8. A FELSOOKTATASI
INTEZMENYEK SZERVEZETI
KULTURAJA

KECZER GABRIELLA, KOVATS GERGELY"

A szervezeti kultura erejével a vezet6k gyakran csak akkor szembe-
siilnek, amikor egy-egy kezdeményezésiik nyilt ellendllasba utkdzik
vagy csendben elhal, azaz nem épiil be a napi gyakorlatba. A szerve-
zeti kultdra jelent6ségének, 6sszetevdinek, hatdsmechanizmusainak
el- és felismerése, az adott szervezet kultirdjanak, kultdrdinak isme-
rete az eredményes vezetSi munka és a szervezeti siker egyik alap-
feltétele. Ennek oka, hogy a szervezeti kultira az épitékoveit jelentd
értékeken, meggy6z&déseken, attitlidokon, viselkedési médokon ke-
resztiil jelentés mértékben befolyadsolja a szervezet miikodését, a ta-
gok magatartasat, problémakezelését, a kihivasokra adott reakciét,
a vdltozashoz valé hozzadllast, a szervezeten beliili kapcsolatokat.
Ebben a fejezetben bemutatjuk a szervezeti kultura altalanos modell-
jeit és a fels6oktatasi intézményekre jellemzé kulturatipusokat; ezen
beliil kitériink a diszciplindris kultirak jelentéségére is. Végiil szamba
vessziik a szervezeti kultura és a vezetés kapcsolédasi pontjait.

8.1. A szervezeti kultura definicidi, megjelenési
formai és vizsgalati szempontjai

8.1.1. A szervezeti kultuira definicidi

A szervezeti kulturat illetéen nem alakult ki olyan konszenzus, amely
egyetlen, dltalanosan elfogadott definiciéhoz vezetett volna. A szimos,
egymds mellett 1étez6 meghatirozds ismertetésére a terjedelmi kor-
latok miatt nem tériink ki, mar csak azért sem, mert ahogyan Wat-
kins (2007) fogalmaz: ha heves vitat akarsz provokalni, kezdeményezz
beszélgetést a szervezeti kulturardl. Mikozben éltalanos egyetértés
van abban, hogy (1) étezik, és (2) donté szerepet jatszik a szerveze-
tek viselkedésének alakitdsiaban, kevés a konszenzus abban, hogy mi is

1 A 8.2. alfejezetéhez felhasznéltuk Keczer (2006) tanulményat.
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valéjaban a szervezeti kulttira, nem beszélve arrél, hogyan befolyasolja
a viselkedést, és hogy a vezet&k véltoztathatnak-e rajta.:

Munkadefinicidként a szervezeti kultira kovetkez6 meghataro-
zasat haszndljuk: ,A szervezeti kultura szilardnak tekinthetd érté-
kek, attit(idok és viselkedési mddok Osszessége, amelyek egy csoport
ismétl6dd cselekvési mintdzataiban nyilvanul meg és rogziil egy adott
kontextusban” (Becher 2001:23 idézi Valimaa 2008).

TOVABBI DEFINICIOK

A szervezetikultira-felfogdsok sokféleségének érzékeltetésére dlljon itt
ot tovabbi, egymdstdl eltérd definicid. Bess és Dee szerint a szervezeti
kulttra ,,az adott tarsadalmi rendszer tagjainak kozos filozéfiaja, ideold-
gidja, értékei, meggydzSdései, vdrakozasai, attitlidjei és feltevései” (Bess
- Dee 2008:359). Hofstede (1991) a szervezeti kultdrat gy hatdrozza
meg, mint az elme kollektiv programozasat, amely megkulonbozteti az
egyik csoport tagjat egy mdsik csoport tagjatol. Schein (2004) a szerve-
zeti kultdrat ugy definidlta, mint kozos alapfeltevések olyan mintazatat —
amelyet egy adott csoport taldlt ki, fedezett fel vagy fejlesztett ki, mikoz-
ben megtanult megbirkézni a kiilsé alkalmazkodds és a belsé integracio
problémadival -, amely elég jol miikodott ahhoz, hogy érvényesnek tekint-
sék, és ezért az Uj tagoknak megtanitsak, mint az ilyen jelleg(i problémdk-
kal kapcsolatos észlelés, gondolkodds és érzés helyes médjat. Ravasi és
Schultz (2006) a szervezeti kulttrat a viselkedést irdnyité kozos felté-
telezések 0sszességeként hatdrozza meg. Bremer (2012) igy hatdrozza
meg a szervezeti kultdrat: ahogyan mi itt a dolgokat csindljuk.:

8.1.2. A szervezeti kultiira megjelenési formdi

Gyakorlati szempontbdl 1ényeges kérdés, hogy hogyan is ragadhaté
meg, hogyan érhetd tetten a szervezeti kultiira a mindennapokban.
Schein (1984) szerint a szervezeti kultira hiarom szinten létezik: az
artefaktumok, az értékek és a feltevések szintjén.

- Az artefaktumok szintjén a fizikai kérnyezet (példaul a tanter-
mek, iroddk, kozosségi terek), a tarsas kornyezet (a vezetdk,
oktatdk, hallgaték kapcsolatrendszere), a haszndlt technolo-
gia (az oktatds modszerei), az irott és beszélt nyelv (a széhasz-
nalat, a szervezeti narrativak, torténetek), a tagok magatartasa
(az erre vonatkozd normdk) és a szimbdélumok (logdk, ritudlék,
ceremonidk) jelennek meg.

2 Nem tériink ki a szervezeti kulttra kiilonb6z6 megkozelitéseire, igy példéul a szervezeti kulttira funk-
cioira, illetve a tartalmara fokuszalé megkozelitések kozotti distinkcidra (Bokor 2000), az integracios, a
differencidcids és a fragmentdcios felfogasokra (Meyerson 1991) vagy a pozitivista és a szocidlkonstrukti-
vista szemlélet kozotti kiilonbségre (Pusztai et al. 2023).

3 https://www.thehumancapitalhub.com/articles/The-Best-Definitions-Of-Organisational-Culture-



- Az értékek az emberek mélyen gyokerez8 érzéseit tiikrozik
mas emberek, dolgok vagy események irant. Az értékek, az
artefaktumoktdl eltéréen nem kozvetleniil észlelhetSk, hanem
a tagok viselkedésén keresztiil. Az, hogy a professzor felhivja
a fiatal oktaté figyelmét egy relevans tanulmdanyra, a torédés,
kollegalitds stb. értékek jelenlétére utal. Az intézmény tagjai-
nak kozos értékei meggy6z6désként intézményestilnek.

- A feltevések olyan hajtéer6k, amelyek egyiittesen hatarozzak
meg a viselkedést és az értékekkel szemben a tagok nem fel-
tétleniil vannak tudatiban ezeknek. 1de tartoznak a szervezet
viszonya a kdrnyezetéhez (példdul az intézmény aktiv alakitdja
vagy passziv elfogaddja a kornyezetének), a valosig és igaz-
sag értelmezése (az egyetlen igazsig keresése vagy a valdsig
tobbféle értelmezésére vald nyitottsig), az emberi természet-
rél vallott felfogds (az intézmény védi magat a dolgozdk érde-
kérvényesitésével szemben vagy feltételezi, hogy az emberek a
szervezet érdeke szerint dolgoznak), az emberi tevékenységrol
alkotott vélemény (a munka az munka, vagy olyan tevékenyég,
amit konnyebbé lehet tenni példaul rugalmas munkaidével) és
az emberi kapcsolatok természete (milyen a megfelel$ hatalmi
struktira, az egyiittmiikodés vagy a versengés a fontosabb).
(Bess — Dee 2008 alapjan)

Fontos, hogy a vezetOk tisztdban legyenek azzal, hogy a szervezeti
kulttra nem minden eleme lithat6, ugyanakkor a lithatatlan elemek
altalaban mélyen rogziiltek, nehezen véltoztathatok, ezaltal er6tel-
jesebb befolyast gyakorolnak a szervezetre, mint a lathaté kultdraje-
gyek. Schein ezt a jelenséget jéghegy formajdban dbrazolja.

8.1. dbra: Schein jéghegy modellje

-
| Akultura lathato,
megfigyelhetd jegyei

vt 4474

Nem lathato, de vilagosan
 megfogalmazhaté kulturaelemek

Explicit

Explicit szint

Nem lathatd, nem Hiedelemvilag,

tuqatt_)sulé rejtett elSfel-
kUltUFSJGQY?k tevések szintje

Forras: Belényesi 2015:15 alapjan
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8.1.3. A szervezeti kultdra vizsgdlaténak lehetséges szempontjai

Az eltéré megkozelitésekbdl a szervezeti kultira vizsgalatanak kiilon-
boz6 szempontjai kovetkeznek. llyen szempont a szervezettel valé azo-
nosulds; az egyén- vagy csoportkozpontusag; a vezetés feladat- vagy
kapcsolatorientaltsaga; a kontroll erGssége; a kockdzatvallalds mértéke;
a teljesitményorientacio erdssége; a konfliktustlirés mértéke, a célori-
enticio vagy eszkozorientacio, a kiils§ fékusz vagy belsé fokusz, a révid
vagy hosszu tavt idGorientacié stb. A fenti szempontok, illetve azok
kombinaldsa kiilonboz6 kultira-modellekhez vezetett — lasd kés6bb.
A fels6oktatdsi intézmények szervezeti kultirdjanak vizsgilatdhoz
Tierney (1988) az alabbi kérdéskorok vizsgalatat javasolja:
1. Kornyezet
- Hogyan hatdrozza meg az intézmény a kdrnyezetét?
- Hogyan viszonyul a kornyezetéhez? (Ellenségesen? Bara-
tian?)
2. Kiildetés
- Hogyan hatdrozzdk és fogalmazzdk meg az intézmény kiil-
detését?
- Mekkora egyetértés van a kiildetést illetGen?
- A dontések sordn figyelembe veszik-e a kiildetést?
3. Szocializacié
- Hogyan szocializaljak az intézmény 4j tagjait?
- Mit kell tudni ahhoz, hogy az egyén sikeres legyen az intéz-
ményben?
4. Informacié
- Mi szamit informaciénak az intézményben?
- Kik birtokoljak az informdciokat?
- Hogyan adjak kozre az informdaciokat?
5. Stratégia
- Hogyan sziiletnek a dontések?
- Milyen stratégiat alkalmaznak?
- Kihozza a stratégiai dontéseket?
- Mi a blintetés a téves dontésekért?
6. Vezetés
- Mit var az intézmény a vezetdit6l?
- Kik a vezet6k?
- Vannak-e formdlis és informdlis vezet8k?



