
hanem egyben nyitottak a piacorientici6 irdnyaba is.

Ezenfeliil a homogenitds mértéke, tovabba a szub-
kultirdk létrejottének és tipusainak alapjai mind-mind
kulcsfontossdgi tényezdként szolgdlnak a véaltozasme-
nedzsment folyamatdnak tervezéséhez és lebonyolitd-
sdhoz, melynek soran a szervezet arra torekedhet, hogy
a szubkultdrdkat a domindns szervezeti kulttra kivant
tipusdhoz és orienticidjdhoz igazitsa.

Jelen tanulmany célja egy felsGoktatasi intézmény
példéjan keresztiil azonositani és megvizsgalni a szub-
kulturdkat, illetve azok hatdsit a piacorientdlt miiko-
désre. Hazdnkban is szdmos értékes tanulmany késziilt
mar egyetemek, fGiskoldk kiilsd, stratégiai helyzetének
azonositdsara (Barakonyi, 2010; Berdcs, 2001; Nagy-
Beracs, 2013), ezek fokusza azonban természetesen
mashova esik.
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A szubkultirdk azonositasat kovetSen a feladat a
szubkultirak természetének felmérése, kiilonos tekin-
tettel a homogenitdssal és heterogenitdssal valo vi-
szonyukra. Cameron és Quinn (1999), a vizsgilatban
haszndlt médszer (az OCAI) megalkot6i, a kulturdlis
egybevagosagot tekintik a szervezeti kultira homoge-
nitds egyik aspektusdnak, mely kevesebb bels§ konf-
liktust és ellentétet eredményez.

A jelen tanulmanyban alkalmazott mddszertan nem
csupén az oktatasi szektorban m(ikod§ intézményekre
érvényes, hanem egyéb, nagyméretl, komplex szer-
vezetekre is, ahol a szubkultirdk és azon képességek
azonositisdra van sziikség, hogy mennyire képesek ko-
vetni a vdllalat 4ltal meghatdrozott célokat és miikodé-
si orientédciot, illetve ahol 1ényeges azon szubkultirdk
célokhoz val6 igazitdsa, amelyek nem a véllalat 4ltal
felvazolt stratégidval 6sszhangban miikodnek. A tanul-
manyunk szervezeténél is megjelent az 6sszeolvadast
kovet6en a szubkultirdk piacorientdcidjdnak poten-
cidlis hatdsvizsgélata. Ez az aldbbi fontos kérdéseket
vetette fel:

* idegen kultirakhoz val6 alkalmazkodas,

* a kulturdk egyesiilést kovetd illeszkedése vagy
titkozése,

* a szubkulturilis kontextus szervezeti orientacidra
és hatékonysdgra gyakorolt hatdsa.

A vizsgilt szervezet bemutatasa

A vizsgilatban részt vev§ szervezet harom f&iskola
egyesiilésével jott 1étre 2000-ben. A hdrom f&iskola ko-
ziil kett6t 1857-ben alapitottak, mig a harmadikat 1957-
ben. Az egyes fGiskoldk, melyek az egyesiilést kovets-
en az Uj szervezet karaiként jelennek meg, kiilon-kiilon
tudomanyokra 0sszpontositanak az aldbbiak szerint:

1. kiilkereskedelem és nemzetkozi iizlet,
2. pénziigy és szamvitel,
3. turizmus és vendéglatas.

Az intézmény a fels6fokd szakképzéstdl kezdve az
alapfokt képzéseken keresztiil, a mester-, valamint a
kiilfoldi tarsintézményekkel egyiitt folytatott doktori
képzésig minden képzési szinten megjelenik.

Az dsszeolvadds eredményeképpen a fGiskola Ma-
gyarorszdg 0todik legnagyobb felsGoktatdsi intézmé-
nyévé valt, mely ma koriilbeliil 17.000 hallgaté kép-
zE€sét biztositja. A szervezeti kultira szempontjabdl a
tény, hogy a fGiskoldk a sajat kampuszaikban marad-
tak ahelyett, hogy fizikailag is egybeolvadtak volna,
jelent8s akaddlyt jelentett az integraciéval szemben.
A szervezeti struktdra matrixformdjanak koszonhe-
téen a karok egyes tanszékei mind a dékdnnak, mind
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az egységiik vezetdjének elszdmoldssal tartoznak. Ez
fenntartja és elGsegiti a karok kozotti integracidt és ho-
mogenitast. A tanszékeket intézetek fogjak 0ssze szak-
mailag, az intézet vezetje mindhdrom karon felelSs a
szaktanszékéért.

A karok kulturdlis oroksége

Noha a kutatdsnak tudatosan nem volt célja, hogy az
egyes karok szervezeti kultirdjat azonositsa szubkultd-
raként, mégis érdemes a 2000-es Osszeolvadas eldtti,
egyes fOiskoldkra vonatkozd kulturdlis elemeket rog-
ziteni, a késébbi eredmények konnyebb kontextudlis
értelmezése érdekében.

L,A” Kar

A kiilkereskedelmi képzés egyik hazai fellegvara,
oktat6i garddjaban hagyoményosan sok a volt kiilszol-
galatot teljesits (tobbek kozott nagykovet) és kiilfoldi
képviseleteken évtizedeket dolgozé munkatdrs. Igy
hallgat6inal €s oktat6indl is egyértelmd elvards a tobb-
nyelviiség. Ez tiikrozddik az oktatdsban is, ahol mar a
kilencvenes évektsl zajlanak példdaul angol és francia,
kiilfoldi tarsintézménnyel vagy 6ndll6an folytatott, dip-
lomat ad6 képzések. A kdztudatban az intézmény legin-
kabb kivald nyelvi képzése miatt volt méltdn népszer.
A kar képzéseinek fokuszaban a nemzetkozi gazdalko-
dési, nemzetkodzi tanulmédnyok, valamint a kereskede-
lem és marketing, valamint az {izleti kommunikéciés
képzések éllnak.

