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Egyetemes értékek – piaci célok?
A piacorientált szervezeti kultúra az átalakuló magyar 
felsőoktatásban 

Tanulmányunk a magyar felsőoktatási szervezetek sikerességével foglalkozik, 
kiemelve a sikerkritériumok közül egy fontos pillért: a koherens és a változó kör-
nyezeti feltételekhez alkalmazkodni képes, piacorientált szervezeti kultúrát. Elő-
ször a szakirodalom szintézisével bemutatjuk a piacorientáció fogalmának tartal-
mát és jellemzőit, valamint tisztázzuk a piacorientáció felsőoktatásban betöltött 
szerepét. Kutatási kérdésünk, hogy mennyiben segíti vagy gátolja a szervezeti kul-
túra a piacorientált szervezeti magatartást, valamint az mennyiben támasztja 
alá a szervezet sikerességét a felsőoktatásban. A Budapesti Gazdasági Egyetem és 
a Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Karának példáján keresztül 
mutatjuk be, hogy Cameron–Quinn [1999] szervezeti kulturális modellje miként 
jelenik meg a hazai egyetemi világban. Megállapítjuk, hogy a szervezeti működés 
immanens eleme, a szervezeti kultúra jellemzői alapvetően hozzájárulnak ahhoz, 
hogy mennyire sikeresen alkalmazkodik egy modellváltott egyetem vagy kar a szá-
mára kijelölt piaci térben.*
Journal of Economic Literature (JEL) kód: A13, A20, I21. 

A 20. század első felében már számos szerző foglalkozott az egyetemiség gondo-
latával (Whitehead [1929], Flexner [1931], MacMurray [1944]). A későbbiekben 
az érdeklődés fokozódott, hiszen jelentős változások mentek végbe a felsőokta-
tás intézményhálózatában és intézményrendszerében (Newman [1965]). A szerve-
zeti kihívások középpontjában a túlélés és megújulás állt, mivel az egyetemeknek 
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két feltételnek kellett megfelelniük: egyrészt lojálisnak maradni ahhoz az ideához, 
amely hét évszázaddal korábban életre hívta a studium generalét és az universitas 
szellemét, másfelől beilleszkedni az őket körülvevő társadalomba (Ashby [1966]). 
Az egyre karakteresebben teret hódító gazdasági-üzleti életből az egyetemek átvet-
tek kifejezéseket (kulcsindikátor, minőségbiztosítás, megtérülés stb.), amire számos 
kutató a klasszikus „egyetemiség” végérvényes csődjeként tekintett (Scott [1984], 
Reeves [1988], Halsey [1992]) – és lassacskán az egyetemi énkép 19. századi gyökerű 
alapjait ezek a folyamatok elsodorták. 

Tanulmányunk e változás egyik legfontosabb elemét emeli középpontba: a felső-
oktatás (azon belül is az egyetemek) piaci orientációját. Az utóbbi több mint két évti-
zed jelenségei (a diverzifikálódó felsőoktatási struktúra, a bolognai folyamat, a kan-
cellári rendszer, a modellváltás stb.) egyértelműen azt eredményezték, hogy az egye-
temek a hallgatói összetétel egyre változatosabb megjelenési formái által támasztott 
igényeknek kívánnak megfelelni – mindez kiváló hazai kutatások tárgyául szol-
gált (Polónyi–Kozma [2020]). Magyarországot a nagyszámú oktatási intézmény és 
a lakosság felsőoktatásban való részvételének európai átlagban viszonylag alacsony 
aránya jellemezte 2000-ig, majd a bolognai folyamat elindulását követően a koráb-
biakban elképzelhetetlen mértékben nőtt a hallgatói létszám, és megerősödött az 
a hazánkban is uralkodó szemlélet, amely a felsőoktatás egészére piaci szolgáltatás-
ként tekint (Lengyel [2021]). Tanulmányunk kiemelten kezeli az e gondolathoz oly 
közel álló üzleti-közgazdasági területet.

Tekintve, hogy az egyetemek befogadóképessége nem minden esetben növeke-
dett lényegesen, így a 20. század végén meg kellett teremteni a tömegessé váló felső-
oktatás megfelelő intézményrendszerét (Király [2019]). Az eltömegesedés egyébként 
az egyetem hagyományos kultúráját egészében alakította át (Király–Kováts [2022]). 
A felsőoktatás mind szélesebb köreiben ugyanis olyan hallgatóság jelent meg, amely 
egyrészt nincs felkészülve és felkészítve a korábban elitnek nevezett felsőoktatásra, 
másrészt pedig erős, korábban nem tapasztalt „vevői” attitűddel jellemezhető (vö. 
„A hallgató a lábával szavaz”). Ez utóbbi ereje nem becsülhető le, hiszen épp a felső-
oktatás két (ismeretelméleti és társadalomelméleti) axiómáját rengeti meg, tudniillik 
hogy az egyetemeken tudásátadás folyik a diákok számára, valamint hogy mindez az 
intézményi autonómia fenntartásával történik (Barnett [1990]).

Gondolkodásunk egyik kiindulópontját Clark [1984] háromszereplős struktúrát 
feltételező modellje adja. Clark megállapítása szerint a felsőoktatás az „állam–piac– 
egyetemi közösség” triangulumában értelmezhető, e három szegmens – egymáshoz 
való viszonyuk alapján – meghatározza az adott felsőoktatási rendszer működési 
módozatát (1. ábra). A magyarországi felsőoktatás olyan változásokon ment keresz-
tül, amelyek hatására mára szinte minden felsőoktatási intézmény kénytelen nagyobb 
hangsúlyt fektetni a piacorientációra. 

E tanulmány szerzői két – a magyar gazdaságtudományi területen működő – 
egyetem/ egyetemi kar (BGE, PTE KTK) empirikus összehasonlító szervezetikultúra-
elemzésével arra kívánnak rávilágítani, hogy a hasonló értékrenden nyugvó szer-
vezeti kultúra sikertényezője a piaci fennmaradásnak és prosperitásnak. A kutatási 
kérdésünk, amelyre ez a tanulmány is keresi a választ: a felsőoktatási intézmények 
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változó szervezeti kultúrája és szubkultúrái hogyan és mennyire támogatják az oly-
annyira szükséges piacorientáltságot, továbbá az mennyiben támasztja alá a szerve-
zet sikerességét a felsőoktatásban? Természetesen filozofikus kérdés, hogy mi a siker 
mércéje. A gyors áttekinthetőség érdekében ugyanis létrehozható egy jelzőszámrend-
szer, amely az oktatói és a hallgatói létszám, a saját bevétel, a piaci részesedés, a tudo-
mányos minőségi publikációk száma stb. alapján indikátorokkal teszi mérhetővé 
az egyetemek teljesítményét (és sikerét), de amelyek nem magyarázzák a fejlődés és 
növekedés szervezetből származó okait. A mai modern, gyorsan változó felsőoktatási 
közegben a pro- és preaktív módon változni képes szervezetek válhatnak a változás 
nyerteseivé. Ez azonban a szervezet olyan tulajdonsága, amelyet a belső értékrend 
támaszt alá, és amely a szervezeti kultúrában gyökerezik.

A felsőoktatás makro- és mikrokörnyezete

A magyar felsőoktatás elmúlt három és fél évtizedes változásai trendjének elemzése és 
a felsőoktatási szakirodalom elemző áttekintése egyre nagyobb figyelmet kap (Poló-
nyi–Kozma [2020]). A szakirodalmi elemzésből arra lehet következtetni, hogy a fel-
sőoktatást – erős társadalmi beágyazottságából adódóan – a külső hatásokkal (pél-
dául munkaerőpiac, társadalmi mobilitás, gazdasági hatékonyság, kulturális értékek 
stb. figyelembevételével) együtt lehet és kell vizsgálni. Mindezek eredményeképpen 
formálódott a felsőoktatási expanzió, az intézmény- és képzési szerkezet, valamint 
maga az intézményi menedzsment is (Temesi [2016]).

