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A szerzok kutatasanak célja rairdanyitani a figyelmet arra a tényre, hogy a tényleges és potencialis munka-
vallalok szervezeti kultiirdara vonatkozo6 vagyai és a valosag kozott jelentGs eltérés tapasztalhat6. Napjaink
pénzpiaci és realgazdasagi valsaganak hatiasaként még fokozottabban jelentkezik az igény a valtozasra,
valtoztatiasra nemcsak a szervezetek, de az egyén szintjén is. Ahhoz azonban, hogy a valtoztatas lehetséges
dtjai, modjai koziil megalapozottan lehessen valasztani, nemcsak a Kivanatos cél kitizésére, de a kiindulé
allapot minél precizebb meghatarozasara is sziikség van. Jelen cikkiikben a szerzdk egyrészt azokrol az
eredményekrol szamolnak be, amelyek az egyetemi hallgatok ,,vagyott” munkahelyének szervezeti kulti-
rajat, és ennek kapcsolatat a tényleges piaci kinalattal mutatjak be. Masrészt egy kozszolgaltaté cég példa-

jan a munkavallalok szervezeti kultirara vonatkozo6 vagyai és a valésag kapcsolataval foglalkoznak.
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Napjainkban a fejlett vildgban senki nem kérdGjelezi
meg, hogy a gazdasdg minden szektordban az eredmé-
nyes miikdodés egyik legfontosabb feltétele az értéket
teremt$ ember.! Az értékteremtés fontos szinterei fel-
néttkorban a felsSoktatési intézmények és a munkahe-
lyek. Jelen tanulmanyunkban a szervezeti kultdira, mint
vezérfonal mentén egyfajta tényfeltdrdsra toreksziink
a valds, illetve a kivdnatosnak tartott munkahelyi ér-
tékekben. El&szor roviden attekintjik azt a fogalmi
keretet, amely empirikus vizsgalataink alapjat jelenti,
majd bemutatjuk a vizsgélati médszereket, valamint a
felmérések érintett korét, illetve a vizsgalat lefolytata-
sdnak modjat. Ezt koveti az eredmények bemutatdsa és
a kovetkeztetések, a lehetséges magyarazatok feltara-
sa. Végiil a kutatds korlataira és lehetséges folytatasi
irdnydra fokuszalunk.

A szervezeti kultira

A szervezeti kultdra vizsgdlata a szisztematikus me-
nedzsmentkutatdsban a XX. szdzad mdésodik felében
kapott hangsilyos szerepet (Hofstede, 1980; Kunda,
1993). Ahogy Heidrich frappansan megfogalmazta:
, Lehet elfogadni egy vdllalat, illetve szervezet kulti-

rdjdt vagy torekedni annak megvdltoztatdsdra, egy-
valamit azonban nem lehet: figyelmen kiviil hagyni”
(Heidrich, 2001: p. 5.). Minden szervezet miikddése
sordn kialakitja a csak rd jellemzd, egyedi szervezeti
kultdrat, amely nagymértékben meghatarozza mikodé-
sét (Bakacsi, 1998; Gregory, 2009).

Ahhoz, hogy a szervezeti kultira fogalmét tisz-
tazni lehessen, el6szor a kultdra pontos definicigjat
kell(ene) megalkotni. Ez azonban nem is olyan egy-
szer( feladat. A nehézséget egyrészt a kultira szénak
széles kort és valtozatos elterjedése jelenti, masrészt
az a tény, hogy a kultdra nagy része rejtve marad a ku-
tatd szeme eldtt, mint ahogy a jéghegynek is csak egy
kis része latszik ki a vizbGl (Schabrack, 2007). Schein
egyenesen ,,trilkkkosnek™ aposztrofélta a kultdra fogal-
madt, mert alkalmasnak tartja, hogy mindent lefedjen,
kovetkezésképpen semmit sem jelenit meg. Emellett
arra is rdmutatott, hogy kultira nemcsak az, ami ko-
riilottiink, de az is, ami benniink van (Schein, 2010).
A legéltalanosabb megfogalmazas szerint a kultdra az
emberiség altal 1étrehozott anyagi és szellemi értékek
0sszessége (Larousse Enciklopédia). Szamunkra itt az
érték kifejezésnek kiemelt jelentGsége van a kutatds
fokuszat tekintve.
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A szervezeti kultdra definialasanak
megkozelitései
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A szervezeti kultara definialasanak megkozelitései

1. dbra A fenti kettGsség grafikus megjele-
nitését dolgozta ki Bokor (2000), aki a
szamtalan szervezetikultira-megkdze-
litést két csoportba sorolta (1. dbra). Az
egyik csoportba azok a megkozelitések
tartoznak, amelyeknél a hangsily a mi-

kddésen van (funkcién alapuld), a mé-

Funkcion alapuld

Tartalmon alapulo

sikba pedig azok, amelyeknél az a fon-
tos, hogy milyen tényezdkkel irhat6 le a

AN |

szervezeti kultura (tartalmon alapuld).