,B” Kar

A turizmus és vendéglitds legismertebb hazai kép-
z6helye. Széles kord nemzetkozi kapcsolatokkal ren-
delkezik minden kontinensen, ami a hallgaték felé
vildgszerte széles kord szakmai gyakorlati helyeket
biztosit. A szakmai teriiletb6l ad6d6an nagyon erds a
gyakorlati képzés jelentGsége, valamint a nyelvi képzés
szinvonala, minSsége. Hazai viszonylatban nagy a kiil-
foldi hallgatok részaranya. Német és angol nyelven is
folytat diplomat ad6 képzéseket. Képzési kindlatdban
a turizmus és vendéglatas, a kereskedelem és marke-
ting, valamint az iizleti pedagégiai képzések alkotjak a
legnagyobb hdnyadot. A fGiskolai képzésen tilmenSen
jelentds a fels6foku szakképzés ardnya, elsGsorban az
izletiasszisztens-képzés.

,C” Kar

A pénziigyi és szamviteli szakma legismertebb ma-
gyar képzbhelye, valaha a Pénziigyminisztérium fenn-
hatésdga ald tartozé oktatdsi intézmény. Gyakorlatori-
entdltsdgat oktatéinak napi szintd véllalati tapasztalatai
és a tudomanyos munkdn tdl, a szakmai végzettségek
(pl . konyvvizsgélok) biztositjdk. A pénziigy és a szam-
vitel teriiletén a végzett szakemberek meghatdroz6ak
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a szakteriileten. A magyar konyvvizsgalok jelentGs ha-
nyada az intézményben szerzett oklevelet. Az emlitett
teriileteken jelentGs tovabbképzési szereplSként is is-
mert a piacon. FelsGoktatasi képzési palettdja megle-
het8sen széles, a pénziigy és szdmvitel tobbszintl kép-
zései mellett gazddlkoddasi és menedzsment, gazdasagi
informatikus és emberi er&forrds szakokon is jelentGs
szamu hallgatéval bir.

Piacorientacié a magyar felsGoktatiasban

Miel6tt tovabblépnénk a magyarorszagi felsGoktatd-
si intézmény konkrét esetére, el6bb a piacorienticid
felsGoktatasban betoltott szerepét sziikséges tisztazni.
Kasper (2005) szerint kapcsolat van a szervezet stra-
tégidja, kultiraja és piacorientdci6ja kozott. A vélemé-
nyek azonban kiilonboznek a piacorientaciéhoz kap-
csol6do szervezeti értékekrsl. Kasper (2005) a piaci
kultdra tipusait a kovetkezSképp jellemezte:

* dominéns jellemz8k, mint a versenyképesség és
a célorientaltsag,

* hatérozott és eredményorientalt vezetdi stilus,

¢ a szervezethez kotés a célorientacion, a mikodé-
sen és a versenyen keresztiil val6sul meg,

* versenyelGnyon és piacvezetésen alapuld stratégia.

Narver és Slater (1990) a piacorientdciot a fogyasz-
tok, a versenytdrsak és a funkcidk kozotti koordindlas-
ként értelmezi. FelsGoktatasi szempontb6l, ha a hallga-
tot tekintjiik fogyaszténak, abban az esetben a hallgaté
elégedettsége keriil a piacorientdlt felsGoktatdsi intéz-
mény fokuszaba.

Kohli és Jaworski (1990) a piacorienticiét az intel-
ligencia 1étrehozdsa és terjesztéseként, valamint alkal-
mazkodoképességként hatdarozza meg. Ez utdbbi ugy
tlnik, egyre inkdbb valéban kovetelmény a felsGokta-
tasi kornyezetben is.

Slater (2001) szerint a piacorientdci6 a vasarlok igé-
nyei koriil 6sszpontosul, a szervezet célja pedig ezen
igények kielégitése. A tisztin stratégiai szempont he-
lyett tanulmanyunk a piacorientdciét a szervezeti kul-
tura kontextusaban vizsgalja (pl. az 0sszes alkalmazott
szintjén).

Hofstede (1991) dimenzidit hasznédlva Kasper (2005)
arra a konkldziéra jutott, hogy a piaci kultdrdk inkdbb
pragmatikusak, mint normativak, igy a vasarléi igények
prioritast élveznek az eljarasok felett, illetve erés kiilsé
fokuszt jelentenek (a versenyben). Day (1999: p. 6.), va-
lamint Cameron és Quinn (1999) megerdsitik, hogy a pi-
acorientaci6 részeként sziikség van a kiilsdleg fokuszdlt
kultdrdra (2005). Ugy talaltak, hogy a piacorientalt szer-
vezet kultirdjdnak eredmény- és alkalmazott orientalt-
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nak, valamint szakmai alapiinak (ti. professziondlisnak)
kell lennie. Hurley és Hult (1998: p. 45.) er6s kapcso-
latot talalt a piacorientdcid és az innovacié kozott: ,,A
piac- és oktatdsorientdlt kultiira, egyéb mds tényezdvel
egylitt elGsegiti az Uj otletekre és innovdcidkra valo fo-
gékonysdgot a szervezet kultiirdjdnak részeként.”