1. ábra 
A magyar felsőoktatási rendszer Clark- 
háromszögben értelmezve

Egyetemi oligarchia
T1

T3

T5

T2

T4

Piac

Állam

T1 = prekommunista időszak, T2 = szovjet éra, T3 = humboldti restauráció, T4 = átmeneti 
periódus, T5 = vissza a jövőbe?
Forrás: Kováts és szerzőtársai [2017].
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A kétezres évek elejére egyértelmű jelei mutatkoztak a „gazdálkodó egyetem” 
modelljének (Hrubos [2004]). Tehát az exogén tényezők hatására változhatott át az 
állam szocialista időszak hivatali felsőoktatása a rendszerváltozást követően a gaz-
dasági és akadémiai autonómiával jellemezhető periódusra. Az egymást váltó bal-
oldali és konzervatív kormányok abban hasonló álláspontot képviseltek, hogy az 
egyetemi egyesületi modellt a vállalati modell felé igyekeztek elmozdítani. Noha az 
egyes országok egyetemi rendszereinek fejlődése jelentős különbségeket mutatott, 
a fejlődési ívük az egyesületi modelltől az egyesületi–bürokratikus vegyes model-
len át vezet a vállalkozási modell felé. A fejlett világ nagy részében a nagyvállalati 
egyetem modellje kezdte uralni az akadémiai világot, amely ennek az egyesületi-
vállalati modellnek egy formája (Hrubos [2004]). 

Empirikus felmérések bizonyítják, hogy a versenypiacokon bevált piacorien-
tációs üzleti gyakorlat a felsőoktatási szektorban egyaránt alkalmazható (Nagy–
Berács [2013]). 2010 után Magyarországon a hivatali modell irányába tolódott 
el a folyamat, egy alapvetően bürokratikus modellt kialakítva (Polónyi [2015]). 
Mégis megmaradt azonban a nézet, amely az oktatásügyre mint szolgáltatóiparra 
tekint (Kováts [2019]).

Figyelemre méltó szervezeti dinamikát mutat az egyetem belső világa, oktatói és 
nem oktatói státusban foglalkoztatott munkavállalóinak csoportjai, amelyek köreiben 
kell a menedzsmentnek a szervezeti szinten megosztott értékekhez igazítania a piac-
orientációs stratégia gondolatát, majd ezt és ennek ösztönzőit az egyes szubkultúrák-
hoz illesztenie. Ily módon a menedzsment kohéziós légkört teremthet, miközben kezeli 
a szubkultúrák sokszínűségét (Chandler és szerzőtársai [2021]).

Mielőtt továbblépnénk a két, tárgyalandó magyarországi felsőoktatási intéz-
mény konkrét esetére, előbb a piacorientáció felsőoktatásban betöltött szerepét 
szükséges tisztázni. Kasper [2005] szerint kapcsolat van a szervezet stratégiája, 
kultúrája és piacorientációja között, azonban eltérők az álláspontok a piacorien-
tációhoz kapcsolódó szervezeti értékeket illetően. Kasper [2005] ugyanis a piaci 
kultúra típusait a következőképp jellemezte: domináns jellemzők (versenyképesség 
és célorientáltság); határozott és eredményorientált vezetői stílus; a szervezethez 
kapcsolódás a célorientációban, ami a működésen és a versenyen keresztül valósul 
meg; versenyelőnyön és piacvezetésen alapuló stratégia. Ezzel szemben Narver–
Slater [1990] a piacorientációt a fogyasztók, a versenytársak és a funkciók közötti 
koordinációként értelmezi. Felsőoktatási szempontból – amennyiben a hallgatót 
tekintjük fogyasztónak – a hallgató elégedettsége válik a piacorientált felsőokta-
tási intézmény súlyponti kérdésévé. Slater–Olson [2001] e gondolatmenet alapján 
vallja, hogy a piacorientáció a fogyasztói igényekre épít, a szervezet célja pedig 
ezeknek az igényeknek a kielégítése.

Kohli–Jaworski [1990] szerint a piacorientációhoz szellemi erőfeszítésekre és alkal-
mazkodóképességre van szükség. Ez utóbbi, úgy tűnik, egyre inkább valóban köve-
telmény a felsőoktatási környezetben is. Hofstede [1991] dimenzióit használva Kasper 
[2005] arra a következtetésre jutott, hogy a piaci kultúrák inkább pragmatikusak, 
mint normatívak, így a fogyasztói igények prioritást élveznek az eljárásokkal szem-
ben, illetve erős külső támpontot jelentenek (a verseny tekintetében). Day [1994] és 
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Cameron–Quinn [1999] is megerősíti, hogy a piacorientáció részeként szükség van 
a külső szereplők kultúrájára. 

Hemsley-Brown–Oplatka [2010] szerint a felsőoktatási intézmények marketingje 
a kapcsolatmarketingen alapul. A hallgatót fogyasztónak, a szervezeti kultúrát pedig 
hallgatóorientáltnak szükséges tekinteni. Ha azonban a piacorientációt (market 
orientation) mint megközelítést tekintjük, a felsőoktatási intézménynek a következő 
dimenziókat is figyelembe kell vennie: a fogyasztóorientációt, a verseny orientációt 
és a funkciók közötti orientációt (Narver–Slater [1993], Oplatka–Hemsley-Brown 
[2007]). Nem minden szervezet képes olyan versenyképes, fogyasztói érdekeket figye-
lembe vevő megközelítést kifejleszteni, amely ne tenne kárt a szervezet hagyományai-
ban (Heidrich–Chandler [2011]). Meadmore [1998] szerint Ausztráliában bizonyos fel-
sőoktatási intézmények például a történelmükre és hagyományaikra támaszkodnak 
a piaci rések kihasználásakor. Ez leginkább az elit egyetemekre, nem pedig a kevésbé 
ismert intézményekre vonatkozik.

A kutatásban szereplő egyetemek bemutatása

A vizsgálatban szereplő két egyetem közül a Budapesti Gazdasági Egyetem (BGE) 
három valamikori főiskola (Kereskedelmi és Vendéglátóipari Főiskola, Külkereske-
delmi Főiskola és Pénzügyi és Számviteli Főiskola) egyesülésével jött létre 2000-ben. 
A három főiskola közül kettő elődintézményét 1857-ben alapították, míg a harma-
dikat 1957-ben. Az egyes korábbi főiskolák mára az egyetemek karaiként jelennek 
meg, és az üzleti tudományok eltérő területeire összpontosítanak az alábbiak szerint: 
külkereskedelem és nemzetközi üzlet, logisztika; pénzügy, számvitel és gazdálko-
dás; turizmus, kereskedelem és vendéglátás. Az intézmény a felsőfokú szakképzéstől 
kezdve az alapfokú képzéseken keresztül a mester-, valamint – az alkalmazott tudo-
mányok egyetemei közül elsőként alapított – doktori képzésig minden képzési szin-
ten megjelenik. A BGE Magyarország harmadik legtöbb felvételizőt vonzó intézmé-
nyévé vált, amely jelenleg mintegy 18 ezer hallgató képzését biztosítja. A szervezeti 
kultúra szempontjából jelentős akadályt jelentett az integrációval szemben az a tény, 
hogy a karok ahelyett, hogy fizikailag is egybeolvadtak volna, a saját kampuszaikban 
maradtak. A felmerülő problémák eltérő mértéke és az összeolvadás miatt kapcso-
latba kerülő szervezeti kultúrák egymáshoz való alkalmazkodása iránti igény nagy 
eséllyel hatást gyakorol az egyes karokon jelen lévő szubkultúrákra is. A szervezeti 
struktúra mátrixformájának köszönhetően a karok egyes tanszékei mind a dékán-
nak, mind az egységük vezetőjének elszámolással tartoznak. Ez próbálja fenntartani 
és elősegíteni a karok közötti integrációt és homogenitást. A tanszékeket szakmailag 
intézetek fogják össze, az intézet vezetője mindhárom karon felelős a szaktanszéké-
ért. A szervezeti átalakulások újabb lépcsője, hogy a BGE szenátusa 2021-ben meg-
szavazta az egyetem modellváltási szándékát, amely alapján az egyetem alapítványi 
fenntartási formában működik tovább.