8.2. A fels6oktatasi intézmények szervezeti
kultaraja

A fels6oktatas-kutatdsban a szervezeti kultirara vonatkozdan kétféle
megkozelités figyelhet6 meg. Az egyik, hogy kifejezetten a felsGokta-
tasi intézményekre, mint sajatos szervezettipusra vonatkozé kultu-
ramodelleket alkotnak, a masik, hogy valamelyik dltalinos szervezeti
kultiramodellt adaptaljik az egyetemekre.

8.2.1. A felséoktatds szervezeti kultiramodelljei

Birnbaum (1988) modelljében négy intézménytipust - kollegialis (col-
legial), biirokratikus (bureaucratic), politikai (political) és anarchikus
(anarchical) - ir le négy fiktiv egyetem bemutatdsval. Fontos, hogy
bizonyos mértékig mind a négy tipus jellemz6i megtalalhatok az egyes
intézményekben, de valamelyik dominansabban, mint a tobbi - az
egyes intézmények e tekintetben kiillonb6znek egymastol.

A kollegidlis kulturaval rendelkezd intézményben a hangsuly a
konszenzuson, a hatalommegosztason, a kozos elkotelezettségen és
célokon, a konzultativ és kollektiv felel§sségen nyugvé irdnyitidson
van. A statusbeli kiillonbségek, a hierarchia elveszitik jelent8ségiiket, a
szervezet tagjai egyenl6k. Az interakcidk informalisak, demokratiku-
sak. Az oktatok és az adminisztrativ vezet&k nagy része is tudomanyo-
san mindsitett. Tevékenységiik sordn kis mértékben és csak jelképesen
veszik figyelembe mas szerepl6k (nem mindsitett oktatdk, hallgatdk)
véleményét. A gazdilkodd szervezetekre jellemz§ fentrdl lefelé ira-
nyul6 dontéshozatal nem mikodik, az adminisztrativ vezetd az okta-
ték alarendeltje és az 6 akaratukat hajtja végre. Az adminisztrativ
vezet6k gyakran maguk is oktatok, vagyis nem professzionalis veze-
ték. Még a rektor is csak ,els6 az egyenl6k kozott”, az oktatok szolgd-
latdban tevékenykedik. A racionalitds nem mindig jellemz6 a donté-
sekre. Komoly sszetarto erd az egyetértés az alapvetd értékekben és
a szervezet altaldnos céljat illetéen. Ez az erds, koherens kulttra a tra-
diciébdl taplalkozik, amely tele van kiilonleges szimbolumokkal, ritu-
alékkal, mitoszokkal. E kultura csak viszonylag kis szervezeti méret
esetén tarthatd fenn.

Abiirokratikus kultdra a nagyobb, tobb hierarchiaszinttel, nagyobb
szamu, erdsen specializalodott tanszékkel és bonyolultabb iranyi-
tasi struktiraval rendelkez8 intézményekre jellemz6. Ebb6Sl adéddan
csokken és strukturaltabba valik az interakcid, a normak zavarosabbak
és mar nem szolgalnak utmutatdsul a kivdnatos szervezeti magatartast
illeten. A kollegialis érintkezés jelen van ugyan, de csak az egyes cso-
portokon beliill. Az egyes egységek elszigetel6dnek egymdstdl, meg-
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szlinik az azonos meggy6z&désen alapuld kulturdlis kozosség, és mar
a személyes kapcsolatok sem koordindljak a cselekvést szervezeti szin-
ten. Ebb&l adéddan az irott, formalis szabalyok és szabdlyzatok fon-
tosabba valnak. Az adminisztrativ vezet&k specializdlédnak, kevesebb
idé6t toltenek az oktatokkal és tobbet a kiilsé kornyezet kulcsszerep-
16ivel. A szervezeti struktira fiigg6leges vonalai hatdskori és kommu-
nikacidés csatorndkkd valnak; a napi miikodés utasitisok és jelenté-
sek formdajaban, ezeken keresztiil valésul meg. A szervezetben szigoru
és merev munka-, hataskor- és felel6sség-megosztasi rendszer alakul
ki, amelyek érvényét a hierarchikus kontroll biztositja. A célmegha-
tarozas és akcidtervezés nagy része a felsébb adminisztricids szinte-
ken torténik.

A politikai intézményben a szervezetet alkotd csoportok speciali-
zéltabbak, heterogénebbek, ebbdl adéddan eltérd érdekekkel és prefe-
rencidkkal rendelkeznek, és versenyeznek egymassal a hatalomért és
a forrasokért. Ezek a csoportok politikai jelleg(i jatszmakat jatszanak
sajat érdekeik érvényesitése érdekében: koalicidkat alkotnak, alkudoz-
nak, kompromisszumokat, egyezményeket kotnek; a hatalom pedig
csak targyaldsos titon érvényesithet8. Ennek oka, hogy egyik csoport
sem elég erés ahhoz, hogy minden kérdésben le tudja gy6zni a tobbit.
Az alcsoportoknak megvannak a sajit percepcioik, de a szervezet egé-
szének ritkdn van ilyen. A csoportképz&dés alapja lehet egy tudo-
manyteriilet, adminisztrativ egység, de olyan tényez8k is, mint a nem,
kor, etnikai hattér vagy ideoldgia. A csoportokban erds a kohézio és a
masoktol megkiilonboztets identitastudat. A csoportok azonban nem
statikusak, az érdekek és a szovetségek folyamatosan valtoznak. Ez a
kultdra a szervezet méretének novekedésével, heterogénebbé vila-
sdval, 1j célok megjelenésével, 4j tipusu kiils§ forrdsok bevondsaval
valik jellemzévé. A dontéshozatal diffiz és decentralizalt, a szervezet
tul nagy és bonyolult ahhoz, hogy biirokratikus médon lehessen ira-
nyitani és miikodtetni. A szervezeti kulturat a kiillonb6zé csoportok
kiilonbo6z6 és egymassal verseng6 érdekei uraljak.

Az anarchikus egyetem hirom meghatarozé jellemz8je a nem
egyértelmii célok, a technoldgia és a részvétel. A célok homalyosak,
a képzésre vonatkoz6 elképzelések inkdbb gyorsan valtozé otletek
laza halmaza, semmint koherens oktatési filozéfia. Nem egyértelmdi,
hogyan miikodik a technolégia - azaz hogyan alakitja it az egyetem a
belépd hallgatdkat felkésziilt diplomads szakemberekké. Ennek érdeké-
ben szamos hatékony megoldast alkalmaz az egyetem, de nem vilagos,
miért hatékonyak ezek a modszerek és masok miért nem hatékonyak.
Ezért az alkalmazand6 technoldgidk kivdlasztasa nem bizonyitéko-
kon alapul, hanem ,préba és hiba” mddszerrel, kordbbi tapasztala-
tok alapjan és kényszer sziilte innovaciokon keresztiil torténik. Nem



egyértelmiiek a dontéshozatali mechanizmusok. A dontéseket valasz-
tott tagokbdl all6 testiiletek hozzdk, melyek Gsszetétele ennek megfe-
leléen valtozik. A tagok részvétele sporadikus; két, egymadssal Gssze-
fiigg kérdésben ritkdn dontenek ugyanazok a személyek.

Birnbaumhoz hasonléan Bergquist is kiillonb6z6, az egyes intéz-
ményekben eltér6 mértékben megjelend kultaratipusokat hatdro-
zott meg, amelyek egymassal interakcioban, a dominans és a kevésbé
domindns kulturdk egymasra hatdsival vannak jelen a felsGoktatasi
intézményekben.: Az elsé kettd, a kollegialis (collegial) és a menedzseri
(managerial) kultdra kezdett6l fogva jelen van a felsGoktatasi intézmé-
nyekben; a misodik kettd, a fejlédéses (developmental) és a targyald-
sos (negotiating), kés6bb jelentek meg, részben annak kovetkeztében,
hogy az els6 kett6 nem biztositotta megfelelGen az alkalmazkodast az
4j kihivasokhoz (Bergquist 1993). A két legtjabban azonositott kultu-
ratipus, a virtudlis (virtual) kultira, amely a technoldgiai és tarsadalmi
valtozdsok hatdsara alakult ki és a kézzelfoghatd (tangible) kulttra,
amely részben a virtudlis kultira megjelenésére reflektal (Bergquist -
Pawlak 2007). Az, hogy egy adott intézményben melyik kulttira domi-
ndl, jelentés mértékben befolyasolja a sikerrel alkalmazhat6 vezetési
technikakat és valtoztatasi torekvéseket, szervezetfejlesztési lehet8sé-
geket (Bergquist, 1992).