A piacorientici6 bizonyos mértékben eltérd lehet a
szervezetek kozott. Kasper (2005: p. 6.) szerint: ,,a valo-
ban piacorientdlt szervezettdl kezdve az egydltaldn nem
piacorientdlt szervezetekig mindenféle létezik.” Ugyan-
itt a piacorientacidt a kovetkezSk szerint definidlja: ,,an-
nak mértéke, hogy egy szervezet elképzeléseit és csele-
kedeteit mennyire irdnyitja magdnak a szervezetnek és a
fogyasztéinak a piaci viselkedése (legyen az belsé vagy
kiilso)” (Kasper, 2005: p. 6.). Habar a piacorientdcié nem
az egyetlen tényezd, mellyel versenyelényre lehet szert
tenni, Day (1999) szerint a kovetkezdk segitségével is
informdciét lehet szerezni a piacot érint6 trendekr6l:

* nyilt informacidéaramlast lehetvé tevd 1égkor 1ét-
rehozasa,

* a versenytdrsak cselekedeteinek elemzése,

* a frontvonalban dolgozé alkalmazottak vélemé-
nyének megismerése,

* arejtett igények felkutatdsa,

* apiac aktiv figyelése és

* afolyamatos kisérletezés timogatasa.

Nem minden szervezet képes olyan versenyképes,
fogyaszt6i érdekeket figyelembe vevd megkozelitést
kifejleszteni, mely ne tenne kart a szervezet hagyoma-
nyaiban (Chandler, 2011).

A felsGoktatasi intézmények egyensulyra toreksze-
nek a kiils§ igények, valamint az alkalmazottak éltal
vallott értékek és igényeik kozott. Az egyetemek és f6-
iskoldk stratégidjaban és struktirdjaban torténd valto-
zasokat gyakran befolyasoljdk kiilonféle kiils6 és belsd
tényez6k. A szervezetek gyakran reagilnak Osszeol-
vaddéssal az ilyen kiils§ befolydsold tényezdkre, mely
az ujraszervezésnek az egyik legradikélisabb formdja
(Chafee — Tierney, 1988). Hemsley-Brown — Oplatka
(2010) szerint a felsGoktatdsi intézmények marketingje
a kapcsolatmarketingen alapul. A hallgatét fogyasz-
ténak, a szervezeti kultdrat pedig hallgatéorientdltnak
sziikséges tekinteni. Amennyiben a piacorientdciét
(MO) koncepcidként fogjuk fel, a felsGoktatasi intéz-
ménynek a kdvetkezd dimenzidkat is figyelembe kell
vennie: fogyasztéorientdcio, versenyorientdcio és funk-
ciok kozotti orientdcio (Narver — Slater, 1994; Oplatka
— Hemsley-Brown, 2007).

A magyarorszagi felsGoktatds olyan valtozdsokon
megy keresztiil, melyek hatdsdra szamos felsGoktata-
si intézmény kénytelen nagyobb hangsuilyt fektetni a
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piacorientdciéra. Day (1999: p. 9.) azt éllitja, hogy a
piaci instabilitas 1€gkore és a fokozodo verseny szamos
szervezetnél intenzivebb piacorienticiét eredménye-
zett. A valtozast befolyasold tényezSk az dllami és a
privét kézben 1év3 szervezetek esetén is a kovetkezdk
lehetnek: globalizcid, gazdasagi racionalizmus és in-
formacidtechnoldgiai fejlesztés (Burke — MacKenzie,
2002; Weber — Weber, 2001).

Az esettanulmédnyban szerepl$ felsGoktatési intéz-
mény kordbban taldn még sohasem volt olyan helyzet-
ben, ahol a piacorientdcié ennyire komolyan el6térbe
keriilt volna. Az intézmény erGssége, hogy az egyik
leginkabb gyakorlatorientélt iizleti iskola 1évén a ma-
gyar piacon j6 hirnévvel rendelkezik. Stratégiai szinten
az oktatas gyakorlatorientaltsdganak, a véllalati egyiitt-
mikddések és projektek erGsitésének, valamint a hall-
gatdk részére nyijtandd, kordbban nem 1étez$ vallalati
Osztondijak novelésének feladatait az intézmény veze-
tése mér teljesitette elsd 1épcsGként. A kérdés azonban,
amire ez a tanulmdny is keresi a vélaszt, tovébbra is
fennall: a felsGoktatasi intézmény lassan véltozd szer-
vezeti kultirdja és szubkultirdi mennyire tdimogatjak
az olyannyira sziikséges piacorientdltsagot?

A felsooktatds kulturdlis komplexitdsa

A homogénnek feltételezett szervezeti kultdra
koncepcidjat egységes vagy integralt megkozelités-
nek tekintjiikk, amely igy lehet6vé teszi a szervezeti
kultira Handy (1993) tanulmédnydban haszndlt négy
kultdratipusba torténd besorolasat: feladat-, hatalom-,
ember- és szereporientdlt kultirdk. Hofstede (1980)
szerint a szervezetek szerep-, teljesitmény-, hata-
lom- és tdmogatdkultirdkkal rendelkeznek. De minél
nagyobb és komplexebb egy szervezet, anndl kisebb
az esélye a monolitikus kultdra kialakuldsanak, tehat
anndl kisebb az esélye, hogy a szervezetben dolgozo
Osszes személy szdmdra ugyanazok a dolgok jelentsék
az értékeket. Kuh és Whitt (1988: p. 27.) is ezt hang-
silyozza a felsGoktatdsi kornyezet kapcsan: ,,a »kicsi,
homogén tdrsadalom« analdgia... mindenképp torzul,
ha azt mai felsGoktatdsi intézményekre alkalmazzuk.”
Ezen tilmenSen Bowen és Schuster (1986) arra jutott,
hogy a kiilonbdz6 tudomanyos diszciplindk képviselSi
kiilonboz6 értékeket, attitlidoket és személyes jellem-
zGket mutatnak. Ehhez hasonléan Cameron és Quinn
(1999) a szervezeti kultdrat vizsgdlé rendszer (OCAI)
fejlesztése sordn a versengé értékek modelljére alapoz-
va megtartotta azt a feltételezést, hogy adott id6ben egy
szervezeten beliil tobb kultira is 1étezhet.