A felsőoktatás története Pécsett 1367. szeptember 1-jéig vezethető vissza (ma ez 
a nap a magyar felsőoktatás emléknapja), ugyanis V. Orbán pápa bullájában ekkor 



H E I D R I C H  B . – K Á S A  R . – N É M E T H  T . – J A R J A B K A  Á .1512

engedélyezte a középkori pécsi egyetem működését Nagy Lajos magyar király kéré-
sére és Koppenbachi Vilmos pécsi püspök közbenjárására. A modern kori pécsi 
egyetem nem tekinthető jogfolytonosnak középkori elődjével, mivel néhány évti-
zednyi működés után tevékenysége megszűnt. Ám az 1912-ben alapított pozsonyi 
Magyar Királyi Erzsébet Egyetem az első világháborút követő viszontagságok után, 
1921-ben a magyar nemzetgyűlés döntése után időlegesen átköltözött Pécsre. Az 
egyetemi oktatás a város szerb megszállása miatt késve ugyan, de 1923-ban folyta-
tódott. E szervezet jogutódjaként 2000-ben létrejött a mai Pécsi Tudományegyetem 
(PTE) a Janus Pannonius Tudományegyetem, a Pécsi Orvostudományi Egyetem és 
a szekszárdi Illyés Gyula Tanárképző Főiskola egybeolvadásával. A szervezeti átala-
kulások friss fejleményeként a PTE szenátusa 2021-ben megszavazta az egyetem 
modellváltási szándékát, amely alapján a PTE a 2021–2022-es tanévtől már alapít-
ványi fenntartási formában működik tovább. A PTE mára az ország egyik legneve-
sebb, regionális vezető szerepet játszó egyetemévé vált, ahol tíz karon a felsőoktatás 
szinte teljes spektrumán folyik képzés mintegy 23 ezer hallgató számára. A PTE 
Közgazdaságtudományi Kara (PTE KTK) 1970 óta szereplője a magyar felsőokta-
tásnak, igaz, eleinte a Marx Károly Közgazdaságtudományi Egyetem (mai Buda-
pesti Corvinus Egyetem) pécsi kihelyezett tagozataként működve, majd 1975-től 
önállóan tevékenykedve. Ezzel a pécsi a második legrégebbi és az első nem buda-
pesti közgazdasági egyetemi kar Magyarországon. A kar a rendszerváltás után 
a Janus Pannonius Tudományegyetem (JPTE) karaként működött a fent említett 
integrációig. Az intézményt a francia Eduniversal a világ ezer legjobb üzleti iskolája 
közé választotta, gazdálkodási és menedzsment-alapképzése az Európai Vezetésfej-
lesztési Alapítvány (European Foundation for Management Development, EFMD) 
nemzetközi akkreditációjával rendelkezik. A PTE KTK magyar és angol nyelvű 
alap-, mester- és doktori képzési portfólióval bír, emellett magyar felsőoktatási 
szakképzési (FOKSZ), valamint szakirányú továbbképzési és rövid ciklusú képzési 
portfólióelemeket is működtet. 

A piacorientáció megjelenési formái és jellemzői

A szervezeti kultúra Cameron–Quinn [1999]-féle versengő értékek modelljét 
(Competing Values Framework) a felsőoktatásban is sokat használták az elmúlt évti-
zedekben, mivel rendkívül hasznosnak bizonyult a szervezeti jelenségek széles skálá-
jának értelmezése során. Ezek közé tartozik a piacorientáció megjelenítése is. Ennek 
során a szervezet a külső szereplőkkel (például beszállítókkal, vevőkkel, szakszerve-
zetekkel) és szabályozókkal folytatott tranzakciókra összpontosít. A piacorientáció 
tehát az ügyfeleknek kínált, magasabb értékű áruk és szolgáltatások létrehozásához 
szükséges értékek és folyamatok létfontosságú összessége (Kohli–Jaworski [1990], 
Narver–Slater [1990], Ruekert [1992]). 

A 2000-es évek elejétől a piacorientáció jelentősebb figyelmet kapott a kutatásokban. 
A kutatók különösen olyan modelleket javasoltak és teszteltek, amelyek a már említett 
szerzők piaci orientációja felől azonosítják annak előzményeit és következményeit is 
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(például Hult és szerzőtársai [2005], Wang és szerzőtársai [2019]), valamint a piacori-
entáció és a teljesítmény közötti kapcsolat közvetítőit és/vagy moderátorait vizsgálják: 
látványos eredmény, hogy az intézmény piacorientáltsága olyan szervezeti képesség, 
amely pozitív hatással van a teljesítményre (Hult és szerzőtársai [2005], Kirca és szerző-
társai [2009]). Következik a kérdés: vajon miként értelmezhető a piacorientációt érték-
ként elismerő szervezeti kultúra az egyetemi szférában? 

Ez a szemlélet alkalmazható lehet nonprofit szervezetekre, és összefügghet a szerve-
zet kiváló teljesítményével is (Duque-Zuluaga–Schneider [2008]). E tekintetben a veze-
tői ideológia a vállalati világból származó diskurzusok és gyakorlatok sorát biztosította 
a felsőoktatás számára. Kolsaker [2008] szerint a vezetői működési módok előnyösek 
lehetnek az egyetemek számára, feltéve, hogy az autonómia egyedi mivolta megvéd-
hető. A múltban a nonprofit szervezetek, köztük az egyetemek, büszkék voltak arra, 
hogy nem üzleti tevékenységet folytattak, és mentesek voltak az üzletiességtől, ma 
mégis innovatívabbnak tűnnek azáltal, hogy a hagyományos üzleti vállalkozások-
hoz hasonló marketingelveket és stratégiai menedzsmentet alkalmaznak, hogy bizto-
sítsák fenntarthatóságukat (Behdioğlu–Şener [2014]). Számos szakirodalom javasolja 
a piacorientációt a legjobb irányadó filozófiaként és egyedülálló szervezeti erőforrás-
ként a felsőoktatási intézmények számára a fenntartható versenyelőny biztosítására 
(Duque-Zuluaga–Schneider [2008], Hampton és szerzőtársai [2009], Zebal–Goodwin 
[2012], Algarni–Talib [2014], Niculescu és szerzőtársai [2013]).

McNay [1995] úttörőként rávilágított az átfogó piaci gondolkodás szükségessé-
gére, amely több egyetemi érdekelt felet is figyelembe vesz. Ez volt a kezdete a fel-
sőoktatás áruvá alakulásának, ezért érthető is, hogy stratégiai célként jelent meg 
a marketingeszközök alkalmazása. Erre vonatkozóan McNay olyan modellt dolgo-
zott ki, amely a felsőoktatási intézmények szervezeti kultúrájának két-két dimen-
zióban történő leírására szolgál: az ellenőrzés formája és intenzitása, valamint 
a politika és a stratégia szempontjából. Senthilkumar–Aruljar [2011] modellje az 
indiai felsőoktatási szolgáltatások minőségének mérésére szolgál, amely SQM-HEI 
(Service Quality Management in Higher Educational Institutions) néven ismert. 
Brochado [2009] arra a következtetésre jutott, hogy a szolgáltatási teljesítmény és 
a felsőoktatási teljesítmény megbízható mérőeszközként szolgál a felsőoktatási szol-
gáltatás minőségére vonatkozóan, ezeket öt alternatív szolgáltatási minőségi mérő-
szám alapján vizsgálta a felsőoktatási környezetben. Rahmana és szerzőtársai [2016] 
az állami felsőoktatási intézmények teljes minőségirányítási (TQM) gyakorlatával 
kapcsolatos kérdésekre kereste a választ.