Gene- Specialista
Belso | | Kiilso Tarsas ralista
integ- | | adap- || valésag- Kognitiv | | ERTEKEK
racio tacio alkotas jelensé-
gek

Az abraban sziirke hattérrel emel-

Spc_:ual'lsla tiikk ki azt a tartalmon alapuld, specia-
Szimbolu- . ok
lista csoportot, amely az értékeket ke-
mok, . .. .
] zeli kiemelten. Tettiik ezt azért, mert az
szerepek .. L. . )
empirikus kutatdsaink sordn hasznalt
Cameron—Quinn-féle szervezetikultd-

Forrés: Bokor (2000: p. 9.)

A szervezet (tdgabb értelmezésben) olyan tarsa-
dalmi egység, amely tobb ember kozos tevékenysége,
egyiittm{ikodése révén alakul ki. Alapvetd jellemzdje,
hogy adott cél elérésére hozzdk létre, ez ad értelmet
1étezésének, kornyezetétSl jol elhatdrolt struktdraval
rendelkezik, ugyanakkor kapcsolatban van a kornyeze-
tével, a szervezetben az emberek meghatarozott szaba-
lyok szerint tevékenykednek, ez a tevékenység emberi
magatartdsokban, kapcsolatokban jelenik meg (Chikan,
2004).

A szervezeti kulttira viszont nem pusztan azt jelen-
ti, hogy az 4ltaldnos értelemben hasznalt kulttra sz6t a
szervezetekre értelmezik. A szervezetikultira-definici-
6k legtobbjére kettGsség jellemz8. Egyrészt tartalmaz-
nak valamilyen listat, felsoroldst azokrdl a tényezSk-
161, jelenségekrdl, amelyeket a fogalomalkot6 a kultira
témakoréhez tartozonak itél. Masrészt a felsoroldsok
mellett a definici6k arra vonatkozdan is tartalmaznak
informéciét, hogy ezek hogyan miikodnek, hogyan
funkciondlnak (Karahanna, 2005; Horvéth et al., 2005;
Szab6 — Csepregi, 2009).

Ez a kettGsség jol tetten érhetd példaul Schein defi-
nicidjaban, aki szerint: ,,A szervezeti kultiira azoknak a
kozosen elfogadott alapfeltevéseknek a megnyilvdnuld-
sa, amelyeket az adott csoport tanulds révén felfedezett,
felismert vagy kifejlesztett abbol a célbol, hogy kezelni
legyen képes a kiilsé adaptdciobdl és a belsd integrd-
ciobdl szdrmazo problémdit. Ezeknek a megnyilvdnuld-
soknak kellden kiforrottaknak kell lenniiik ahhoz, hogy
a szervezet tagjai érvényesnek tekintsék azokat, és tanit-
hatok legyenek a szervezetbe belépd iij tagok szdmdra,
mint a szervezeti problémdk érzékelésének, megértésé-
nek, a réluk valo gondolkoddsnak, a veliik kapcsolatos
érzéseknek a helyes modja” (Schein, 1992: p. 12.).
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ra-megkozelités, a versengld értékek
keretrendszere ebben a felosztasban itt helyezhets el.
A legtobb tartalmon alapulé szervezetikultdra-ku-
tatds meghataroz6 alapkategoéridja az érték (Hofstede,
1980; Quinn, 1981). Ertéknek egy elérendd, kivdna-
tos éllapotra vonatkozé elképzelést tekintiink, amely
motivélja, befolydsolja az egyént vagy egy szerveze-
tet, hogy a cél elérése érdekében cselekedjen (Rohan,
2000). Tehat az értékpreferencidk nagymértékben meg-
hatdrozzék, hogy az emberek kiilonbozd helyzetekben
hogyan viselkednek. A szervezetikultira-kutatdsok
egy része ezen értékpreferencidk feltdrdsival jellemzi
és hasonlitja 6ssze a szervezeteket (Hofstede, 1980;
Trompenaars, 1998; Cameron et al., 2006).