A kollegialis kultarat elsésorban az oktatok-kutaték képviselik
az intézményen beliil. Legf6bb értéknek a tudomanyos siker szamit.
A kapcsolatok informalisak, hosszu taviiak és nem hierarchikusak. Az
oktatok-kutatdk gyakran szorosabban kotédnek tudomanyteriiletiik-
hoz és az adott tudomdnyteriilet kozosségéhez, mint a munkahelyiik-
hoz és amunkahelyi kozosséghez (Millett 1962 idézi Bergquist - Pawlak
2007). Tiszteletben tartjdk az egyéni autondmidt az oktatisban és a
kutatdsban. Nem jellemzd, hogy az oktatds tartalmat és mddszereit
abbdl a szempontbdl értékelnék, hogy hasznilhato tuddst ad-e a hall-
gatéknak. Ugyanigy hidnyzik a teljesitmény értékelésének vilagos és
konzisztens szempontrendszere, valamint a formalis teljesitményérté-
kelés. Az oktatdk-kutatdk megitélése elsésorban a publikacidk, a dok-
toranduszok szdma, a tudomdnyos bizottsagi tagsagok alapjan torté-
nik. A munkavégzés jorészt onalldan, masoktdl fiiggetleniil torténik,
az egylittmiikodés ebben a kultirdban nem altalanos. A szenior okta-
tok-kutatok szamara kétféle onmegvaldsitas 1étezik: bekapcsolddas a
megosztott hatalomgyakorlasba, illetve a tudomanyos karrier. Az ira-
nyitas kvazi-politikai, adok-kapok jatszmdakon keresztiil, demokrati-
kus dontéshozatallal és hatalommegosztassal torténik. Annak a sze-

4 Bergquist és Pawlak (2007) mérSeszkozt is készitett annak megallapitdsira, hogy egy adott intézményben
a hat koziil melyik kultira milyen mértékben van jelen.
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mélynek, akinek az oktatok-kutatdk ,megengedik”, hogy a vezet6jiik
legyen, er6s karizmaval kell rendelkeznie. A hatékony vezetés ismér-
vének a mar-mar barokkosan intrikus politikai-bizottsagosdi jatszmak
tigyes lefolytatdsat tartjak.

A menedzseri kultdrat az adminisztrativ vezetdk, az irdnyitd tes-
tiletek tagjai (az angolszdsz kormdnyzasi rendszerben), illetve azok-
nak az egyetemeknek a rektorai képviselik, ahol ez a kultdratipus a
meghatirozé. Legfontosabb értékek ebben a kultiraban a hatékony-
sag, ajo vezetSi képességek, a koltségvetési fegyelem, a tervezés, a raci-
onalitds, valamint olyan tudds 4dtaddsa a hallgatéknak, amellyel sike-
res és felelds dllampolgarok lehetnek. A dontések alapjit a pontosan
meghatarozott 6sszintézményi célok képezik. A teljesitmény és az
output értékelése formdlis, szisztematikus, az el§zetesen meghataro-
zott célok alapjan torténik. Igaz ez az oktatds eredményességére és az
oktatdk-kutatok egyéni teljesitményére is. A hallgat6i eredményes-
ség mérése, a célkdzpontu vezetés dltalanos gyakorlat ebben a kultu-
rdban. A menedzseri kultirdban szocializalddott oktaték-kutatdk a
kollegidlis kultdrara jellemz8 kvazi-politikai jatszmaékat és bizottsa-
gosdit alacsony hatékonysaginak, id6pocsékolasnak tartjak, és inkabb
arra torekednek, hogy adminisztrativ vezet6i posztot elnyerve, feliil-
6l befolyasoljak az intézmény miikodését. A hatékony vezetSi munka
ismérve az emberek és a pénzek hatékony menedzselése. Ebben a kul-
turdban azokat az embereket fogadjik el vezetdnek, akik ilyen jellegii
képességekkel és tapasztalatokkal rendelkeznek, ismerik és képesek
alkalmazni a gazdilkodo szervezetekre jellemz6 vezetési elveket és
gyakorlatot. A legsikeresebb tagja a kdzosségnek a menedzseri kultu-
rdban a legeredményesebb oktaté lesz, igy az onmegvalositast is els4-
sorban ebben, és nem a kutatdsban és a bizottsigi tagsdgokban keresik
az oktatdk. Az oktatdi munkat tdgabban értelmezik, mint a kollegi-
alis kulturdban: olyan instruktori tevékenységnek tekintik, melynek
soran torekednek az 4j, innovativ, hatékony, nem hagyomanyos okta-
tasi modszerek alkalmazasara, az ezeknek megfelel§ oktatasi anyagok
kidolgozasara.

A fejlédéses kulttira abbdl az igénybdl bontakozott ki, amely a kol-
legialis kulttira alacsony hatékonysdgan és miikodési zavarain a mene-
dzseri kultdra bizonyos modszereinek atvételével kivant valtoztatni
ugy, hogy meg6rzi a kollegidlis kultdra legfontosabb értékeit: a sze-
mélyes autonomiat és a demokratikus szellemiséget. Kozéppontjdban
a szervezet tagjainak személyes és szakmai fejlédése és az intézmény-
fejlesztés all. A legf6bb értékek a nyitottsdg, a szolgdlat, a szellemi,
érzelmi és magatartasbeli fejl6dés képessége, de értéknek szamit
a racionalitds és a tervszer(iség is. A hangsuly itt is az oktatdsi tevé-
kenységen van, de a fejl6déses kultirdban az oktatdk elsésorban tana-



rok, és nem torténészek, bioldgusok stb., ezért folyamatosan képezik
magukat pedagdgiai és pszicholodgiai téren. Az oktatok-kutatdk tan-
termen beliili és kiviili teljesitményét kifinomult, Osszetett, fejlesztés-
kozpontd médszerekkel értékelik, és az értékelési folyamatba bevon-
jak az oktatdkat-kutatokat is. A hagyomanyos tekintélyelvii kapcsolat
az oktatdk és a hallgatok k6zott nem elfogadhatd: a hallgatokat bevon-
jak a rajuk vonatkozé dontésekbe, és meglehet&sen nagy szabadsagot
kapnak a sajat tevékenységiikkel kapcsolatban. Az iranyitds komplex,
indirekt és nem hagyomanyos modszerekkel torténik: befolydsolas
az ellendrzés helyett, javaslat az elvards helyett, tijékoztatds az uta-
sitds helyett. A hatalom alapja nem formdlis, hanem a vezetének az a
képessége, hogy masokat képes meggy&zni és motivalni. A bizottsagok
helyett inkdbb workshopokban sziiletnek a dontési javaslatok. A fejlé-
déses kultura jelentsen kiilonbozik a masik haromtol abban, hogy itt
a konfliktusokat elismerik és nyiltan megvivjak ahelyett, hogy eltitkol-
ndk és elfojtandk (Schein - Bennis 1965).

A targyaldsos kulturat az hivta életre, hogy a menedzseri kultdra
nem vette kell6 mértékben figyelembe az oktaték-kutatok személyes
és anyagi érdekeit. Ezért az oktatok-kutatdk a kozos fellépés segitségé-
vel, a szakszervezeti mozgalom és a kollektiv alku intézményével pro-
béltak meg visszaszerezni befolydsukat az intézmény irdnyitdsaban. Ez
a kultdra az egyenl6séget helyezi a kdzéppontba, és értékei kozott a
konfrontacid és a tisztességes alku a legfontosabb az egymaéssal szem-
bendll6 két érdekcsoport (a vezetés és az oktatdk-kutatok) kozott. Az a
kiindulépont, hogy minden egyetemi kérdés, a szabalyok megalkota-
satdl azok értelmezéséig és végrehajtasaig alku targyava tehetd. Ennek
eredményeképpen jelentGsen csokken a vezet6 hatdskore, szerepe.
Az egyenlGsité jellegb6l adéddan azonban ez a kultiira nem képes
kell6 mértékben figyelembe venni az egyes oktatok-kutatok és cso-
portjaik kozotti minéségi és egyéb kiillonbségeket. Nemcsak a jol tel-
jesitéket védi, hanem az alulteljesitéket is, az el6rejutas alapja pedig
nem az érdem, hanem a szenioritas.

A virtudlis kulttra a posztmodern viladg tudésteremtésére és tudds-
megosztasara reflektdl. Ertéknek tekinti a globdlis, nyitott, hozzafér-
hetd, reakcidképes oktatdsi rendszert. Képes Osszekapcsolni a sajat
er6forrasait a globdlis és technoldgiai er6forrdsokkal, ily modon szé-
lesiteni a globdlis tanuldsi halézatot. A virtudlis kultiira nem csak az
Uj technolégidk alkalmazdsit jelenti az egyetemeken, hanem azt is,
ahogyan az 4j technolégidk alkalmazasa atalakitja a gondolkodasun-
kat a vilagrol és az intézményrdl. A virtudlis kulturat 6t tényezd hivta
életre az egyetemeken: a szdmitogépek, mint 1j eszk6zok; az inter-
net, mint 4j informacidforras; a tuddsgazdasag; a szervezetek belsd és
kiils6 hatarinak fellazulsa; a tudasrdl, tudomanyrél valé gondolkoda-
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sunk megvaltozdsa. A virtudlis kultdraban a tanitds-tanulds mar nem
korlatozddik a fizikai tanteremre. A digitdlis oktatds a felsoktatas két
fontos elemén is tallép: a fizikai egyiittléten alapuld hallgatéi kozos-
ségen és a konyveken, mikozben el6térbe keriilnek a tanuldsi eredmé-
nyek. A szervezeti hatdrok az egyes intézmények virtudlis egytittmii-
kodése révén elmosddnak.

A kézzelfoghat6é kultdra az intézmény gyokereibdl, tdmogatd
koz0sségébdl és spiritudlis alapjaibdl tdplalkozik. Ertéknek tekinti
a kiszdmithatd, értékalapu, személyes, fizikai helyhez kozott oktatast;
a tanulast lokalis perspektivabdl kozeliti meg, szemben a virtudlis kul-
tura globdlis, kozmopolita néz6pontjaval. Ez a kultira az intézmény
mélyen gydkerezd identitdsat tiikrozi, keresi. Ertékrendjében fonto-
sabb a kollektiv siker, mint az egyéni eredmény; az intézmény, a kollé-
gak és a kozosség szolgalata el6rébb vald, mint az el6léptetés vagy az
elény6sebb piaci pozicid. A kézzelfoghato kultdraban a tanitds-tanu-
las helyhez és id6hoz kototten torténik. Az oktatd személyesen vesz
részt a hallgaté tanuldsi-fejlédési folyamatdban. A kézzelfoghato6 kul-
tardban a legnagyobb szervezeti értékhordozdk a fizikai vagyontar-
gyak (épiiletek, konyvek). Emellett az intézmény és az oktatok repu-
tacidja is komoly érték, mely a szervezet azon képességére épiil, hogy
képes értéket teremteni.

Az egyetemi vezetSknek mind a virtudlis kultirara, mind a kézzel-
foghato kultdréra sziikségiik van ahhoz, hogy korméanyozni tudjak az
intézményt a 21. szdzad turbulens viligdban (Bergquist — Pawlak 2007).