Ez az egyideji kulturdlis heterogenitds latszolag le-
het&vé teszi a kiillonbozé funkcidk és szakmdk, hely-
szinek és mds gy(ijtd ismérvek kombindcidjit, melyek
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a felsGoktatdsban is megtaldlhatok; mégis felmeriil a
kérdés, hogy ezek a kulttratipusok 1étezhetnek-e egy-
mas mellett egy kultdran beliil, vagy csak indikatorai a
szervezeti kultira fragmentacidjdnak. A szubkultirdk
sokkal nagyobb eséllyel alakulnak ki biirokratikus, na-
gyobb vagy komplexebb szervezeteknél, mivel ezek a
szervezetek sokkal nagyobb valdszintiséggel alkalmaz-
nak szdmos kiilonb6z8 funkciét és technoldgidt (Trice
— Beyer, 1993).

Becher (1987: p. 292.) felveti annak a lehet6ségét,
hogy tovabbi alcsoportok alakulnak ki a karokon beliil,
a szakokhoz igazodva, és hogy ezek kozott ténylege-
sen atfedések létezhetnek. Tierney (1988) azt dllitotta,
hogy egy egyetemen vagy fGiskoldn szdmos szubkul-
tdra létezhet, aminek alapjdul a kovetkez8k szolgédlhat-
nak: vezetGi, tudoményteriilet-alapd oktatdi csoportok,
szakmai személyzet, oktat6i és hallgatéi tarsadalmi
csoportok, kollegidlis csoportok (hasonld érdekl&dés
vagy fizikai kozelség alapjan) és hely (tudomanyagak
szerint elrendezett irodak).

Tgy jogosan tehetd fel a kérdés, hogy a felsGoktatési
intézetek szervezeti kultirdja homogén vagy hetero-
gén-e? Schein (1988) felveti annak lehetGségét, hogy
a szervezet tagjai rendelkezhetnek a kozosen vallott
és az eltér§ értékek kombinacidjaval is, a kdzponti
és periférikus értékekben egyarant. Kozponti értékek
azok, amelyek lényeges szerepet jitszanak egy szer-
vezet mikodésében, a tagoknak alkalmazkodniuk kell
az ezekbdl az értékekbdl szarmaztatott viselkedési nor-
makhoz, és jellemzden kizarjdk Sket a szervezetbdl, ha
ennek nem tesznek eleget (Chatman, 1991; O’Reilly —
Chatman, 1996).

Martin és Siehl (1983) egy olyan tipologiat fej-
lesztett ki a szervezeti szubkultirdkr6l, mely a veze-
tés altal vallott kultdrdhoz valé viszony alapjan hdrom
tipust tartalmazott: tdmogato, semleges és ellenkul-
tirdk. E tipusokat azonositottdk a felsGoktatdsban is.
A Martin és Siehl (1983: p. 53.) 4ltal megnevezett sem-
leges szubkultira is 1étezhet azonban az oktaték ko-
zott, ahol ,,pdrhuzamosan elfogadjdk az intézmény f&
értékeit, ugyanakkor egy kiilondllo, azzal nem iitkozd
értékcsoportot alkotnak.” Habar az ellenkultdrdk rit-
kasdgszamba mennek a felsGoktatdsban, ez nem jelenti
azt, hogy nincs ellentét a dominédns kultirdval szem-
ben. Kuh és Whitt (1988: p. 50.) szerint ,,a megerdsitd
vagy semleges enkldvék, mint példdul a kari/dékdni ta-
ndcs, kihivdst jelenthetnek a domindns kultiira szdmd-
ra.” Ugy tiinik, hogy a szubkultirak véltozé mértékben
kapcsolédnak a domindns szervezeti kultirdhoz.

A kovetkezSkben az esetintézmény szempontjabol
relevans 0sszeolvadas kulturdlis szempontjait vessziik
gbresd ala a felsGoktatas vonatkozasaban.
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Az alkalmazott modszertan bemutatasa

A rendelkezésre all6 eszkozOk szambavétele utan a
szervezeti kultdra mérésére a Szervezeti Kultirat Erté-
kel6 Rendszert (OCAI) alkalmaztuk, amelynek alapja a
verseng( értékek modellje (CVF). Tobb szempont mi-
att esett a valasztas erre a modellre:

* ¢elG8szor is, Cameron és Quinn (1999) modelljének
eredeti megalkotdsa és bevezetése oktatdsi kor-
nyezetben tortént, és azdta is haszndljak a szer-
vezeti kultdra elemzésére szdmos felsGoktatdsi
intézményben a viladgon (pl. Kleijnen et al., 2009;
Ferreira — Hill, 2008),

¢ masodszor, a modell szamos kiilonb6zd kultdrati-
pus egymds melletti 1étét teszi lehetGvé egyetlen
szervezeten beliil, ami idealisnak tlinik a felsGok-
tatdsi intézmények fragmentalt jellegét tekintve,

* harmadszor, segitette a vélasztast, hogy ezt a mo-
dellt mér hasznaltdk Magyarorszdgon, igaz, nem
felsGoktatdsi intézmény esetében (Szabd — Csep-
regi, 2009; Gadl et al., 2010),

 végiil pedig elmondhat6, hogy ez a mddszertan
azért keriilt kialakitdsra, hogy megmutassa a je-
len észlelését a szervezeten beliili preferencidk
viszonylatdban, tovdbbi dimenziét adva ezailtal
nemcsak az értékeknek, hanem magéanak a szer-
vezet észlelésének is.

A CVF-et Quinn és Rohrbaugh (1983) fejlesztette
ki azzal a céllal, hogy leirja vele a szervezetek haté-
konységat két bipoldris tengely mentén, ahol az egyik
tengely a merevséget-rugalmassagot, a masik tengely
pedig a kiils6-bels§ fokuszt dbrazolja. A modellt az
1. dbra mutatja (Quinn, 1988: p. 48.).