Nincs egyetértés abban, hogy pontosan kik is a felsőoktatási intézmények érintettjei 
(Mainardes és szerzőtársai [2014]). Az egyetemi képzésben az ügyfeleket a társadalom 
számtalan csoportja alkotja. A szakirodalomban az „érintettek” vagy „érdekelt felek” 
fogalmát használják az egyetemek által nyújtott szolgáltatásokra vonatkozóan, aki-
ket a hallgatók, családjaik, helyi közösségek, szervezetek, hatóságok, államigazgatási 
szervek, vállalatok és támogatók képviselnek (Clayson–Haley [2005]). Ez a megkö-
zelítés aktív elemnek, partnernek tekinti a hallgatót, nem klasszikus vevőnek. Ezért 
az egyetem megfelelő orientációja az ügyfelével szemben a stabil, tudatosan alakí-
tott szervezeti kultúra, amely a fenntartható kapcsolatnak elengedhetetlen feltétele. 
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Nyilvánvaló tény, hogy az egyetemek az üzleti vállalkozásoktól eltérő tulajdon-
ságokkal rendelkeznek, hiszen az egyetemi tevékenységek nagymértékben a tudás-
alapú kultúrára építenek, és nagyszámú hallgatói körük néhány év alatt cserélődik. 
Így előfordulhat, hogy a meglévő marketingorientációs skálák nem képesek meg-
felelően értékelni az egyetemi célok és funkciók valós természetét. A kilencvenes 
években kialakított skálák közül a 21 elemből álló MKTOR-skála (Narver–Slater 
[1990]) tényezői között az ügyfél-orientáltság, az interfunkcionális koordináció és 
a versenytárs-orientáltság szerepelt, míg a kezdetben 32, majd 20-ra redukált elem-
ből álló MARKOR-skála (Kohli és szerzőtársai [1993]) a piaci intelligencia generálá-
sát, terjesztését és válaszkészségét azonosította a felsőoktatási intézményeken belüli 
piacorientációs filozófia legfőbb tényezőiként. E két skálát a kutatók széles körben 
elfogadták, és számtalan szakirodalom ezek alapján foglalkozott a piacorientáció 
előzményeivel és következményeivel – megállapításaik rendre kihívásokat állíta-
nak az alapskálákkal szemben (lásd például Farrell–Oczkowski [1997], Deng–Dart 
[1994], Siguaw és szerzőtársai [1994], Greenley [1995]). Pelham [1993] kutatásába 51 
ügyvezetőt és értékesítési vezetőt vont be, mindkét skálát (MKTOR és MARKOR) 
felhasználva. Eredményei azt mutatták, hogy az MKTOR nagyobb megbízhatósá-
got ért el, mint a MARKOR. Ugyanerre az eredményre jutott Mokoena [2019] dél-
afrikai kutatásából levonva tapasztalatait.

Bár számos tanulmány készült a piacorientációs skálákkal kapcsolatban, ezek 
inkább az üzleti életet, semmint az egyetemi környezetet és annak egyedi igé-
nyeit elemezték. E hiányosság kiigazítására jött létre az egyetemi MARKOR-skála 
(Hampton [2007]), Hampton és szerzőtársai [2009]), amely a hallgatóközpontú 
piaci orientációt méri, és a piaci orientáció mérésére szolgáló korábbi munká-
kon (Kohli és szerzőtársai [1993]), valamint a vásárlói orientáción (Brady–Cornin 
[2001]) alapul. Hampton [2007] a MARKOR-skála eredeti 32 tételét és az MKTOR-
skála 15 tételét – az egyetemi vizsgálathoz igazítva – módosította. Ezután össze-
hasonlította a két skálát, valamint a hallgatókat is magában foglaló egyetemi 
MARKOR-skálát. A kutatás célja a három skála hatékonyságának egyetemi kon-
textusban történő értékelése és annak megállapítása, hogy melyik prognosztizálja 
legjobban az egyetemi teljesítményt.

A két (illetve az egyetemi MARKOR-t is figyelembe véve három) skálázás mellett 
nem elhanyagolható jelenség az évek során végbemenő dinamikus fejlődés: ennek 
egyik legjobb példája Schlosser–McNaughton [2009] kutatása arról, hogy az egyes 
alkalmazottak hogyan és miért tudják végrehajtani a piacorientált rutinokat, ame-
lyek lehetővé teszik a szervezet piacorientált működését. Ez az egyéni szintet érté-
kelő piacorientáció-skála (Individual Market Orientation, I-MARKOR), amelyet 
a Schlosser–McNaughton szerzőpáros Kohli és szerzőtársai [1993] munkája alapján 
fejlesztett tovább. Az I-MARKOR 20 tételből áll, amelyek a piacorientációt három 
dimenzióban mutatják be az egyén szintjén: 1. információgenerálás, 2. információ-
terjesztés és 3. válasz a piaci információkra. A háromtényezős I-MARKOR egyénre 
szabott megoldás – mint egyértelműen látható –, hasonló a háromfaktoros, szerve-
zeti szintű MARKOR-hoz (Kohli–Jaworski [1990]).
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Kutatási kérdések és hipotézisek

A vizsgálati minta

A kutatáshoz használt adatbázist 2019 első felében (január és május között) vet-
tük fel a Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Karán (továbbiakban 
PTE KTK), illetve 2020 második felében (szeptemberben) a Budapesti Gazdasági 
Egyetem mindhárom karán. A mintavétel során teljes körű megfigyelésre töreked-
tünk, azonban a mintavételi arány ennél alacsonyabb: a PTE KTK esetében a teljes 
állományi létszám 65 százaléka adott értékelhető (teljes körű) választ (n = 85), míg 
a BGE esetében ez az arány 22 százalék (n = 180). A kultúrakutatások alapvetése az 
önkéntes válaszadáson alapuló mintavétel, ahol abból a feltételezésből indulunk ki, 
hogy a sokaság azon tagjai vesznek részt a mintavételben, akik könnyebben tud-
nak azonosulni a kutatás céljával (szervezeti kultúra felmérése), és kifejezett véle-
ményük van a kérdésben (Murairwa [2015]). Így bár a 22 százalékos válaszadási 
arány nem magas, az elemszám alkalmas a statisztikai módszerek alkalmazására, 
és feltételezzük, hogy azok adtak választ, akiknek határozott véleménye van a szer-
vezeti kultúra kapcsán. 

A kutatási kérdésfelvetés szempontjából azonban csak egy releváns részmintát, az 
oktató/kutatói és/vagy vezetői állományban lévő válaszadókat vettük figyelembe. Az 
elemzésekből az adminisztratív csoportot kivettük, szerepük és arányuk is nagyon 
eltérő volt a két mintában, így a két részmintát az 1. táblázat mutatja. 

1. táblázat 
A két minta összetétele

Beosztás PTE KTK, 2019 BGE, 2020 Összesen

Oktató/kutató 53 69 122

Vezető 12 24  36

Összesen 65 93 158

A kérdőív három részből állt: demográfiai kérdések, a szervezeti kultúra felméré-
sére használt OCAI (Organisational Culture Assessment Instrument) kérdésblokk 
(Cameron–Quinn [1999]) és a piaci orientáció mérésére használt MARKOR-skála. 

Piacorientáció

A piacorientációt három tekintetben méri a MARKOR-skála (1–6 Likert-skála: 
1 = egyáltalán nem jellemző; 6 = nagyon jellemző):

– hallgatói orientáció (H1–H20),
– versenyorientáció (V1–V8),
– kooperációorientáció (K1–K11).
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A 2. táblázatban a MARKOR-skála egyedileg mért változóinak átlagait láthatjuk a két 
vizsgálati mintában. 