McNay (1995) kétdimenziés modelljében négyféle szervezeti kul-
turat azonositott a felsGoktatasi intézményekben, melyek mindegyike
megtalalhaté az egyes intézményekben, de eltérd sulypontokkal, a
hagyomanyoktdl, a kiildetéstdl, a vezetési stilustol és a kiils6 kornye-
zet nyomasatdl fiiggéen. A négy kulturatipus a kovetkez6:

- A tudomanyos kozdsség (collegium) kultirdjanak kulcsszava a
szabadsig. Ez magiban foglalja a tudomanyos kozosség fiig-
getlenségét — kordbban az egyhaztdl, napjainkban az allam-
tol - és az akadémiai szabadsagot. Legfébb értéke az egyen-
16ség. Az intézmény kiildetése az oktatds és kutatds, melynek
keretei a tudomanytertileti alapon szervez6dé tanszékek, ezek
miikodését a tobbi tudds és a nemzetkozi tudomanyos kozos-
ség mindsiti. A legfontosabb egység ennek megfelelGen a tan-
sz€ék, illetve az oktatd. Problémaként jelentkezhet a szakmai
elfogultsdg és a konzervativizmus.

- A biirokratikus (bureaucratic) kultdrdban a szabalyozas, a stan-
dardizélt folyamatok a legfontosabbak, ezek biztositjdk a leg-
f6bb értéket, az egyenléséget (egyenld lehet8ségek, egyenld
banasmad). A bizottsdgok a dontéselkészités és dontéshozas



legfontosabb szinterei, a f§szerepl8k az oktatok. Az intézmény
muikodését kiils6 szereplék mindsitik. Problémaként jelent-
kezhet a tulstandardizalds, a rugalmatlansag, a lasstsag és a
politikai manipulacio.

- A vallalati (corporate) kultdrdban a kulcsszé a hatalom, leg- A vallalati

f6bb értéke a hiiség. A hataskorok a fels6vezetSknél vannak, a kultira
dontéseket kinevezett, nem pedig véalasztott szerepl6k hozzak.
Dominans szervezeti egység nincs, az maga az intézmény,
illetve annak felsévezet6i. A szervezetet politikai jellegti folya-
matok - targyaldsok, alkuk, informadlis szovetségek - jellemzik.
Az eredményességet teljesitményindikatorokkal mérik. Prob-
lémaként jelentkezhet a dontéshozdk elszakaddsa a valdsag-
tol a ,tandrok tanitsanak, a vezet8k vezessenek” elvet kovetd
munkamegosztis miatt.

- A viéllalkozas tipusd (enterprise) kultdrdban a legfontosabb A vallalkozas-
az ligyfél, legfébb érték a kompetencia. Ennek kovetkeztében — tipus kultdra
a dontések - egy jol meghatirozott altalinos keretrendsze-
ren belill - az {ligyfélhez kozel sziiletnek és sokszinti tigyfélkor
kiszolgalasat célozzak, figyelemmel a piaci igényekre. A legfon-
tosabb egységek a kisebb teamek, projektcsapatok. A teljesit-
ményt az iizleti eredmények jelentik. Problémaként jelentkez-
het a kurrikulum aldrendelése a pénziigyi szempontoknak és a
folytonossag hidnya a gyorsan véltozo piaci koriilmények miatt.

8.2. abra: McNay négy intézménytipusa

az intézményi politikameghatdrozasa

laza
TUDOMANYOS - ;
KOZOSSEG BUROKRACIA
a megvaldsitas laza sZ0ros
kontrollja
VALLALKOZAS VALLALAT
szoros

Forras: McNay 1995:106 alapjdn sajat szerkesztés.
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McNay modelljében felfedezhet6k bizonyos parhuzamok azzal az
altalanos, azaz nem felsGoktatdsi intézményekre vonatkozé tipoldgia-
val, amelyet Handy (1993) fogalmazott meg.

HANDY TIPOLOGIAJA

Handy négyféle alapkultura tipust kiilonboztet meg. Ezek az er6, a szerep,
a feladat és a személy tipusu kultirdk.

- Eré/hatalom (power) tipust kultdra: A szervezet egy pokhalé for-
majat veszi fel, kozépen a vezetével. A kultira a hatalom és az eré-
forrasok egy pontba koncentraldsan alapszik. A szervezet sikeressé-
gét alapvetéen meghatarozzdk a kulcsszereplé személyes kvalitdsai.

- Szerep (role) tipusu kultidra: Ebben a kultirdban a szerep gyakran
fontosabb, mint maga a személy. Az egyéneket bizonyos szerepekre
veszik fel, nem pedig adottsdgaik miatt. A szerepeket Ugy hatdroz-
zak meg, hogy viszonylag sokan be tudjdk azokat télteni. A hatalom
a beosztdsokon alapul.

- Feladat (task) tipust kultdra: Munka- és projektorientdlt, a struk-
tdra leginkdbb egy haléra hasonlit. A befolydsolds a szakértelmen
alapszik; sokkal kevésbé koncentralt, mint mds kulttirdkban, minden
egyén gyakorolja azt. A feladatkultira nagyon rugalmas. Csoporto-
kat, projektteameket és akciécsoportokat lehet alakitani, Gjrafor-
malni és feloszlatni bizonyos célok érdekében.

- Személy (person) tipusu kultura: Az egész szervezet arra épiil, hogy
szolgdlja a kozéppontban Iévé személyeket A szervezet tagjait semmi
koz0s stratégiai cél nem f(izi 6ssze, inkabb érdekszovetségrél van szé.
Az ilyen kultdrak tagjai csak addigi szakértelmiik és hirneviik alapjan
keriilhetnek egy kozosségbe. Ott a személyeket egy kisebb adminiszt-
rativ személyzet hivatott szolgdlni. A szervezet aldrendelt az egyéni
céloknak. Noha a maga teljességében nehéz megtaldlni a személy
tipusu kulturat, gyakran lelheték fel személyek hagyomanyos szerve-
zetekben, akiknek a maguk vonatkozdsaban ez az elképzelése.

Forrds: Heidrich 2016

Lomas a McNay-féle vallalkozas tipusu felsGoktatasi intézménye
kapcsan ramutat, hogy abban a Handy altal azonositott feladatkultiira
domindl, mely figyelembe veszi az érintettek sziikségleteit és elvara-
sait; mig a véllalattipusti egyetemeken a Handy-féle hatalomkultira
jellemzd, a hatalom az igazgat6signdl koncentralddik (Lomas 1999).
Nem nehéz felfedezni a parhuzamokat a McNay dltal azonositott
biirokratikus intézmény és a Handy-féle szerepkultiira kozott sem.
Heidrich pedig Handy személy-kultiraja kapcsan emeli ki, hogy erre
jo példa az egyetemi oktatok esete, akik elvégzik a kotelez6 feladata-
ikat, tanitanak, hogy fenntartsik pozicidikat, de magukat alapvetSen
nem tekintik a szervezet tagjanak, hanem azt egy bazisnak hasznaljak
karrierjiik épitésére. Ezaltal persze indirekt mdodon az egyetem javara
cselekszenek, bar nem ez az elsédleges szindékuk. (Heidrich 2016). Ez
pedig McNay kollegidlis kultiirdjaval mutat hasonldsagokat.



8.2.2. Altaldnos kultiramodell alkalmazdsa a felsGoktatdsi
intézményekre

Smart és Hamm (1993) Cameron és Quinn elméletébél kiindulva dol-
gozta ki modelljét a felsGoktatdsi intézményekre.

CAMERON ES QUINN MODELLJE

Cameron és Quinn (2006) az Ugynevezett versengd értékek modellben
két dimenzié mentén vizsgaltdk a szervezeteket. Az elsé dimenziéban a
két ellentétes pdélus a rugalmassag és a stabilitds, a masodikban a belsd,
illetve kilsé orientacié. E két dimenziéban négyféle szervezet azonosit-
haté: a klan (rugalmassag, belsé orientdcid), az adhokracia (rugalmassag,
kulsé orientacid, a hierarchia, stabilitds, belsé orientacio és a piac, stabili-
tas, kiilsé orientacio. (Heidrich 2016)

Smart és Hamm négy kulturatipust azonositott a felsGoktatasi
intézményekben:

- Akollegialis (collegial) kulttira az, ahol az emberek nagy jelen-
téséget tulajdonitanak a hagyomanyoknak és a kozos értékek-
nek. Az ilyen kultdraval rendelkezd intézmények altaldban
reaktiv modon (lasd a Valtozdsmenedzsmentrdl szolo 11. feje-
zetet) viszonyulnak a kornyezetiikben zajlé eseményekhez, a
vezetGiket anya-/apafigurdknak tekintik.

- Az adhokracia (adhocracy) olyan kulturat jelent, amelyben a
dontések gyakran ad hoc médon sziiletnek. A szervezeti tagok
értéknek tekintik a véllalkoz6i magatartast, és nagy hangsulyt
fektetnek a szervezeti hatdrokon 4tivel6 kommunikaciora. Az
ilyen kultaraval rendelkezd intézmények altaldban innovativ
moddon reagilnak, amikor kornyezeti valtozasokkal szembe-
siilnek, a vezet6ikre a kockazatokat vallalé szerepléként tekin-
tenek.

- A hierarchikus (hierarchy) kultdraban a hangsuly a biirokrati-
kus rendre, az uniformitasra és a kovetkezetességre helyez-
dik. A dolgozdk szdmadra fontos a szabdlyok betartdsira. Ezek
az intézmények altaldban reaktivak, amikor kiils§ valtozasok-
kal szembesiilnek, a vezetSiket koordindtoroknak és szerve-
z6knek tekintik.

- A piaci (market) kulttira az, amely szerint a felsGoktatasi intéz-
mények versenyel6nyre torekszenek a rivalisaikkal szemben.
Nagy hangsulyt fektetnek az tigyfelek elégedettségére, a kor-
nyezeti valtozdsokra piacelemzéssel reagilnak. VezetGiket
eredményorientaltnak tekintik.