2 2

A verseng6 értékek modellje

CIKKEK, TANULMANYOK

Az OCALI e modell alapjan kialakitott négy negye-
de a négy kulturdlis orientdciét mutatja be. E modell
esetében a kérdés nem az, hogy az adott kultira melyik
negyedbe sorolhaté be, sokkal inkdbb az, hogy melyik
orientdcio a leginkdbb domindns, ahogy az a 2. dbra
grafikonjén is lathat6.

2. dbra

Az OCALI négy kultiraorientacidja és -dimenziéja

Klan
Belsé fokusz 50 -
.. - Rugalmassages
és integrdcio )
megfontolas

$4

Hierarchikus Adhokracia

Stabilitas és
szabalyozottsdg,
dsszpontositas

Kiils6 fokusz és
differencidlds

Piaci

A fent emlitett négy tipus a kdvetkezs:

1. A kldnkultiirdt bels kohézid, valamint kozos ér-
tékek, egylittmiikodés és kollektivizmus jellemzi.

2. Az adhokrdciakultiira ad hoc megkozelitéseket al-
kalmaz a kornyezetbdl szarmazé problémak meg-
oldasdra, melyeket rugalmasan és nyitottan kezel.

3. A piaci kultiira hatarozott
kiils6¢ fokusszal és piac-
orientacioval rendelkezik,
valamint az aktudlis piaci
részesedés meglrzésére/

1. dbra bdvitésére torekszik.

4. A hierarchiakultiira belsé
fokusszal bir, mely cent-

Emberi kapcsolatok modell rugalmassag

Nyvitott rendszer modell

ralizalt dontéshozatallal
és a stabilitasra és ellen-

Eszkoz:
kohézi6, moril

Eredmény:
az emberi erdforrds fejlodése

befelé iranyultsag

Eszkoz:
rugalmassdg, cselekvoképesség

Eredmény:
névekedés, forrdsszerzés

kifelé iranyultsag

Belsé folvamatok modell

Eszkiz:

Eredmény:
stabilitds, kontroll

informdcid menedzselése, kommunikdcié

merevség

Forras: Quinn — Rohrbaugh (1983)

VEZETESTUDOMANY

Racionalis cél modell

Eszkoz:

tervezés, célok megfogalmazdsa

Eredmény:
termelékenység, gazdasdgossag

Orzésre vald Osszpontosi-
tassal parosul.

Jelen feltar6 vizsgdlat
szempontjabdl az elsGdleges
szempont a szervezeti kultd-
ra kongruencidja.

A szervezeti kultdrat fel-
mér6 rendszer (OCAI) és a
résztvevok 4ltal a szerveze-
ten beliili preferdlt értékek-
r6l megadott pontok felhasz-
ndldsaval elvégeztiink egy
hierarchikus  klaszteranali-
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zist Ward-médszerrel, azzal a céllal, hogy azonositdsra
keriiljenek a potencidlis szubkultirdk a szervezet gya-
kori értékei és észlelése szerint. Ezt a médszert mar
kordbban is hasznaltdk a szubkultirdk azonositdsara
(Hofstede, 1998). Ily médon a résztvevdket klaszte-
rekbe soroltuk a kultiradimenziék hasonl6sagmértéke
alapjan, amit az SPSS statisztikai programmal el&al-
litott dendogrambdl (fagraf) vezettiink le. Ahogy azt
Hofstede (1998) is emliti, annak a mddszere ez, hogy
a dendogram mely részét vilasszuk ki a szerveze-
ten beliili csoportositds (klaszterezés) bizonyitdsara,
vagyis hogy elérjiik az optimdlis darabolést, hason-
16 a faktorelemzésnél haszndlatos Scree-analizishez.
A kultira mérésére szolgalé valtozok dimenzidsza-
manak csokkentése érdekében faktoranalizist hasznél-
tunk, majd az igy el&éllitott faktorokbdl klasztereket
hoztunk létre.

Az elemzés sordn korldtozé tényez$ lehet, ha a
dendogramon nagy léptékugrasok vannak, ilyenkor cél-
szerll az egyes egyedek (outlierek) elhagydsa az elem-
z€sbdl. Ha nincsenek nagy 1éptékugrisok, akkor a ho-
mogenitds dominansnak tekinthetd a szervezeten beliil.

A résztvevik eloszlasa klaszterek szerint

CIKKEK, TANULMANYOK

A minta

2011-ben a szervezet minden szintjének Osszesen
959 alkalmazottja koziil 369 {6 toltotte ki a kérdbivet
(38,5%), melybdl 3,5% volt hidnyos vagy érvénytelen
az OCALI félreszdmitdsa miatt, igy a végs§ minta 35%-
0s (334 alkalmazott) volt.

Az eredmények elemzése

A dendogrambdl — melyet mérete és komplexitdsa
miatt jelen tanulméiny nem tartalmaz — egyértelmien
kideriilt, hogy jelentds mértékd ugrdsok voltak attél a
ponttdl kezdve, ahol 6t klaszter volt taldlhaté — igy ezek
szubkultirdknak tekinthet6k. Két valaszadé kiviilallo
volt, ami két olyan klasztert eredményezett, ahol csak
egy-egy vélaszadd volt megtaldlhat6. Ezeket kivontuk
a tanulménybdl, mivel egyéni alapon nem mutattak je-
lentds mértékd fragmentéciot (tekintve, hogy csak két
eset volt), és mivel a szubkultirdk meghatdrozasdhoz
sziikséges, hogy interakcid legyen a tagok kozott, igy
olyan szubkultirdk nem létezhetnek, melyek csak egy
tagot szdmlalnak. A résztvevdk klasztereloszlasat az 1.
tdbldzat dbréazolja.