2. táblázat 
A két minta MARKOR-skálán mért átlagértékei F-próbával összehasonlítva

PTE 
KTK 

BGE F Szignifi-
kancia

Hallgatóorientáció
H1 A BGE/PTE KTK minden tanévben felmérést 

készít a hallgatói elégedettségről 
5,68 5,46 1,802 0,181

H2 A BGE/PTE KTK számára fontos a hallgatók jóléte 4,94 4,57 3,002 0,085
H3 A BGE/PTE KTK megérti/tisztában van 

a hallgatói igényeivel
4,38 3,99 3,724 0,055

H4 A hallgatói panaszok intézése gyors 4,71 3,19 40,423 0,000***
H5 A panaszok ügyintézése egyszerű(en elérhető) 4,63 3,01 43,029 0,000***
H6 A panaszok ügyintézésének menete átlátható 

a hallgatók számára 
4,17 2,84 24,500 0,000***

H7 A hallgatókat informálják arról, hogy mit 
várhatnak a BGE-től/PTE KTK-tól 

4,91 4,06 17,892 0,000***

H8 A BGE/PTE KTK alkalmazottai szívesen segítenek 
a hallgatóknak akkor is, ha nem a feladatuk 

4,95 4,25 15,109 0,000***

H9 A hallgatói visszajelzések a tapasztalataikról 
hatással vannak a tanulási és a tanítási folyamatra 

4,46 4,41 0,066 0,798

H10 A dolgozók odafigyelnek a hallgatók jelzéseire 4,57 4,38 1,275 0,261
H11 A BGE/PTE KTK bátorítja a hallgatókat, hogy 

építő jellegű, pozitív megjegyzéseket tegyenek
4,52 3,99 5,281 0,023*

H13 A dolgozók rendszeres visszajelzést kapnak 
a hallgatók véleményéről és tapasztalatairól 

5,17 4,44 10,923 0,001**

H14 A BGE/PTE KTK tisztában van azzal, hogy 
a hallgatók mely tanulási és tanítási módszereket 
értékelik a legjobban

3,92 3,81 0,316 0,575

H15 A BGE/PTE KTK bátorítja a hallgatókat, hogy 
építő jellegű negatív megjegyzéseket tegyenek

4,03 3,63 2,930 0,089

H16 A hallgatók igényeinek kielégítése a legfontosabb 
feladatunk

4,05 4,21 0,578 0,448

H17 Az a jó tanár, akinek a diákjai boldogok és 
elégedettek

3,70 4,16 5,285 0,023*

H18 A BGE/PTE KTK azt nyújtja, amit a hallgatóinak 
ígér

4,90 4,08 21,632 0,000***

H19 A BGE/PTE KTK többet nyújt annál, mint amit 
a hallgatóinak ígér

3,86 3,20 8,060 0,005**

H20 A vezetés szorgalmazza a vevőorientált 
hozzáállást

4,66 4,27 2,808 0,096
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A 2. táblázat folytatása

PTE 
KTK 

BGE F Szignifi-
kancia

Versenyorientáció
V1 A BGE/PTE KTK helyzete pozitív más 

egyetemekkel összehasonlítva a hallgatók 
igényeinek kielégítése szempontjából

5,03 4,39 9,282 0,003**

V2 A más felsőoktatási intézményekben dolgozó 
kollégákkal kapcsolatos információk segítenek 
a munkámban

3,95 4,10 0,385 0,536 

V4 A vezetés gyakran hivatkozik más főiskolák/
egyetemek gyakorlatára

3,79 3,36 4,003 0,047*

V6 A dolgozók többségét érdekli, hogy mi folyik 
más főiskolákon/egyetemeken 

3,85 4,24 3,339 0,070 

V7 A BGE/PTE KTK többnyire pozitívan reagál 
a más egyetemek kezdeményezéseire és 
fejlesztéseire

4,28 3,85 4,205 0,042*

V8 A BGE-en/PTE KTK-n jobban megértik 
a hallgatók igényeit, mint más főiskolákon és 
egyetemeken

4,27 3,61 8,310 0,005**

Kooperációorientáció
K1 A megbeszéléseken tárgyaljuk a hallgatók 

problémáit azzal a céllal, hogy előrelépés 
történjen

4,78 4,52 1,557 0,214 

K2 Az oktatók segítséget nyújtanak a leendő 
hallgatók megszerzésében

4,62 3,98 9,383 0,003**

K4 Az oktatók együttműködnek a BGE/PTE KTK 
imázsának népszerűsítésében

4,03 4,04 0,004 0,952 

K5 Az irodai dolgozók is együttműködnek a BGE/
PTE KTK imázsának népszerűsítésében

4,52 3,77 10,515 0,001**

K7 Minden kar és tanszék hozzájárul a BGE/PTE 
KTK marketingjéhez

3,50 4,00 3,897 0,050 

K9 Az újdonságok bevezetésének és a tanterv 
kidolgozásának fő mozgatórúgói a diákok 
igényei

3,97 3,87 0,211 0,647 

K10 A BGE/PTE KTK tervezett marketingjével 
kapcsolatos információkat megvitatják és 
megosztják az oktatókkal

3,19 2,75 3,292 0,072 

K11 A hallgatói állomány mindig  
elsődleges szempont a BGE/PTE 
KTK-n a döntéshozatal során

4,45 3,99 4,683 0,032*

Sötétszürke: PTE átlaga > BGE átlaga (szignifikánsan); halványszürke: PTE átlaga < BGE 
átlaga (szignifikánsan).
*** p < 0,001, ** p < 0,01, * p < 0,05.
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A 2. táblázatból látható, hogy szinte minden esetben a PTE KTK ért el magasabb 
értékeket, a hallgatóorientáció esetében kilenc változónál az eltérés szignifikáns (hall-
gatói panaszokra vonatkozóan, hallgatói visszajelzések és vélemények bátorítása), 
egyetlen esetben magasabb szignifikánsan a BGE értéke. Ezzel a BGE-n jobban egyet-
értenek, mint a PTE KTK-n, ugyanakkor az is beszédes adat, hogy ez az érték a PTE 
KTK összes piaci orientációs mért értékének 3. legkisebb átlaga. 

A versenyorientáció kapcsán is hasonló a helyzet: a hat mért változó közül négy ese-
tében szignifikánsan magasabb átlagot ért el a PTE KTK, mint a BGE, két másik eset-
ben pedig bár a BGE átlaga magasabb, de statisztikailag ezek azonosnak tekintendők. 

A kooperáció tekintetében csak három mutató jelez lényeges eltérést, ám itt is min-
den esetben a PTE KTK átlagai magasabbak. 

Ezek mind azt támasztják alá, hogy a PTE versenyorientációs értékei lényegesen 
magasabbak, mint a BGE értékei. Ahhoz, hogy további elemzésekhez fel tudjuk hasz-
nálni ezt a nagy tömegű mért változót, faktoranalízissel (főkomponens módszerrel, 
varimax-rotálással és Kaiser-féle normalizálással) dimenziócsökkentést hajtunk 
végre, ennek eredményeit a következőkben mutatjuk be. 

Faktorok kialakítása a MARKOR-skálából

A hallgatóorientációval összefüggő 19 mért változó összesen két faktorba tömörült, 
azonban a jobb illeszkedés érdekében azokat a mért változókat, amelyek dominánsan 
egyik faktorra sem illeszkednek (egyik faktoron sem éri el a rotált faktorsúly a 0,5-es 
értéket, és/vagy egyik esetben sem haladja meg a faktorsúly a második legnagyobb 
faktorsúly kétszeresét), vagy amelyeknek végső kommunalitásértékük 0,3 alatti 
(Hunyadi és szerzőtársai [2000]), így a hallgatóorientációs két faktor (hallgatóorien-
táció és hallgatóipanasz-kezelés) összesen 11 mért változóból áll össze (3. táblázat). 
Ugyanezzel az eljárással hasonló módon a versenyorientáció hat mért változója is 
két faktort adott: versenyorientáció – a saját szerep értékelésével, versenyorientáció – 
a versenytársak szerepének hangsúlyozása. A kooperációorientáció mért változóin 
elvégzett elemzés is hasonló jellegű eredményt hoz: két faktor adódott a nyolc mért 
változóból. A két kialakult faktor a következő: hallgatókkal való kooperáció, dolgo-
zók egymás közötti kooperációja. 