Smart és Hamm
modellje

A kollegialis
kultura

Az adhokracia

A hierarchikus
kultara

A piaci kultuara
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8.3. abra: Smart és Hamm négy intézménytipusa

rugalmassag
individualitas
spontaneitas

Tipus: klan

Vezeté: mentor, facilitator

Kotberd: lojalitas, tradicié

Stratégiai hangsily: HR,
kohézié

Tipus: adhokracia

éllalkozé, innovétor

innovacio, fejlédés

Stratégiai hangsuly: névekedés, j
eréforrasok

bels6 fokusz Kkiils6 fokusz
révid tava orientécio
nyugalomra torekvés

hosszutavu orientécié
teljesitményre torekvés

Tipus: piaci
roducer, elémozdité

Tipus: hierarchia

Vezeté: koordintor,
szervezé célmegvaldsitas

Kotéerd: szabalyok, Stratégiai hangsuly: versengés,
intézményi politika teljesitmény

Stratégiai hangsuly:
teljesitmény, stabilitas

stabilitas
kontroll
kiszdmithat6séag

Forras: Smart — St John (1996:221) alapjan sajdt szerkesztés.

HOFSTEDE KUTATASA

Jéllehet nem a felsGoktatdsi intézmények kulturdjara, sét, nem is kdz-
vetlenll a szervezeti kulturara vonatkozik, a fels6oktatasi vezeték sza-
mara mégis megkerilhetetlen Hofstede kulttrakutatasa, tekintettel arra,
hogy a magyar felséoktatds is egyre inkdbb nemzetkozivé valik. Hofstede
(1991) vizsgalatai sordn arra a megallapitdsra jutott, hogy a nemzeti kul-
tura okozza elsédlegesen azokat a viselkedésbeli eltéréseket, amelye-
ket a kiilonb6z6 szervezetekben felfedezett mind vezetdi, mind alkalma-
zotti szinten. Ezek alapjdn hatdrozta meg a kovetkezdé négy dimenziét,
amelyek mentén a nemzeti kultirdkat osztdlyozta és rangsorolta. Ezeket

Heidrich (2016) alapjan mutatjuk be.

- A hatalmi tavolsag index azt mutatja, hogy az emberek mennyire fligg-
nek egymastdl. Abban az esetben, ha a hatalmi tavolsdg kicsi, az alkal-
mazottak kevésbé fiiggnek fénokeiktél. A nagy hatalmi tdvolsag-
gal rendelkezé kulturakban jelentés a fliggésége a beosztottaknak
a felettestdl. Hofstede a hatalmi tdvolsdgot annak a fokaként defini-
dlja, hogy a szervezet vagy intézmény tagjai egy orszdgon beliil milyen
mértékben vdrjak el és fogadjak el a hatalom egyenlétlen elosztasat.

- Az egyes tdrsadalmak kilonbodznek abban is, hogy kollektivista vagy
individualista jegyeket mutatnak-e. Azokat a tdrsadalmakat, ahol a
csoport érdek fellilkerekedik az egyéni érdekeken Hofstede kollekti-
vistdnak nevezte el, mig azokat, ahol az egyéni érdek a csoportérdek

felett uralkodik, individualistéanak.

- Minden tdrsadalomban felismerhet6k olyan viselkedésformak, ame-
lyek valamely nemre kifejezetten jellemzéek. A férfias és a feminin kul-
tura elnevezés tarsadalmi értékrendeket takar, tehdt az abban domi-

nans viselkedésformakat.



A bizonytalansdgkertlés azt mutatja meg, hogy az emberek hogyan
tudjak kezelni a bizonytalansagot és a vdratlan szitudcidkat. A bizony-
talansagkerilés annak foka, hogy egy kultira tagjai mennyire érzik
fenyegetve magukat a bizonytalansagtdl és a vdratlan szitudcioktdl.

Hofstede késébb még ketté dimenziét azonositott:

8.2.3.

Az id6orientdcié arra vonatkozik, hogy egy adott kultira rovid vagy
hosszutdvon gondolkodik.5

A kultura elnézé vagy korldatozé volta arra utal, hogy mig az elnézé
kultdrdban szabadnak lenni, azt cselekedni, amit az 6sztonok diktal-
nak, j6 dolog, addig a korldtozé kultirdban természetesnek veszik,
hogy az élet nehéz, és a szabadsdggal szemben itt a kotelességek
teljesitése van a kozéppontban.c

A hazai fels6oktatdsi intézmények szervezeti

kultdratipoldégidjar

Pusztai et al (2023) Tierney szempontjai alapjan hazai felsoktatasi
intézmények korében végzett empirikus kutatds soran négy kulttrati-
pust azonositottak. Ezek a kovetkez6k voltak: a timogato, erejiiket az
egységben meghatirozd, az 0sszetarté mikrok6zosségek, a maganyos
tomeg, valamint az énkdzpontii monumentalis intézményi kulturdk.
Ezek jellemz6i a kovetkezOk:

A tdmogatd, az intézmény erejét az egységben lat6 intézményi kul-
taratipushoz tartozé intézmények:

Kiildetésiik alapjat a periféridlis helyzet( régié tarsadalmaért
valé felel6sségvallalisban latjak, igy az intézmény tarsadalom-
ban betoltott szerepe az oktatdk szamara is megkérdéjelezhe-
tetlen.

A munkatirsak felé olyan tdmogatissal és megbecsiiléssel
fordul, amely tdlmutat a munkavallaldi statusnak megfelel§
viszonyon. Az intézmény minden tdmogatist megad a sze-
mélyzet oktatd és kutaté munkajihoz, sét, az oktatdk és dol-
gozok mellé tud allni személyes, csalddi problémak esetén is.
A légkor pozitiv szemlélet, csalddias beéllitottsagu.
Kiemelkedd szerepet kapnak a hallgatok, fontosnak tartjak az
empatikus hozzadllast és a bizalmi kapcsolatot, kovetik a hall-

Yo

gatdik késébbi palyafutdsat is, felel6sséget éreznek értiik.

v

https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/

6 https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/

7 Egy-egy hazai intézmény kulttirdjira, annak véltozdsdra tobb empirikus kutatds is irdnyult. Egy magyar
egyetem modellvéltds kovetkeztében lezajlé kulttravaltdsat is bemutatja tanulményaban Zsatku és
Kovits (2023). Chandler et al. (2018) a szubkultdrak valtozo jellegét térta fel egy hazai felsGoktatési intéz-
ményben.
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A kozosségi, az intézményi célokkal valé azonosulds jellemz8,
az intézmény sikerének kulcsit egymds tamogatisiban, az
egységességben, a kozosségi Osszefogasban latjak.

Az Osszetarté mikrokozosségek laza halmazaként jellemezhetd
intézmények:

Kiviilrél ezek az intézmények is egységet sugallnak, de ez az
egységes arculatnak és az intézményre jellemz6 dominans kul-
turanak koszonhetd.

Emellett azonban az oktatok életében a kisebb kozosségek
egyéni kultira-interpretdcidi birnak igazi jelentéséggel, ame-
lyek lehetnek részben hasonldak, részben eltéréek az intéz-
mény domindns kultdrgjatol.

Légkoriiket a csaladiassag, a befogaddkészség és timogatas jel-
lemzi, de itt mar nem az intézménynek tulajdonitjik a tAmo-
gatast, hanem a sajat kozosségiliknek, amelybe sokszor a hall-
gatdikat is beleértik. K6zosségiik Osszetarto ereje kiemelkedd.
A mikrokozosségeknek sajat céljai vannak. Ezek nem mennek
szembe a domindns intézményi kultdrdval, inkdbb abba
beépiilve alakitjék azt.

Ezen tipusu intézményi kultiirdk sebezhetd pontjat az jelent-
heti, hogy az intézményi szintii egységesség és stabilitds hidnya
a mikrokozosségekre is hatast gyakorol.

A maganyos tomeg intézményi kultara:

Az intézmény egészére vonatkoztathaté kultirdt vagy hia-
nyosnak latjak, vagy nem tdmogatdnak érzékelik.

A munkavallalok maginyosak, magukra hagyottak. A terhelés
sok esetben asszimetrikusan oszlik el az oktatoi testiiletben.
A hallgaték azonban kiemelt figyelmet kapnak.

Az énkozpontd, monumentdlis intézményi kultdra:

A mikrokozosségek kultdrajat az intézmény domindns kultd-
réja befolyasolja, amely a folyamatosan valtozo kornyezeti val-
tozasok hatasdra instabilld valhat.

Légkoriik nagyon valtozo, részben a mikrokozosségek hataroz-
zdk meg, am domindnsan inkabb az intézményt ért valtozasok.
Nem az intézményi, hanem az intézményen kiviili kapcsolatok
mérvaddak, az intézményen beliili egyiittmiikodések romlasa
a kapcsolatok atalakuldsdban olt testet.

A széthuzo, egyéni érdekeket érvényben részesit6 kultira az
intézményi célokkal valé azonosulassal jar egyiitt.



8.3. Szubkulturak, diszciplinaris kultarak
a fels6oktatasi intézményekben

A szervezeti kultura egyetlen szervezetben sem monolit, egységes;
mindeniitt jelen vannak a meghatdrozé kulturatdl bizonyos mérték-
ben eltéré szubkulturak is. A felsGoktatdsi intézményeknek ugyan-
akkor vannak olyan sajitossigai, amelyek kovetkeztében ez a jelen-
ség joval erételjesebb, mint mas szervezetekben. Az egyetem abban
kiilénbozik a tobbi, magasan képzett, autondm szakembereket foglal-
koztato szervezettdl (példaul a kérhazaktol, a konyveld cégektdl stb.),
hogy nem dominalja egy-egy szakmacsoport, és igy annak értékrendje
nem is hathat integraléan a kultdrara és a miikodésére. Ehelyett az
egyetemeken egyidében szamos szakmacsoport létezik egymds mel-
lett. (Kovats 2009) Ezek ismerete, megértése éppolyan fontos a veze-
ték szdmara, mint az, hogy tisztiban legyenek az intézmény altalanos
kulturdlis jellemz6ivel.