A beazonosi-
tott szubkultdrakat
ezt kovetSen vizs-

1. tdbldzat

Szamos kicsi, de jelentds szdmu kiviilallét tartalmazé
klaszter azonban létrehozza a sajat klasztereit, ami ma-
gas szintli fragmentaciét jelez a szervezeti kultiran be-
liil. Hofstede (1998) azt feltételezte, hogy ezek a klasz-
terek szubkultirdk a szervezeten beliil. Feltételezve,
hogy volt interakci6 a jelen esettanulmanyban vizsgélt
matrixszervezet valaszadoi kozott — jollehet val-

tozé mértékben —, ezek az értékcsoportok ugyan-

csak szubkultdrdknak tekinthetSk.

1.Klaszter | 2.Kklaszter | 3.klaszter | 4.klaszter | 5.klaszter | Osszesen gdlatuk  kulturélis
Résztvevok szdma 140,00 84,00 34,00 30,00 44,00 332,00 orientaci6/OCAI
tipusspecifikacié

szerint, mind észlelés, mind pedig értékek szempont-
jabdl azon hasonlésigok és kiilonbségek feltarasaval,
melyek a szervezet és annak szubkultirai kozott fenn-
allnak. A 3. dbra grafikonja az egész szervezet ered-
ményeit mutatja a sajat magar6l alkotott észlelés és a
kivant preferencidk vagy értékek viszonyédban.

3. dbra
A Kivanatos és valods értékek kozotti eltérések
a teljes szervezetnél

A misodik eszkoz, amelyet a piaci orient4cid
felmérése érdekében alkalmaztunk ezen esetta-
nulmany sordn a Market Orientation Inventory
(Hemsley-Brown — Oplatka, 2010). Ezt a kér-
d6ivet felsGoktatdasi kornyezetre alakitottdk ki.
Harom dimenziét vesz figyelembe, melyek
egyiittesen hatdrozzdk meg a piaci orientdciét a
felsGoktatdsi intézményekben:

* iigyfél-orient4cio,
* versenytars-orientacié és
* interfunkcionalitds-orientacio.

Az eszkozt tobb orszdgban is tesztelték, és meg-
bizhatdsdga a Cronbach-skdla szerint tobb mint 0,8
(Hemsley-Brown — Oplatka, 2010: p. 211.).

Kldn

Rugalmasségés
megfontolds

Belsé fékusz
és integrécié

Hierarchikus

- Adhokrécia
Stabilités és Klilsé fokusz
szabalyozottsdg, 6s és
szpontositas differenciélés

—4—valds értékek

Piaci

—@—kivanatos értékek
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Ahogy az a 3. dbrén is lathat6, a szervezet a hierar-
chiatipust tekinti domindns kultirdnak magéra nézve,

de a kinyilvanitott értékek szerint a szervezet domindns
kultiraja sokkal inkabb a klankultdra tipusa.

4. dbra
A kivanatos és valds értékek osszehasonlitasa
az 1. szubkultira esetén
Klan
Belsé fékusz 25 Rugalmasség és
és integrécié megfontolés
¢
Hierarchikus -5,..-\ Adhokracia
Stabilités és Kiilsé fokusz
szabalyozottsdg, és
osszpontositas differencidlas —vralos értékek
Piaci ——kivanatos
értékek
5. dbra

A kivanatos és valos értékek osszehasonlitasa
a 2. szubkultiira esetén

Klan

35,0

Belsd fokusz
és integrécié

Rugalmasséagés
megfontolés

Hierarchikus

Adhokracia

Stabilités és Kiilsé fékusz
szabélyozottség, és ——valos értékek
osszpontositas differenciélés
Piaci ——kivanatos
értékek
6. dbra

A kivanatos és valos értékek osszehasonlitasa
a 3. szubkultiira esetén

CIKKEK, TANULMANYOK

Klan
35,0 .
Belsé fokusz Rugalmassag és
és integracié megfontolds
Hierarchikus < Adhokracia
Stabilités és Kiilsé fokusz | —valds éntékek
szabalyozottsag, 6 és
sszpontositas differencidlés
——kivanatos
Piaci értékek
VEZETESTUDOMANY

1. szubkultiira — kiilsd fokuszos szubkultiira

Ehhez a szubkultirdhoz a 332 valaszad6bdl 140 f6
tartozott, mely nagy mérete miatt a minta domindns
szubkultirdjanak tinhet. A 4. dbrdn ennek a domindns

szubkultirdnak a kifejezett értékeit és észlelései
abrazoltuk.

A szubkultira sokkal inkdbb piacorientalt
és adhokratikus, mint a szervezet egésze, ami
azt jelzi, hogy ez az adott szubkultira nagyobb
kiils6 fokusszal €s differencidlassal rendelkezik.
Nehéz megmondani, hogy ez a szubkultira do-
mindns-e vagy sem a teljes szervezetre nézve,
mivel a 140 tag a szubkultira egészét, vagy a
teljesnek csak egy részét is reprezentdlhatja. Igy
a tanulmanyban (Martin — Siehl, 1983) korabban
emlitett szubkulturdlis tipusok szerint dvatosan
el6rebocsathato, hogy ez a szubkultdra egy sem-
leges szubkultira. Nagymértékben tartalmazza
a domindns kultirdk értékeit kiillonosebb eltéré-
sek nélkiil, de egyben a sajat, egyedi értékeit is,
melyre nézve a szervezet egésze, mint hierarchi-
kusan domindns tipus, bels§ fékusszal rendel-
kezik, ami — mivel ez a szubkultdra viszonylag
egyedi kiils6 fékusszal bir — periféridlisnak te-
kinthet6 a dominéns kultdra szempontjabdl.