Versengd értékek keretrendszere
(Competing Values Framework)

A verseng§ értékek keretrendszer empirikus kidol-
gozdsa Quinn és Rohrbaugh (1981) nevéhez ftiz6dik,
akik arra a kérdésre keresték a vdlaszt, hogy mik azok
a legfontosabb kritériumok, tényez8k, amelyek alap-
jan eldonthetd, hogy egy szervezet hatékony vagy
nem.

Kiinduldsként a Campbell 4altal Osszedllitott 39
elemet tartalmazé indikdtorlistdt hasznaltdk, mely
alkalmas a szervezeti hatékonysdg atfogd leirdsara
(Campbell et al., 1974). Felismerték, hogy a 39 elem
koziil bizonyos elemek egymdssal 0Osszefiiggenek,
klaszterekbe rendezhetSk. Végiil négy klasztert azono-
sitottak, ezek a klaszterek jelentik a négy kultdratipust,
amelynek az elnevezése az id6k sordn, az ismeretek
bdviilésével médosult (belsé folyamatok — hierarchia,
raciondlis célok — piac, emberi kapcsolatok — kldn, nyi-
tott rendszer — adhokrécia) (Quinn — Rohrbaugh, 1981;
Cameron — Quinn, 2006).
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A kutatémunka sordn fontos szerepet jitszott az a
felismerés, hogy a szervezetek komplex, dinamikus és
ellentmonddsos rendszerek, ahol a vezetGknek egymas-
sal verseng@ elvarasoknak kell megfelelniiik (Quinn
— Rohrbaugh, 1983). Vizsgdlataik sordn ugy talaltak,
hogy a szervezeti hatékonysagot leird kritériumok ha-
rom tengely mentén helyezhetdk el (2. dbra).

2. dbra
A szervezeti hatékonysag kritériumainak elhelyezése
a versengs értékek mentén

EMBERI NYITOTT
KAPCSOLATOK RENDSZER
rugalmassag
?SZkO:Ok: . . Eszkozok:
Gsszetartozas, moral , ,
rugalmassag, gyorsasag
Végeel: Veégeel:
emberi eréforras novekedés,
fejlesztés forras megszerzés
belso £ ™ kiilso
fokusz \teljesitmény | fokusz
A 4
Eszkozok: Eszkozok:
Informaciémenedzsment, tervezés, célkitlizés
kommunikacio
Vegcel: Vegcel:
stabilitas, kontroll produktivitas,
hatékonysag
BELSO stabilitds RACIONALIS
FOLYAMAT CELOK

Forras: Quinn — Rohrbaugh (1983: p. 369.)

A 2. dbrén lathat6, hogy két tengely, a rugalmassag
versus stabilitds és belsé fokusz versus kiils§ fokusz
altal meghatdrozott siknegyedeknek feleltették meg a
négyfajta kultiramodellt, a harmadik tengely a szerve-
zeti teljesitmény, amely merdleges a sikra.

A szervezetikultira-modellek a versengd értékek
keretrendszerében az ,emberi kapcsolatok, nyitott
rendszer, bels6 folyamatok és raciondlis célok” elne-
vezést kaptdk (Quinn — Rohrbaugh, 1983). A kutaték
rdmutattak arra, hogy a tengelyek azonos oldaldn elhe-
lyezkedd tipusok kozott hasonldsag van, az atlok men-
tén egymassal szembeni tipusok azonban ellentétesek.

A versengl értékek elnevezést azért kapta a mo-
dell, mert van, hogy egyszerre elviras egy szervezettel
szemben, hogy rugalmas és alkalmazkodé legyen, de
stabil és szabdlyozott is. Ezért nem is zarhat6 ki, hogy
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egy szervezetben a kiilonbozd tipusok egyiitt 1étezze-
nek, de bizonyos értékek domindnsabbak, mint a tobbi
(Quinn — Spreitzer, 1991).

Cameron és Quinn kutatisi eredményei alapjin 4t-
dolgoztdk a szervezeti kultira diagndzisaval és valtoz-
tatdsaval foglalkoz6 Osszefoglalé miviiket, és 2006-
ban ismét megjelentették (Cameron — Quinn, 2006).