A szakmacsoportok kozotti egyik ,torésvonal” az adminisztra-
tiv struktura és dolgozdk, valamint az akadémiai szerepl6k kozotti
kulturdlis kiilonbség. Az adminisztrativ személyzet felelds a szerve-
zeti hatékonysag biztositdsdért, igy munkdjukat a pénziigyi, jogi és
menedzsment kérdések uraljak. Ennek megfelel6en az egyértelmi-
séget, a kovetkezetességet és az elszamoltathatdsigot tartjak fontos-
nak, vagyis a menedzsment és a haszonelviiség szempontjabol fontos
értékeket. Az akadémiai szerepl6k ezzel ellentétben a kollegidlis kom-
munikaciot tartjdk fontosnak, és elvarjak, hogy szerepet kapjanak a
szervezeti dontéshozatalban, kiilonosen az oktatdssal és kutatds-
sal Osszefliggd kérdésekben. A professzori status és az akadémiai sza-
badsdg olyan értékek, amelyek a munkahelyi biztonsag és az oktatoi
autondmia irdnti igényt tiikrozik. Az adminisztrativ és az akadémiai
szubkulturdk kozotti kiillonbségek nyilt vagy latens konfliktusokban
manifesztilédhatnak. (Bess — Dee 2008)

Az egyetemen azonban nem csak az adminisztrativ-akadémiai
Ltorésvonal” mentén figyelhet6k meg egymastdl eltérd szubkulturak,
hanem a kiilonb6z6 tudomanyteriiletek - diszciplinak - kozott is. Az
oktatdk és kutatdk magatartisat jelentSs részben az a tudomanyterii-
let hatdrozza meg, amelyben szocializalédnak. Az egyes diszciplinak
egyrészt a tudas sajatos koncepciodjat jelenitik meg, iranyultsiguknak
megfelel6en értelmezik és vizsgaljdk a kortlottiink 1évd természeti
és tarsadalmi valdsagot. Masrészt e diszciplindk az oktatok és kuta-
ték olyan kozosségét alkotjdk, amelynek tagjai sajatos identitdssal,
normakkal, nyelvezettel rendelkeznek. Ebbdl kovetkezGen az oktatok
meghatarozé igazodasi pontjai, munkajuk sikerkritériumai is diszcip-
linaftigg6ek. (Kovats 2009)
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Biglan (1973 idézi Bess — Dee 2008) szerint a diszciplindk harom
dimenzié mentén kiilonithet6k el egymastol:

- kemény és puha tudomanyok (azaz, hogy egy adott tudomany-
teriileten egyetlen paradigma, elméleti alap 1étezik vagy tobb,
egymdssal verseng$ paradigma);

- tiszta és alkalmazott tudomanyok (azaz, hogy mennyiben
Osszpontosit egy tudomanyteriilet az eredmények gyakorlati
alkalmazasara);

- €16 és élettelen tudomdanyok (azaz, hogy a kutatdsok élettelen
vagy él6 rendszerekre irdnyulnak).

8.1. tablazat: A kemény-puha és a tiszta-alkalmazott tudomanyteriiletek
episztemoldgiai és k6zosségi jellemzai

Tiszta Alkalmazott

Tiszta tudomanyok M(szaki tudomdnyok

A tudds természete: A tudds természete:

Kumulativ; Rendeltetésszer(;

Atomisztikus Pragmatikus (a know-how kemény
(kristaly vagy faszerd); ismeretek révén);

Az dltaldnossal, mérhetével és A fizikai kornyezet ellen6rzésére
az egyszerUsitéssel foglalkozik; irdnyul;

Kemény Eredménye a felfedezés és Eredménye a termék és m(iszaki
megmagyarazas. eljdras.

A kbz6sség jellemzéje: A kbz6sség jellemzdéje:

Verseng6 és csoportosuld; Villalkozéi és kozmopolita;

Politikailag jol szervezett; Szakmai értékek domindljak;

Magas publikacids rata; A szabadalmak helyettesithetik

Célorientalt. a publikaciokat;
Szereporientdlt.

Humaniérak és puha Alkalmazott tdrsadalomtudomanyok

tarsadalomtudomanyok A tudds természete:

A tudds természete: Funkcionalis:

Ismetlds; Haszonelv(i (a know-how puha

Holisztikus ismeretek révén);

(organikus, folyo-szer(); A (részben) szakért6i gyakorlat

Az esetivel, a mindséggel és a javitasaval foglalkozik;

Puha bonyolitassal foglalkozik; Eredménye protokoll és eljaras.
Eredménye a megértés és az A koz6sség jellemzdje:
interpretacié. o o

L Kifelé tekintés;
A k6z0sség jellemzdje: ) | )

o e . Statuszaban bizonytalan;
Individudlis és pluralisztikus; o ) »

) j Intellektudlis divathullamok uraljak;
Lazdn strukturdlt; L . |

o A publikdlast a tandcsadas

Alacsony publikacids rata; helyettesitheti;
Személyorientalt. Hatalomorientalt.

Forras: Becher (1994:154)



Az egyes tudomanyteriilet-tipusok kozotti, fenti kiilonbségek egy-
részt befolyasoljak az egyes diszciplinakra jellemzd értékeket, meggy§z6-
déseket, masrészt kijelolik az adott tudomadnyteriileten elfogadott atti-
tlidoket, viselkedésmodokat, és ezeken keresztiil a kutatomunkaban és
az oktatasban is éreztetik hatisukat. (Az egyes diszciplinatipusok saja-
tossagairdl részletesen lasd Kovats 2009, 2012.) Tekintettel arra, hogy az
egyetemek oktatasi egységei (karok, intézetek, tanszékek) jellemz8en
tudomanyteriileti alapon szervez8dnek, az egyes diszciplindkra jellemzé
kulturalis sajatossigok meghatarozo szerepet jatszanak a kari, tanszéki
szubkultardk kialakuldsdban. Amikor tehat az egyetemi oktatok kultu-
ralis meghatdrozottsagardl beszéliink, egyszerre kell figyelembe venni az
akadémiai professzid, az adott diszciplina, az adott intézmény és az adott
egység kulturajat (Austin 1994 idézi Hendrickson et al. 2013).

A MENEDZSERIZMUS HATASA A KULTURARA

Erdekes kérdést vet fel Ylijoki (2008): Vajon a menedzserizmus megje-
lenése a fels§oktatdsban milyen mértékben tolja egy irdnyba és standar-
dizdlja a diszciplindris kulturakat? Eltlinnek-e a kulturdlis kilénbségek
azdltal, hogy az oktatéknak — tudomanyterdilettdl fuggetlenil — meg kell
felelnitik a kilsé elvarasoknak (forrasteremtés, nemzetkozi publikaciok,
halézatosodds, a kutatdsi eredmények piacositdsa stb.). Vajon az egye-
temek a Becher (1989) altal kiilonb6zd akadémiai torzsek territériumai-
ként jellemzett szines intézményekbdl egységes McEgyetemmé (Parker
— Jary 1995) valnak, amelyet egységes menedzseri kultura jellemez?

Menedzsment szempontbdl fontos kérdés, hogy egy adott szub-
kultdra milyen viszonyban van a domindns kultdraval.

- Az er6sit§ szubkultura tdmogatja az uralkodé értékrendet
(példaul a kari tanics tdmogatja az adminisztrativ struktira
kezdeményezéseit).

- Az ellenkultarat olyan értékek jellemzik, amelyek ellentétben
allnak a domindns kulturaval (példdul az oktatok és hallgatdk
koalicidja tiltakozik az az adminisztrativ struktira kezdemé-
nyezései ellen).

- A mer6leges szubkultura kiilon értékrendet tart fenn a domi-
nans kulttra mellett (példaul egy kari szubkulttra, amely ritkdn
keriil kapcsolatba a kdzponti adminisztrativ struktdraval).

A konfliktusban all6 szubkultirdk a legtobb esetben akadélyoz-
zék a szervezet fejl6dését és csokkentik a hatékonysagat. Ezért a veze-
téknek torekedniiik kell arra, hogy elkezd8djon a parbeszéd a szer-
vezet kiilonb6z6 szubkultirai kozott. Ennek azonban nem feltétlentil
azzal a céllal kell torténnie, hogy koz6s értékrendet alakitsanak ki, ezt
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ugyanis a szubkultirdk lebontédsara tett kisérletnek tekintenék, ami
tovabbi konfliktusokat gerjesztene. A vezetSknek inkdbb arra kell
torekedniiik, hogy mindenki elkételezett legyen a szervezet fejlédése
irdnt. (Hatch 1997 idézi Bess - Dee 2008)

8.2. A szervezeti kultura jelentésége a
fels6oktatasi intézmények iranyitasaban

Az, hogy miért fontosak a valtozdsmenedzsment, az emberi er6forrds
menedzsment, a marketing stb. ismeretek azok szdmara, akik valami-
lyen vezetdi funkcidt toltenek be a felsGoktatasi intézményben, kony-
nyen beldthatd, hiszen ezek a vezet6i miikodés funkciondlis teriiletei.
Az azonban, hogy miért fontos a vezet6knek tisztaban lennitik a szer-
vezeti kultira mibenlétével és miért kell ismerniiik az adott szerve-
zet kultardjat, kevésbé egyértelmd. Ezért az aldbbiakban t6bb szem-
pontbdl is megvizsgaljuk azt a kérdést, miért és hogyan befolydsolja
a vezetOk elképzeléseit, tevékenységét, eredményességét a szervezeti
kulttira, miért és hogyan kell a szervezeti kultirat figyelembe venniiik
avezet6knek a dontéseik, tevékenységiik soran. Tierney (1988) alapjan
abbdl indulunk ki, hogy mindig tobb alternativa létezik, és a valasztds-
ndl a vezetOnek figyelembe kell vennie a szervezeti kultdrat is. A szer-
vezeti kultdra megértése példiul nem fogja automatikusan emelni a
tudomanyos publikaciok szamat, szervezet kultardjanak helyes értel-
mezése azonban segit abban, hogy a sok lehetséges ut koziil a legjob-
bat védlasszak a publikdcids aktivitds novelése érdekében.