2. szubkultira — fejlédd szubkultiira

Ez a szubkultdra 84 vélaszadot tartalmazott a
332-bdl, ami 4ltal ez a szubkultdra a nagyobbak
kozé sorolhato, jollehet kb. feleakkora, mint az
1. szubkultdra. Ez a szubkultira noha nem do-
mindns, de a teljes szervezet tagjainak 1%-a, a
mintanak pedig a 25,3%-a tartozik ide.

Az 5. dbrdn lathatd, hogy értékek szempont-
jabol ez a szubkultira a dominéns szervezeti ér-
tékeket tiikrozi. Ilyetén mddon ez a szubkultira
fejlédé szubkultirdnak tlinik, mely tdmogatja a
szervezet értékeit és Osszhangot mutat a teljes
szervezet f6 értékeivel.

3. szubkultira — stabilitds és kontroll szubkultiira

Ez a szubkultira 34 vélaszadoét tartalmazott a
332 £6s mintabal.

A 6. dbrdn lathat6, hogy a 3. szubkultdra
adhokrdciaorientdcidja igen gyenge, ami azt jel-
zi, hogy a preferencia a bels6 fékuszon, valamint
a stabilitdson és kontrollon van. A szervezetet
kevésbé latja hierarchikusnak, mint amilyen
valéjaban. Habdr ez a szubkultira nem tiikrozi
pontosan a szervezet egészének értékeit, mégis
megerdsiti a domindns hierarchikus orientdci-
6t, ami révén ez a szubkultdra fejl6d6 szub-
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kultira szinében tetszeleg, jollehet konfliktus jelent-
kezhet, amennyiben a szervezet nagyobb piaci vagy

adhokraciaorientaciora szeretne torekedni.

4. szubkultiira — erds hierarchikus szubkultiira

A szubkultdra 30 valaszadét tartalmaz a mintabol,
igy ezzel ez a klaszteranalizis legkisebb szubkulttrija.

A Kkivanatos és valods értékek osszehasonlitiasa

a 4. szubkultira esetén

CIKKEK, TANULMANYOK

ahhoz

A 7. dbra adataibdl az latszik, hogy ezt a szubkulti-
rat a domindns hierarchikus orientici6 erSteljesen jel-
lemzi.

Valgjaban a skalat nagymértékben novelni kell
, hogy a hierarchiaorienticié magas pontszamat

megfelelGen lathassuk. A szubkultdra sajat magat ke-

vésbé

7. dbra

Klan
50,0
Belsé fokusz Rugalmasség és
és integracié megfontolds
Hierarchikus /Sﬁ/v< Adhokracia
Stabilités és Kilsé fokusz
szabélyozottség, és
&sszpontosités differencislés

Piaci

—valos ériékek

——kivanatos
értékek

A kivanatos és valos értékek osszehasonlitasa

az 5. szubkultiira esetén

8. dbra

Klan

piacorientdltnak érzékeli, mint amit az értékek

ténylegesen mutatnak. A domindns hierarchiatipus igen

gyenge adhokréciatipus-értékekkel parosul. Mi-
vel a szervezet hierarchiaorientdcidéja dominéns,
ezért a szubkultira erds hierarchiaorienticidja
megerdsiti ezt az irdnyu orientacidt.

5. szubkultiira — erds kldn szubkultiira

Ez a szubkultira 44 vélaszadét tartalmaz a
mintdbdl. Noha ez a legkisebb klasztercsoport,
mégis nagymértékben eltér§ és erls értékeket
mutatott, ahogy az a 8. dbrdn is 14thato.

Az 5. szubkultira egy igen domindns
klankultira. Ez az orientdcié szintén gyengits
hatdssal van a szubkultira piacorienticidjéra.
Habar a 4. szubkultira szintén domindns kultd-
ratipusy, de az egybeesett a szervezet domindns
tipusaval. Az 5. szubkultirdndl azonban ugy
tlinik, hogy vannak bizonyos kozos értékek az
ativelS szervezeti értékekkel, igy példaul a bel-
s6 fokusszal és az integracidval, mégis jelentds
mértékd konfliktus van a szubkultdra rugalmas-
sagi és nyitottsdgi értékeivel, mikdzben a szerve-
zet a stabilitdst és a kontrollt értékeli.

50,0
Belssfékusz ' iﬁgﬁ;’:&?ﬁg“ A szubkultiirdk piacorientdcioi
és integrécid 5 A szubkultira-tipusok felismerését kove-
},0/ téen felmértiik az egyes szubkultirdk, vala-
Hierarchikus G./ Adhokracia mint a szerv.e.zet egészének piacorienticioit.
\ A felsSoktatdsi intézményeken elvégzett Market
Stbis Orientation Inventory (MOI) kérd6iv (Hemsley-
rabilités & . P
szzb;’ly:ze:;fség‘ Kilsé fokusz Brown — Oplatka, 2010) eredményeit a 2. tdbld-
&sszpontosités és
; . zat tartalmazza.
differenciélés | . 1sc artekek . . % 444
v Cameron és Quinn (1999) versengd értékek
Piaci kivanatos értékek modelljét szem el&tt tartva a piacorientélt kul-
tdranak kiilsé fokusszal és a stabilitasra és kont-
2. tdbldzat
Az 6t szubkultdra piacorientaciéja
Szubkultira
A teljes minta
1 2 3 4 5 (Hierarchia)
Kiilsé fokusz | Fejleszt6 hierarchia | Stabilitas/kontroll | Erés hierarchia | Erds klan
Atlag Atlag Atlag Atlag Atlag Atlag
Hallgatéorientacio 0,71 0,53 0,92 0,74 0,85 0,71
Versenyorientacid 0,61 0,34 0,56 0,47 0,49 0,51
Kooperativorientdcié 0,64 0,55 0,79 0,56 0,86 0,65
VEZETESTUDOMANY
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rollra valé torekvéssel egyarant rendelkeznie kell. Ez
bizonyos mértékig latszik is a szubkultirdkndl abbol,
hogy a stabilitas/kontroll szubkultira rendelkezik a
legmagasabb atlaggal a hallgat6orientaciéndl, a maso-
dik legmagasabb atlagot pedig a kooperativ orienticid
hozza, tovabba a kiils6 fokusz rendelkezik a legmaga-
sabb versenyorientaciéval. Cameron és Quinn (1999)
modellje szerint a kl4ntipus direkt kontrasztban 4ll a
piacorientaci6 tipussal, jollehet a klantipus erGs koope-
rativ orientdciét mutat. A versengd értékek modellje
latsz6lag elhagyta a kooperativ orientdciot, mivel része
a piacorientdcionak. Taldn a modell oktatdsi kdrnyezet-
ben torténd eredeti tesztelésekor a piacorientacié ezen
aspektusa viszonylag felderitetlen teriilet volt még.