A 2. ábra függőleges tengelyén az orientációs változók szerepelnek, amelyek előál-
lítása faktoranalízissel történt, ez a faktorokat (orientációs változókat) olyan módon 
állítja elő, hogy azok standard normális eloszlást követnek (0 várható értékkel és 
1 szórásértékkel), azaz az egyedi értékek (válaszadónként) 0 körül szóródnak, így az 
esetek egy részében az érték negatív. Ezeket az értékeket átlagoltuk külön a két egye-
temre, és tendenciaszerűen az látszódik, hogy a BGE esetében ezek jellemzően ala-
csonyabbak (a standard normális eloszlás miatt negatívak).

A PTE KTK a hat faktor közül négy esetében szignifikánsan magasabb piaci 
orientációval rendelkezik, mint a BGE (hallgatóorientáció, hallgatóipanasz-
kezelés, versenyorientáció – saját szerep, hallgatókkal való kooperáció), a maradék 
két esetben (versenyorientáció – versenytársak szerepe, illetve dolgozókkal való 
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3. táblázat 
A faktoranalízis összefoglaló eredménye

Hallgatói Versenyorientáció Kooperáció

orientáció panaszok 
kezelése

saját 
szerep

verseny társak 
szerepe

hallga tókkal dolgo zókkal

Kaiser–Meyer–
Olkin-próba

0,865 0,710 0,821

Bartlett-féle χ2 831,168*** 150,223*** 416,765***

TVEa 69,874 62,650 64,900
Legkisebb 
faktorsúly

0,591 0,638 0,725 0,698 0,618 0,596

Változók (rotált faktorsúlyuk csökkenő sorrendjében)
H9 H5 V1 V6 K11 K4
H15 H6 V8 V2 K9 K7
H10 H4 V7 V4 K1 K5
H11 H7 K10 K2
H20  
H14  
H8  

a TVE (total variance extracted): a faktorok által kifejezett teljes variancia.
*** p < 0,001, ** p < 0,01, * p < 0,05.

2. ábra 
A piaci orientációs faktorok alakulása a vizsgálati mintákban

–0,4 –0,3 –0,2 –0,1 0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6

Hallgatóorientáció*

Hallgatói-
panasz-kezelés***

Versenyorientáció
(saját szerepünk)***

Versenyorientáció
(versenytársak szerepe)

Hallgatókkal való
kooperáció*

Dolgozókkal való
kooperáció

PTE, 2019 BGE, 2020

*** p < 0,001, ** p < 0,01, * p < 0,05.
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kooperáció) pedig nincsenek lényeges eltérések a két intézmény faktorai között. Bár 
a versenytársak szerepének vizsgálatában a BGE-nek kissé magasabb az átlaga, ez 
az eltérés nem jelentős (p = 0,784). 

A faktorok vizsgálata is azt erősíti, hogy a PTE KTK-nak jelentősen magasabb 
a piaci orientációja, mint a BGE-nek, azonban a dolgozók egymás közötti kooperá-
ciójában és a versenytársak szerepének fontosságában nincs jelentős különbség a két 
intézmény között. 

Szubkultúrák a vizsgálati mintákban

Az egyetemeket mint nagyméretű szervezeteket jellemzően nem homogén kultúraként 
vizsgálják. Az úgynevezett szubkulturális jellemzők (Martin [1992]) kialakulhatnak 
földrajzi tagoltság, szakmai hovatartozás, szervezetben eltöltött idő stb. szerint. Ezen 
szubkultúrák feltérképezésére alkalmas az OCAI (Organisational Culture Assessment 
Instrument) általunk is továbbfejlesztett módszertana (Kása [2020]).

A két vizsgálati minta kultúraprofiljának meghatározásához Kása [2020] új eljá-
rását használjuk, mivel a hagyományos módszerrel (Cameron–Quinn [2011]) füg-
getlen minták objektív összehasonlítása nem lehetséges. Ez a módszer a versengő 
értékek modellje (Competing Values Framework, CVF) szerint kialakított OCAI 
által felvett adatbázisból a CVF szerint definiált négy tiszta szubkultúrába és négy, 
a szomszédos kvadránsok által definiált kevert szubkultúrába sorolja a vizsgálatba 
bevont egyedeket, függetlenül a minta nagyságától, homogenitásától és a kutatói 
szubjektív megfontolásoktól. 

3. ábra 
A két intézmény kultúraprofilja

23 19 19 8 8 5 8 11

35 25 13 4 5 2 5 9

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

PTE

BGE

Klán Piaci adhokrácia
Piac

Klánadhokrácia
Piaci hierarchia

Adhokrácia
Hierarchia Klánhierarchia
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Számunkra a kutatás célját tekintve ebben az esetben kiemelten azok a szubkultúrák 
lényegesek, amelyekben megjelenik a piacorientáltság valamilyen formája: 

– tisztán piaci szubkultúra,
– piaci hierarchia szubkultúrája,
– piaci adhokrácia szubkultúrája. 

A 4. táblázatból jól látható, hogy míg a kívánt állapotban a PTE KTK esetében a dol-
gozók 17,9 százaléka tartozik e három szubkultúra valamelyikébe, addig a BGE ese-
tében ez az arány csupán 8,7 százalék, ha pedig a jelenlegi helyzet megítélését nézzük, 
akkor a PTE KTK dolgozóinak 41,7 százaléka érzékel piaci jellegű kultúrát, a BGE 
esetében ez csak 14,2 százalék. 

4. táblázat
Az egyes kultúradimenziók szerinti dolgozói megoszlások a két mintában (százalék)

PTE KTK, 2019 BGE, 2020 PTE KTK, 2019 BGE, 2020

A jelenlegi észlelés szerinti osztályozás
Klán  13,1  21,0
Klánadhokrácia   1,2   2,5
Adhokrácia   1,2   3,7
Piaci adhokrácia   2,4   1,9 41,7 14,2
Piac  21,4   4,3
Piaci hierarchia  17,9   8,0
Hierarchia  33,3  42,6
Klánhierarchia   9,5  14,2
Kiegyensúlyozott   0,0   1,9
Összesen 100,0 100,0

A kívánt értékek szerinti osztályozás (szubkultúrák) 
Klán  27,4  39,1
Klánadhokrácia  15,5  15,5
Adhokrácia  20,2  12,4
Piac-adhokrácia   7,1   2,5 17,9 8,7
Piac   7,1   4,3
Piaci hierarchia   3,6   1,9
Hierarchia   9,5   8,1
Klánhierarchia   8,3  13,0
Kiegyensúlyozott   1,2   3,1
Összesen 100,0 100,0

Megjegyzés: itt és a következő táblázatokban a dőlt számok a piacorientáltság mértékét 
mutatják.
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Ez a kultúraprofil figyelhető meg a 3. ábrán is. Ez egyértelműen jelzi, hogy a PTE KTK 
sokkal inkább piaci jellegű szervezeti kultúrával rendelkezik, mint a BGE, valamint hogy 
mindkét intézményben a jelenleginél is kisebb piacorientációt szeretnének megélni. 

Az egyes szubkultúrák piaci orientációi

Figyeljük meg az egyes szubkultúrákban a hat piaci orientációs faktor átlagait! Ezt 
a két vizsgálati mintára mutatja az 5. táblázat, dőlten szedve a piaci jegyekkel rendel-
kező három szubkultúra sorait. A magasabb értékek alapján jól látszik, hogy legin-
kább a három piaci jeggyel rendelkező szubkultúrában szóródnak a magasabb piaci 
orientációs értékek.