Sajnos a vezet6k 4ltaldban csak akkor ismerik fel a szervezetiik
kultarajat, amikor atlépték annak hatarait, és ezért sulyos konfliktu-
sok vagy kedvezétlen kapcsolatok alakulnak ki. A hatékony vezetSk
tisztaban vannak azzal, hogy bizonyos intézményekben megtehet-
nek egy adott intézkedést, mas intézményekben viszont nem. Kevésbé
vannak viszont tisztiban azzal, hogy ez miért van igy. A szervezeti kul-
tura dimenzidinak és dinamikdjanak tudatositdsa segit a vezetOk-
nek felmérni az intézményi kiillonbségek okait. Ez lehet6vé teszi sza-
mukra, hogy a varhat6 kovetkezményeket a cselekvés el6tt mérjék fel,
ne utana szembesiiljenek vele. A kultiira megértése igy segiti a veze-
téket a potencidlis konfliktusok felismerésében és megolddsiban is.
(Tierney 1988) Az intézményi kulttra irdnti érzékenység a vezet6t fel-
késziiltebbé és kompetensebbé teszi, aki jobb dontéseket tud hozni,
mert a szervezetbe bedgyazott értékek és normak figyelembe vételével
el6re latja a dontések kovetkezményeit. A hatékonysdg és a valtozta-
tasra vald képesség azzal kezd6dik, hogy a vezetd felméri a szervezetet,
amelyikben dolgozik. (Julius et al, 1999 idézi Hendrickson et al. 2013)



8.4.1 A vezetbk szerepe az egyes szervezeti kulturdkban

Az els6 lehetséges szempont a vezet8k szerepének vizsgalata a kiilon-
b6z intézményi kultiirakban. Amikor ugyanis a felsGoktatasi intézmé-
nyek irdnyitdsirdl beszéliink a szervezeti kulturaval Gsszefiiggésben,
figyelembe kell venniink, hogy ezeknek a szervezeteknek a sajatossa-
gai miatt (lisd az errdl szdl6 s. fejezetet) az akadémiai hagyomanyok,
értékek, normdk és az ezeket képvisel6 akadémiai szereplSk erételje-
sen meghatdrozzak a szervezet és benne a vezet6k miikodését és lehe-
téségeit. A killonbo6z6 kutardkban a vezet6k szerepe ennek megfelelen
eltérd. Kovats (2017) McNay modelljében jeloli ki a vezetOk szerepét.

- A tudominyos kozOsségében az egyetemi vezetSk els6k az
egyenl6k kozott. A feladatuk ,kevésbé a parancsolds mint
inkabb a hallgatés, kevésbé a vezetés mint inkdbb a szakér-
t6i itéletek Osszegytijtése, kevésbé a menedzselés mint inkabb
a tamogatas, és kevésbé az utasitds mint inkabb a rdbeszé-
lés és targyalds” (Baldridge et al., 1978:45 idézi Kovats 2017).
A vezet$ feladata tehdt nem a valtoztatds kezdeményezése,
hanem a fennallé értékrend, a gondolkodasi mintdk meger6-
sitése és szimbolikus kozvetitése, mind az intézményen beliili
kommunikaciéban (ceremdniamester, testiiletek vezetése),
mind pedig az intézmény és a kiilvildg kapcsolatdban (sz6vivé).
A vezet§ nemcsak megtestesiti, hanem meg is erdsiti a kozos-
ség értékeit, meggy6z6déseit, s6t, kovetendd példava is valik.
A vezet az intézményen beliil aktivan segiti a koz6sség tobbi
tagjat a fennallo értékrend elsajatitasdban (mentor), és fel-
hivja a figyelmet az ezzel ellentétes trendekre. Az intézményen
kiviil a vezet a kozosség felhatalmazdsaval jar el, és lencseként
gyljti Ossze, szintetizalja és fokuszdlja az intézményben felme-
riil6 véleményeket, és ennek segitségével lobbizik az intézmé-
nyi allaspont érvényre jutasaért.

- A biirokratikus intézményben az egyetemi vezet6k egyik fela-
data az intézményben az oktatashoz, a kutatishoz és a tanu-
lashoz sziikséges feltételek biztositisa. Tevékenysége vonat-
kozik a tijékoztatds és a kommunikdcié megszervezésére, az
értékelések, akkreditacidk és elgléptetések hatékony lebonyo-
litdsdra, a bizottsagok és testiiletek miikodési feltételeinek
megteremtésére, a gazdasigi-pénziigyi és oktatis-adminiszt-
ricios feladatok ellatdsdra, az adminisztrici6 irdnyitdsara, a
nyilvdntartdsok pontos vezetésére és altaldnossigban véve,
a rend fenntartdsara. A vezetének nemcsak az adminisztra-
ci6 mikodtetése a feladata, hanem az adminisztracié miiko-
désének feltigyelete is, azaz annak biztositasa, hogy a testiileti
dontésekben megnyilvanul6é akadémiai szempontok valéban
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érvényesiiljenek az adminisztracié dontéselGkészitési és vég-
rehajtési folyamataiban.

- A villalkozdi egyetemen a vezetd figyelme elsGsorban kifelé,
azaz 4j piaci vagy tarsadalmi igények felismerésére, illetve ezek
alapjan 4j szakmai, palyazati otletek kitaldlasara és megvalo-
sitdsara iranyul. A vezet6 maga is Otleteket general. Innovativ
Otletek azonban nemcsak magatol a vezet6tdl szarmazhatnak,
hanem a kiilvilagbdl vagy az egyetem mas tagjaitol is. A vezetd
képes a kiviilrél érkez6 igényeket az intézmény nyelvére lefor-
ditani, az alulrol érkez6 javaslatokat pedig felkarolni, és becsa-
torndzni. A vezetd fontos feladata az 6tletelési folyamat stimu-
laldsa, és az ezt timogato szervezeti megoldasok kialakitésa.

- A villalatként mi{ikod6 egyetemen a vezet8k tevékenysége a
kornyezeti fiigg6ség (kockdzatok) csokkentésére iranyul, mert
a kornyezet biztositja a mi(ikddése szempontjabdl fontos ers-
forrasokat (pénziigyi er6forrasok, presztizs, legitimdcio, lobbi
erd, kapcsolatrendszer, hallgatokhoz és kutatdsi pénzekhez
val6 hozzaférés stb.). Tevékenységiik fokuszaban e fiiggd hely-
zet csokkentése all, amelyet részben az eréforrasigény csok-
kentésével (azaz a bels6 miikodési hatékonysdg javitasaval),
részben pedig az eréforrasok feletti kontroll novelésével és
a kockdzat csokkentésével biztositanak. A vezetd igy f6ként a
tervezésre, a kornyezet (a termékek és piacok) értékelésére, az
oktatok és tanszékek teljesitményének értékelésére, és az ezt
elésegité objektiv rendszerek kiépitésére (vagy az ezt szolgald
egyetemi rendszerek bevezetésére) koncentral.

Fontos, hogy az egyetemi vezet6k a maguk szerepértelmezésével és
az ezekbOl kovetkez$ dontéseikkel maguk is alakitjak a szervezeti kul-
turat alkoto értékrendet, normakat, attitéidoket.

8.4.2. A szervezeti kultura szerepe az intézmény stratégiai
vdlaszaiban

Sporn (1996) a kiils6 és bels§ kihivasokra adott stratégiai valaszok
szempontjabdl kozeliti meg a szervezeti kulturat. Az egyetemi kulttra
az er@ssége és az orientdcidja szerint bir befolyassal ezen a teriileten.

A kultara eréssége a kulturélis értékek, a szervezeti struktura és
a stratégiai tervek kozotti dsszhang mértékétdl fiigg (Bleicher 1991;
Cameron - Freeman 1991 mindkett6t idézi Sporn 1996). Egy erds
egyetemi kulturdban a vezetOk és az oktatdk értékrendje, mddsze-
rei (,ahogyan a dolgokat csinaljuk”) azonosak, viszonylag konziszten-

sek (Kotter, Heskett 1992 idézi Sporn 1996). Nagyfokd 6sszhang van a



szervezet tagjainak értékei és céljai, a struktura és a stratégia kozott,
ennek megfelel6en a kultdra hatékonyan tdimogatja a stratégia megva-
16sitasat. A gyenge kulturat lazan kapesolodo és egymastdl nem csak
eltérd, de gyakran Osszetitkdzésben 1évé értékrenddel rendelkez egy-
ségek vagy egyének jellemzik. Az ezen szubkultirak kozotti killonb-
ség mértékétdl fligg, hogy mennyire nehéz feladat egységes intézmé-
nyi stratégia gyors kialakitasa.

Az orientécio az értékek, attit(idok, hiedelmek és viselkedési mintdk
kiilsé vagy belsé fokuszara utal. A belsé fokusza kultdrdk a szervezet
belsé dinamikdira koncentralnak. Egyben azt is jelenti, hogy a szervezet
tagjainak részvétele a biirokratikus folyamatokban, valamint a stratégia
és a struktdra 6sszhangja fontosabbak, mint a kiils6 kihivdsok. Ez a kul-
tura akkor megfelel6, ha a szervezet stabil kornyezetben korlatozott, de
megfelelS stratégiai valaszokat adott. A kiils6 orientcioju kultirdban
nagyobb hangsulyt fektetnek a szervezet kiils6 fejlédésére, az alkalmaz-
kodas és a kiildetés fontos tényezdk. Feltételezhetjiik, hogy a kiils ori-
entdcidju szervezeti kultira jobban tdmogatja a vezetés adaptiv stratégi-
ait valtozo kornyezetben, mint a belsé orientaciéja kulttra.

A kétféle erlsségli és a kétféle orientacioju kultdra alapjan négy
szervezettipust és ezzel egyiitt négyféle stratégiai valaszadast kilon-
boztethetiink meg.

- A gyenge, bels6 fékuszu kultirdk sokféle értékkel, hiedelem-
mel és attit(iddel rendelkeznek. A szubkulturdk dominalnak
benniik, a munka sordn a belsé tigyekre koncentralnak. Az egye-
tem polgarai a sajat feladataikra koncentralnak és nem azono-
sulnak az egyetem egészével. Kevesen vannak olyanok, akik
szerepet vallalnak abban, hogy az egyetemet a valtozo koriilmé-
nyekhez igazitsak.