A klan szubkultdra a versengd értékek modellje sze-
rint bels6 fékusszal, és a masodik legerGsebb hallgato-
orientdcidval rendelkezik. Ez latsz6lag azt jelzi, hogy
a hallgatdorientdcié a bels§ fokusz részét képezi, ami
érthetdnek tiinik, mivel a hallgat6k oktatasa és fejleszté-
se olyan napi szintd folyamat, mely a szervezeten beliil
zajlik. Ugyanakkor a felmérésbdl kideriil, hogy a va-
laszadok 86%-a ligyfélnek tekintette a hallgatdkat. Ily
moédon az igyfelek kiils§ fékuszként jelennek meg, nem
pedig bels6 fokuszként. Itt érdemes majd értelmezni az
igyfél és a stakeholderek fogalmat és kiilonbségeit, ami
lathat6an nem tisztazott a szervezet esetében.

Kovetkeztetések

Az esettanulminy eredményei szdmos olyan kérdést
felvetettek, melyek tovabbi kutatast igényelnek, és ra-
mutattak néhdny olyan fontos szempontra, amit célsze-
r( figyelembe venni a felsGoktatdsi intézmények kultd-
rdjanak kutatdsakor.

Jelen tanulmany amellett, hogy feltarta és beazonosi-
totta a szubkultirdkat egy adott felsGoktatdsi intézmény-
ben, aldhizta a szervezetfejlesztés f6 problémadit a nagy
szervezetek szervezeti szubkultirdinak Osszeegyezte-
tésével kapcsolatban, ahogy azt Hopkins, Hopkins és
Mallette (2005) is jelezte. Az intézménynek figyelembe
kell vennie, hogy a sikerhez vezet6 1t a tagokt6l konfor-
mitdst igénylS homogén kultiirdn at, vagy egy ,, szubkul-
turdlis megkozelitésen” at vezet, ami olyan szervezeti
funkcidk igénybevételét is jelenti, mint a huméan eréfor-
rdsok menedzsmentje és a marketing, és a szervezeten
beliil nagyon eltér§ piacorientédltsag(ok)at is jelenthet,
ahogy azt ez az eset is mutatja (Palthe — Kossek, 2002).

Ezen tdlmenden az a tény, hogy az Osszeolvadds
nem eredményezett egyetlen integrélt kultirat az eltelt
14 év alatt, arra enged kovetkeztetni, hogy bizonyos
mértékben elkeriilhetetlen a szubkultirdk talélése a fel-
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sok (pl. Osszeolvadds vagy matrix szervezeti struktdra
bevezetése) ellenére is. Ami az alkalmazkodast illeti, az
0sszeolvaddson 4tesett szervezetek esetében (Heidrich
— Chandler, 2011), Ggy tlnik, hogy az akkulturaci6
végbement a szubkultirdkndl a fizikai hatdrok mentén,
habdr ezen esettanulmény kapcsan is sziikség lehet egy
longitudinélis vizsgélatra az akkulturaciérol.

Az eredmények azt is jelzik, hogy a piacorientdcio
egyik aspektusa a felsGoktatdsi intézményeknél (sza-
mos egyéb szervezettSl eltérGen) a kiils§ €s belsd f6-
kusz. A klan szubkultdratipus nagyobb belsé fokusszal
rendelkezik, mégis magas a hallgatéorientaci6ja — va-
16jdban a mésodik legmagasabb az 6t szubkultiratipus
koziil. Ha azonban a hallgat6 az ligyfél, és az ligyfél-
fokusz kiils6 fékuszként jelenik meg, akkor felmeriil
a kérdés, hogy a hallgatén mint iigyfélen 1év6 fokusz
valéban kiils6 fokusz-e a felsGoktatési intézményeknél,
vagy inkabb bels§ fokuszként sziikséges figyelembe
venni, esetleg madsféle értelmezési keret sziikséges.
A hallgatéi kultirat kézvetleniil befolydsolja az okta-
toi garda, akik sokkal tobb idét toltenek a hallgatokkal,
mint a kollégédkkal. A kiils6 és belsd fokusz szdmos pi-
acorientdlt modellnél tjragondolast igényelhet, ameny-
nyiben azokat a felsGoktatasi szervezeteken vizsgaljuk.

Jelen empirikus vizsgélat arra a hierarchikus klasz-
teranalizisre épit, mely a szubkultirdk azonositisara
szolgdl, és amely egy lehetséges mddszertant mutat
be a szervezetek és szubkultirdik kozti kdzvetlen 6sz-
szehasonlitas elkészitéséhez, a szervezeti értékekkel
és észlelésekkel valé kapcsolddasuk felderitésével és
szembedllitasaval.

Labjegyzet

' A szerzd8k koszonetet mondanak dr. Késa Richdrdnak (BGF Kuta-
tékozpont, PSZK) az empirikus kutatdsban nyujtott segitségéért.
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