5. táblázat
Az egyes szubkultúrákban mért piacorientációs faktorok átlagai

Szubkultúra Egyetem Hallgatói Versenyorientáció Kooperáció

orien táció panaszok 
kezelése

saját 
szerep

verseny-
társak 

szerepe

hallga-
tókkal

dolgo-
zókkal

Klán PTE  0,588  0,778  0,562  0,352  0,330  0,225
BGE  0,022 –0,300 –0,281 –0,155 –0,081 –0,095

Klán-
adhokrácia

PTE –0,004  0,582  0,358  0,251 –0,290  0,001
BGE  0,047 –0,123 –0,118  0,211  0,011  0,324

Adhokrácia PTE  0,539  0,280  0,252 –0,471  0,318  0,034
BGE –0,428 –0,563  0,004  0,145  0,086 –0,408

Piaci 
adhokrácia

PTE  0,343  0,500  0,657 –0,104  0,809  0,210
BGE  0,755  0,121  1,036  1,059  0,575  0,702

Piac PTE  0,466  0,785  0,354  0,813 –0,061  0,496
BGE –0,807 –0,714 –0,701 –0,241 –0,576 –0,392

Piaci 
hierarchia

PTE –0,187  0,424  0,058 –0,785  0,417  0,330
BGE –0,190 –0,559 –0,278  0,403 –0,498 –0,032

Hierarchia PTE –0,108  1,025  0,693 –0,303  0,447  0,352
BGE –0,075 –0,641 –0,484  0,037 –0,345 –0,351

Klán-
hierarchia

PTE –0,429  0,378 –0,090 –0,597  0,002 –0,567
BGE –0,454 –1,174 –0,730 –0,183 –0,718 –0,207

A 4. ábra még inkább kiemeli ezt az összefüggést: látható, hogy a három szubkultú-
rában (piaci adhokrácia, piac, piaci hierarchia) jellemzően magasabb piacorientációs 
átlagok figyelhetők meg, eltekintve a piaci adhokrácia és a piaci hierarchia alacsony 
versenyorientációs (versenytársak) értékétől, illetve a klán, a klánadhokrácia és a hie-
rarchia szubkultúrák magas hallgatóipanasz-kezelési orientációitól. 
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4. ábra 
A PTE KTK-szubkultúrák piaci orientációs profilja
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Az F-próbával a részmintákban egyező varianciákat feltételezve, ezen átlagok 
között szignifikáns eltéréseket kerestünk Bonferroni-féle post hoc teszttel (Cramer 
és szerzőtársai [2016]). A 6. táblázatból egyértelműen látszódik:

– a versenyorientáció (saját szerepünk) esetében szignifikánsan magasabb 
a piaci adhokrácia szubkultúrájának piaci orientációja, mint a klánhierarchia 
szubkultúrájáé;

– a versenyorientáció (versenytársak szerepe) esetében szignifikánsan magasabb 
a piaci szubkultúrának a piacorientációja, mint az adhokrácia, a piaci hierarchia, 
illetve a klánhierarchia szubkultúráinak;

– a hallgatókkal való kooperáció kapcsán pedig a piaci adhokrácia szubkultúrája jelen-
tősen erősebb piaci orientációval rendelkezik, mint a klánadhokrácia szubkultúrája;

– érdekes azonban, hogy a versenyorientáció (versenytársak szerepe) esetében 
a klán szubkultúrájának (melynek közösségképző hatása erős, például veszélyezte-
tettség-, ellenségkép felhangokkal) jóval erősebb a piaci orientációja, mint a piaci hie-
rarchia szubkultúrájának.

Ugyanezen vizsgálatokat elvégezve a BGE mintáján, kissé eltérő profilt kapunk 
(5. ábra), itt ugyanis a leginkább piacorientációval (sőt mondhatni, hogy csak piaci 
orientációval) a piaci adhokrácia szubkultúra rendelkezik, egy-két halvány piacorien-
tációs jegytől eltekintve a többi szubkultúrában nincs is jelen a piacorientáció. 
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6. táblázat
A Bonferroni-féle post hoc teszt eredményei, PTE KTK-minta

Piacorientációs faktor Szubkultúrák jelentős eltérései p

Hallgatóorientáció klánhierarchia < klán 0,011
klánhierarchia < adhokrácia 0,019

Versenyorientáció  
(saját szerepünk)

klánhierarchia < klán 0,026
klánhierarchia < piaci adhokrácia 0,044

klánhierarchia < hierarchia 0,036

Versenyorientáció  
(versenytársak szerepe)

adhokrácia < klán 0,024
piaci hierarchia < klán 0,050

klánhierarchia < klán 0,027

adhokrácia < piac 0,011

piaci hierarchia < piac 0,020

klánhierarchia < piac 0,011

Hallgatókkal való kooperáció klánadhokrácia < piaci adhokrácia 0,016

5. ábra
A BGE-szubkultúrák piaci orientációs profilja
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Nem meglepő ezután a post hoc tesztek eredménye sem: 
– szinte minden piacorientációs faktor esetében a piaci hierarchia szubkultúrájá-

nak jelentősen magasabb a piaci orientációja;
– érdekes azonban, hogy a hallgatóorientáció kapcsán a piaci adhokrácia szub-

kultúrájának piaci orientációja még a tisztán piac szubkultúrájának piaci orientá-
cióját is meghaladja (szignifikánsan), illetve a hallgatóipanasz-kezelések esetében 
a klánhierarchia szubkultúrájának jóval erősebb a piaci orientációja, mint a piaci 
adhokrácia szubkultúrájának. 

7. táblázat
A Bonferroni-féle post hoc teszt eredményei, BGE-minta

Piacorientációs faktor Szubkultúrák jelentős eltérései p

Hallgatóorientáció adhokrácia < piaci adhokrácia 0,037
piac < piaci adhokrácia 0,018
klánhierarchia < piaci adhokrácia 0,044

Hallgatóipanasz-kezelés klán < klánhierarchia 0,022
klánadhokrácia < klánhierarchia 0,008
piaci adhokrácia < klánhierarchia 0,027

Versenyorientáció  
(saját szerepünk)

klán < piaci adhokrácia 0,025
piac < piaci adhokrácia 0,020
hierarchia < piaci adhokrácia 0,041
klánhierarchia < piaci adhokrácia 0,012

Versenyorientáció  
(versenytársak szerepe)

klán < piaci adhokrácia 0,027
klánhierarchia < piaci adhokrácia 0,050

Hallgatókkal való kooperáció klánhierarchia < piaci adhokrácia 0,049

Dolgozókkal való kooperáció adhokrácia < klánadhokrácia 0,042

Piacorientáció szerinti klaszterek létrehozása

Tovább árnyalva, illetve erősítve a fenti eredményeinket, a még egyszerűbb kezelhe-
tőség érdekében a vizsgálatba bevont dolgozókat (oktatók/kutatók/vezetők) tekintet 
nélkül az intézményükre (az általánosítás érdekében) csoportosítottuk a hat piaci ori-
entációs értékük alapján klaszteranalízissel, mely összesen négy csoportot hozott létre 
(hierarchikus eljárás, euklideszi négyzetes távolságok módszerével). A négy klaszter:

1. alacsony piacorientáció,
2. hallgatóorientáció (panaszkezelés),
3. versenyorientáció,
4. magas piacorientáció.
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A 6. ábra mutatja az egyes klaszterek piaci orientációs profilját.

6. ábra 
A klaszterek piaci orientációs profilja
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A 7. ábra mutatja az egyes alminták piaci orientációs klaszterek szerinti megoszlását 
a két mintában. Látható, hogy a pécsi mintában elhanyagolható arányban vannak 
alacsony piacorientációjú oktatók, kutatók, vezetők, míg a BGE mintájában ezek 
aránya 23,8 százalék. Ezzel összhangban alakul a magas piaci orientációjúak ará-
nya: Pécsen ez majdnem 50 százalék, míg a BGE esetében csak a minta alig negyede 
tartozik ide. A két minta között jelentős eltérések vannak a klasztermegoszlások 
szerint (ϕ = 0,381; p = 0,000). 