- A gyenge, kiils6 orientacioval rendelkezd kultirdkban is
vannak egymdstdl eltérd szubkulturdk; ezek a kiils6 kornye-
zetre Osszpontositanak. A kiilonb6z6 szubkultirdk tevékeny-
ségei nem koordinaltak. Ezzel az orienticioval az egyetem
képes ugyan alkalmazkodni a véltozd koérnyezethez, ahhoz
azonban, hogy sikeres maradjon, er6s kulturat kell kialakitani
a kiils6 fékusz megtartisa mellett.

- Az er6s, belsé fokusza kultirdkban a kozos értékek, megy-
gy6z6dések és attitlidok domindlnak a belsé tigyeket illetGen.
A szervezet kiils6 valtozasokhoz valé alkalmazkodast csak cse-
kély mértékben tdmogatja a kulttra. Ez a fajta kulttra stabil
kornyezetben megfelel8, de problémakba titkozik, amint kiilsé
valtozasok kovetkeznek be.

- Az er6s, kiils§ orientdcidju kultdrdk tagjai ugyanazokat az

s

értékeket, meggy6z6déseket és attitlidoket birtokoljak. Tevé-
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kenységiik kifelé orientalt; rugalmasan tudnak reagélni a val-
tozdsokra. Ez a kulttra-tipus tdimogatja leginkdbb az alkalmaz-
kodast. Bér itt is vannak szubkultarak, ezek integralédnak az
egyetem egészébe. Ennek megfelelGen, a szubkulturék koordi-
naldsaval az intézmény meg tudja valésitani a céljait.

Mindezek alapjan Sporn (1990) azt a kdvetkeztetést vonja le, hogy a
vezetSknek a szimbolikus aktusokra - példaul az identitasképz6 kom-
munikacidra - és a funkciondlis tevékenységekre — példaul a terve-
zésre vagy a marketingre ugyanakkora hangsulyt kell fektetniiik. Ha a
vezetSk (f)elismerik ezt, az intézmény rugalmasabbd valik és nehéz
kortilmények kozott is fenn tud maradni.

8.4.3. A szervezeti kulttra és a hatékonysdag 6sszefiiggései

Az egyes kultaratipusok bemutatdsanal mar utaltunk arra, hogy mig
egyes kultdrdk stabil kornyezetben bizonyulnak megfelel6nek, addig
masok elGsegitik az egyetemek alkalmazkoddsét a véltozd koriilmé-
nyekhez. Ugyanigy eltéréen hatnak az egyes kultirdk a hatékonysig
kiilonboz8 aspektusaira is, és a vezet6knek ezekkel az osszefiiggések-
kel is szamolniuk kell.

Cameron és Ettington (1988; idézi Smart - Hamm 1993) egyértelmii
Osszefliggést talalt a felsGoktatasi intézmények domindns kultdrgja és
akozott, hogy az intézmények milyen téren hatékonyak. Példaul a klan
kultdra jellemz6it mutatd intézmények hatékonyabbak a j6 belsé koz-
szellem el6émozditdsdban az oktatdk, hallgatok és adminisztrativ dol-
gozok korében. Az adhokricia jellemz8it mutatd intézmények sikere-
sebbek a kiils§ koriilményekhez val6 alkalmazkodasban és az akadémiai
teljesitmény elémozditdsiaban. A piaci kultdrat mutatdk a sziikséges
er6forrasok megszerzésében sikeresek. (Smart - Hamm 1993) Smart
és Hamm sajat, kétéves fGiskolak korében végzett kutatisa a szervezeti
hatékonysag kilenc dimenzidjat vizsgilta, és mindegyikben statiszti-
kailag szignifikdns kiilonbségeket taldlt a négy dominans kultdratipus
kozott. Osszességében az adhokracidk bizonyultak a legjobbnak a leg-
tobb hatékonysagi dimenzidban, a hierarchidk/biirokracidk pedig a leg-
kevesebb dimenzidban. (Smart - Hamm 1993; Smart - St. John 1996)

8.4.4. A szervezeti kultura és a szervezeti vdltozdsok

Ahogyan a valtozdsmenedzsmentr6l szolo 11. fejezetben utaltunk ra, a
szervezeti kulturaval 6sszehangban 1évé valtozasok joval nagyobb esély-
lyel lesznek sikeresek, mig az olyan kezdeményezések esetében, ame-
lyek valamilyen szempontbdl iitkéznek a szervezeti kultaraval, jéval



nagyobb ellenallasra kell szamitani. Ugyanigy befolyasolja a szervezeti
kulttra a szervezeti mtikodés és a menedzsment tobbi teriiletét is. Haa
meghatarozott célok, bevezetésre keriil§ folyamatok, szakmai progra-
mok, irdnyitési rendszer, dontéshozatali mechanizmus, vezetési stilus,
kommunikaciés mdd, ellenérzés stb. dsszhangban van, de legaldbbis
nem ellentétes, nem Osszeegyeztethetetlen a szervezet multjabdl, fejls-
désébdl szarmazd, a kozosség éltal vallott és képviselt értékekkel, nor-
makkal, mtikodési moddal stb., akkor a szervezeti kultiira timogatni,
erdsiteni fogja ezeket. Ha azonban a vezetk a szervezeti kultdra isme-
retének hidnya vagy jelentGségének fel nem ismerése miatt a meglévg
kultdraval 6ssze nem egyeztetheté mddon kivanjak atalakitani és/vagy
iranyitani a szervezetet, akkor latszolag, illetve rovid tdvon eredménye-
sek lehetnek, de valdjaban Ggy a vezetésre, mint a szervezetre negati-
van hat ez az inkompatibilitids. Ahogyan Valimaa (2008) a felsGokta-
tasi intézmények szervezeti valtozdsok soran tapasztalt tehetetlensége
gyakran a szervezeti kultdraban gyokerezik.

Kashner (1990) a szervezeti kulttrdval osszefiiggésben a kovetke-
z8ket javasolja azoknak, akik felsGoktatdsi intézményben hajtanak
végre valtozasokat:

- Minden valtozast tervez$ vezetS elsé feladata, hogy alapo-
san megismerje az adott intézmény kulturdjat, alapértékeit.
Tudnia kell azt is, hogy mely elemeit, milyen prioritisokat tar-
tanak a legnagyobb tiszteletben.

- Fel kell ismernie, hogy a tervezett intézkedések hogyan illesz-
kednek az adott intézmény kultdrajaba vagy mennyiben
jelentenek eltdvolodast attdl. Ennek alapjan megallapithato,
szitkséges-e a kultura bizonyos elemeinek megvéltoztatdsat
kit(izni, illetve, hogy a kultdra mely elemei fogjak segiteni a
tervezett valtoztatast.

- At kell ldtnia, hogy mely szereplék a szervezeti kulttra mely
elemét tamogatjak. Ez egyrészt kijeloli a valtozas soran alkalma-
zando ,mandvereket, masrészt lathatdva teszi a tervezett valtoz-
tatast timogat6 és az annak ellendllé szerepl6ket, gbcpontokat.

MEGVALTOZTATJAK-E A VEZETOK A SZERVEZETI KULTURAT?

Fontos kérdés vezetési szempontbdl, hogy megvaltoztathaté-e a szer-
vezeti kultdra. Amennyiben egy, a meglévétdl eltérd kultira hatékonyab-
ban tudna tamogatni a fels6oktatasi intézmény stratégiai terveinek meg-
valésitdsat, van-e lehet6sége a vezetSknek arra, hogy megvaltoztassak
az intézmény kulturajat alkoté, meghatarozé tényezéket? At lehet-e ala-
kitani a szervezeti kulttrat Ugy, hogy az intézmény nem vesziti el kozben
azokat az értékeket és jellemzdéket, amelyek sikeressé tették?

Megvaltoztat-
haté-e
a kultura?
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A szervezeti kultira alakithatésagat illetéen is tobbféle megkozelités
|étezik. Az egyik nézetcsoport szerint bizonyos koértlmények kozétt, a meg-
felel6 kompetencidk és eréforrdsok rendelkezésre dlldsa esetén a vezetés
képes lehet megvaltoztatni a szervezeti kulturat (arrél, hogy milyen mérték-
ben és mélységig, szintén eltéréek az dlldaspontok), de csak abban az eset-
ben, ha a szervezet tagjai is azonosulnak mindazzal, ami a véltozas révén
kialakul. A masik véleménycsoport szerint a kultdra nem valtozathaté meg
szandékos beavatkozdsok kovetkeztében, mert tul mélyen, a tudattalan
szintjén gyokerezik. A kultira megvdltozhat ugyan valamilyen nagy hatdsu
esemény (radikdlis szervezeti dtalakitas vagy a fels6vezeték cseréje) révén,
de ebben az esetben nem az eredeti kultira formalédik, hanem az el6z6 kul-
tura megszUnik és Uj kultdra alakul ki. Azt természetesen senki nem vonja
kétségbe, hogy a szervezeti kultura organikus médon, az értékek lassu dtala-
kulasaval magétdl valtozhat, véltozik. Erre hatdssal lehet a kiilsé kornyezet-
ben és/vagy a szervezet meghatarozo jellemzéiben bekbvetkezé valtozas.

A felsGoktatdsi intézmények szervezeti jellemzdi miatt fontosnak tart-
juk Hatch (1997 idézi Bess — Dee 2008) megallapitdsat, mely szerint, amikor
megprobalnak megvdltoztatni egy szervezeti kulttrat, gyakran elére nem
lathaté és akdr nemkivanatos kovetkezményekkel is szamolni kell. A kultdra
nem egy menedzselhetd entitds; nem lehet olyanra hajlitani, formalni, ami-
lyennek a vezetdk latni szeretnék. ElsGsorban azért, mert a kultirdk az inter-
perszondlis kommunikacié és értelemképzés bonyolult folyamatain keresz-
tal alakulnak ki és formalédnak, amelyek alapvetéen kiviil esnek azon, amit a
vezetdk kontrollalni tudnak (Weick 1995 idézi Bess — Dee 2008).
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