A 8. táblázat azt mutatja, hogy a két mintában hogyan alakulnak az egyes 
kívánt kultúrajegyek (OCAI-dimenziók) átlagértékei piacorientációs klaszteren-
ként. Tehát például: a magas piaci orientációval rendelkező klaszterben (utolsó sor) 
a PTE KTK-n a kívánt klánjegy mértéke 30,14, a BGE-n ez 30,79. 

Érdekes, hogy a piaci dimenzió kapcsán a PTE KTK esetében minél piacorientál-
tabb valaki, annál kevésbé vágyik a versengő értékek modellje szerinti magas piaci 
kultúrára, a BGE esetében pedig fordítva: minél piacorientáltabb valaki, annál inkább 
vágyik egy ilyen jellegű kultúrára. Ezt feltételezhetően az okozza, hogy a PTE KTK 
munkatársai eleve egy piacorientáltabb kultúra jelentősebb tapasztalatával rendel-
keznek (41,7 százalék versus 14,2 százalék). 
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7. ábra 
Az egyes alminták piaci orientációs klaszterek szerinti megoszlása (százalék)
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8. táblázat
Az egyes kultúrajegyek átlagértékei piacorientációs klaszterenként

Klán - 
dimenzió 

Adhokrácia-
dimenzió 

Piac- 
dimenzió 

Hierarchia-
dimenzió 

PTE BGE PTE BGE PTE BGE PTE BGE

Alacsony piacorientáció 21,67 34,84 30,00 26,38 25,00 16,79 23,33 22,00
Hallgatóorientáció 
(panaszkezelés)

27,12 30,86 25,50 27,60 24,81 19,06 22,57 23,92

Versenyorientáció 32,12 32,92 23,48 26,08 22,20 20,45 22,20 20,54
Magas piacorientáció 30,14 30,79 25,26 27,68 21,81 20,53 22,79 21,03

Összegzés, következtetések

Az eddig leírtak alapján megállapíthatjuk, hogy a PTE Közgazdaságtudományi Kará-
nak oktatói rendre piacorientáltabbak, mint a BGE oktatói. Ezeket az eredményeket 
olyan tényezők befolyásolhatják, mint hogy nagyban eltér a két szervezet mérete és 
szervezeti helyzete. Feltételezésünk, hogy a PTE KTK a hallgatói létszámában a BGE-
hez hasonló, de nagyon heterogén tudományegyetemnek egy dinamikus kara. E hipo-
tézis vizsgálatához és a leszűrhető következtetések valódiságához azonban szükséges 
lenne a jövőben a PTE összes karán elvégezni a felmérést.

Az üzleti képzésekből történő jelentős állami kivonulás első hulláma eltérően érin-
tette a két szervezetet: a vidéki, nagy hagyományokkal, de kisebb földrajzi és poten-
ciális hallgatói eléréssel rendelkező pécsi képzés viszonylag korán piaci viszonyok 
között találta magát, ami napi működésére és gazdálkodására is kihatott. Ez hamar 
jelentős gondolkodásbeli átalakulásra késztette, aminek mára a szervezeti értékrend-
ben és kultúrában is megjelent a hatása.
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Ezzel egy időben az akkori BGF-en a felvettek létszámának 2012-es látványos visz-
szaesését (tudniillik az állami támogatás elmaradása miatt a hallgatók domináns része 
költségtérítésesként tanulhatott csak) hamar követte a hallgatók számának normalizáló-
dása, amit az akkori főiskola kisebb kiigazításokkal, drasztikus megszorítások nélkül élt 
túl. A közben egyetemmé vált intézmény hallgatói beiskolázási körzete hagyományosan 
országos (a felvettek körülbelül 50 százaléka nem Budapestről és vonzáskörzetéből érke-
zik), ebben nem történtek erőteljes változások az elmúlt évtizedben. A csökkenő állami 
finanszírású helyek ellenére a BGE képzéseire folyamatosan komoly országos igény mutat-
kozott, és az ebből a stabilitásból származó piaci és gazdasági biztonságérzet összoktatói 
szinten könnyen okozhatta a piacorientált gondolkodás elmaradását.

A PTE KTK-n több szubkultúra is erősen piacorientációjú. A vizsgált oktatói mintán 
megállapítható, hogy míg a PTE KTK-n kirajzolódó szubkultúrák között több is ren-
delkezik piaci jellemzőkkel (bár eltérő módon), az oktatók a piacot kizárólag fogyasz-
tói, azaz hallgatói oldalról értelmezik, még a szabályok ellenében is próbálják igénye-
iket kielégíteni. Ugyanez a BGE-n csak az úgynevezett piaci adhokrácia szubkultú-
ráról mondható el. Ez azt is sugallja, hogy a pécsi képzési helyen a piacorientáltság az 
alapértékek között található, függetlenül attól, hogy az egyes szubkultúrák (oktatók) 
még milyen értékek szerint köteleződnek el. Ezt a történetiség mellett nagyban segíti 
az is, hogy az ottani közösség egy épületben, egymáshoz közel dolgozik, segítve ezál-
tal a közösen vallott értékek kialakulását. Ezzel szemben a BGE oktatói jelenleg is öt 
budapesti helyszínen tanítanak, egymástól 10-20 kilométerre, így gyakori, hogy az 
eltérő karokon dolgozók évtizedekig(!) nem találkoznak egymással. Ez a tény köny-
nyen magyarázza a kulturális értékek terjedésének alacsony szintjét.

A fenti lokalizációs hatást erősítheti, hogy a PTE KTK-n alacsonyabb oktatói létszám 
volt rögzíthető a felmérés időpontjában, mint a BGE-n, ami a kulturális értékrend köny-
nyebb koncentrációját eredményezheti, mint a több helyszínen, több oktatóval működő 
budapesti intézményben. Ami azonban mindkét szervezetben megfigyelhető, az a csök-
kenő piacorientáció iránti vágy és az ezzel teljesen egy irányba mutató klánkultúra irá-
nyába történő elmozdulás, ami inkább befelé forduló, összetartó közösségeket feltételez.

Összefoglalva, elemzésünkben a szervezeti kultúra és a szervezeti siker közti szoros 
kapcsolat mellett érvelünk, de egyben tudományos vitát is kívánunk indítani abban 
a tekintetben, hogy vajon milyen elemek játszhatnak még szerepet, illetve milyen kate-
góriákban mérhető egy hazai modellváltó egyetem sikere? A szervezeti működés imma-
nens eleme, a piacorientált szervezeti kultúra alapvetően hozzájárul ahhoz, hogy meny-
nyire sikeresen alkalmazkodik a modellváltó egyetem a számára kijelölt piaci térhez.

A kutatás korlátai

A kutatás során néhány elkerülhetetlen korláttal számolni kell minden esetben. Egy egye-
tem adott karát (PTK KTK) állítottuk párba egy olyan intézménnyel (BGE), amelynek 
karai első pillantásra heterogén jellemzőket mutatnak, mégis közös nevezőt teremtettek 
az elmúlt évek harmonizációs erőfeszítései, valamint az alkalmazott üzleti tudományok 
egyetemi szakterülete. Hasonlóság, hogy mindkét intézmény azóta modellváltó lett.
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Emiatt inkább a mintavételből adódó korlátot tartjuk kiemelendőnek: bár teljes körű 
mintavételt tűztünk ki célul, sajnos a nemválaszolási arány a BGE esetében magas. 
Minden kérdőíves kutatás csak azoknak a megfigyelési egységeknek a véleményére 
tud építeni, csak azok válaszaiból tud következtetést levonni, akiket el tud érni a kér-
dőívvel, amelyet ki is töltenek. A nemválaszolás mellett szintén fontos korlát a válaszok 
valódisága, validitása, amit a szociális megfelelési kényszer mérésével megkíséreltünk 
eliminálni, de teljesen kizárni így sem tudjuk. Elemzési módszerünk során a statisz-
tikai szignifikancia kiszámításával az eredmények általánosíthatóságára törekedtünk. 
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