A kutatémunka sordn meger@sitést nyert az a korab-
bi feltételezés, hogy vannak szervezetek, amelyek ak-
kor sikeresek, ha nagyfokd rugalmassigot, és vannak,
amelyek akkor, ha ennek ellenkez&jét, stabilitdst és
kontrollt mutatnak. Hasonléképpen, egyes szervezetek
akkor hatékonyak, ha bels folyamataikra fokuszalnak,
mig masok akkor, ha inkdbb kifelé, a vevk igényeire
koncentralnak (Cameron et al., 2006).

A modell fejlesztésének eredményeként a korabbi
harmadik dimenzidt beépitették a masik kettGbe, és az
eszkozok, végcél mellett annak a tevékenységnek a
megnevezését is kiemelték, amely az adott tipust a leg-
jellemzdbben leirja (bels6 fokusz, stabilitds — ellendr-
z¢€s; kiils6 fokusz, stabilitds — versengés; kiilsd fokusz,
rugalmassdg — alkotds; bels§ fokusz, rugalmassdg —
egylittm(ikodés).

A négy siknegyed elnevezését is megvéltoztattik,
mindegyikiik a legmarkadnsabb jellemzGje alapjan kap-
ta a nevét. Az elnevezések a menedzsment-szakiroda-
lombdl szarmaznak, és mutatjdk, ahogy az id6k sordn a
kutatok a kiilonbozd szervezeti értékekhez kiilonbozo
szervezeti formakat rendeltek: hierarchia — Weber, piac
— Williamson, klan — Ouchi, adhokriacia — Mintzberg
(Cameron — Quinn, 2006).

Hierarchiakultiira: A hatvanas évekig a mult sz4-
zadban a szervezetekkel és menedzsmenttel foglalkozd
szakirodalmakban szinte kizar6lag a Max Weber német
szociologus nevéhez kot6dS hierarchikus vagy biirok-
ratikus szervezeti format tartottdk az idedlis szervezeti
forméanak, ami hatékony termelést biztosit. A hierar-
chiakultira egy nagyon szabdlyozott, strukturdlt, kisz4-
mithat6, biztos munkahely, ahol a formalis elGirdsok,
szabélyok tartjdk Ossze a szervezetet. A vezet$ jo ko-
ordinator, szervezs €s ellen6rz8. Hosszu tavon fontos a
szervezetben a stabilitds, az elérejelezhetGség és a haté-
konysag. A sikert a kiaddsok és hataridSk betartasa, az
alacsony koltségek jelentik.

Piackultiira: A hatvanas évek végén egy 4j szerve-
zeti forma, a piac keriilt el6térbe. Ez alapvet&en kiilon-
bozott a hierarchiatdl, mivel a szervezeti hatékonysag
legfontosabb eleme az elért eredmény volt. A piac el-
nevezés azt fejezi ki, hogy a szervezet maga gy m-
kodik, mint egy piac, és elsGsorban a kiilsé kornyezetre
fokuszal. Fontosak a vevSk és a beszallitok, a szerz6-
dések, szovetségek, és a mikodést a piaci mechaniz-
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musok szabalyozzdk. A versenyel6ny é€s hatékonysag a
piackultiraban erds kiils6 fokusszal és kontrollal érhe-
t6 el. A vezetd hatdrozott, eredmény- és teljesitmény-
orientalt, és a profit elérését szorgalmazza. A munka-
véllaldkra is jellemz6 a versenyszellem.

Kldnkultira: A japan vallalatok amerikai sikerének
okait kutatva szamtalan 1ényeges eltérést tapasztaltak
a két el6z8 tipushoz képest. A klankultdra alapfelte-
vése, hogy a kornyezet véltozdsa csapatmunkadval és
a munkavallalék képzésével szabalyozhaté leginkébb.
A klankultirdju szervezet egy bardtsdgos munkahely,
olyan, mint egy nagy csaldd. A szervezet vezetGjét
mentornak tekintik, aki bizonyos esetekben ,,sziil6ként”
gondoskod6 személyként viselkedik. A klankultirdju
szervezetben fontosnak tartjak a hosszu tavi személy-
zetfejlesztést, a nyitottsdgot és a bizalmat. Sikerként
definidljdk a vevdk iranti érzékenységet.

Adhokrdciakultiira: Atermékek és szolgaltatasok fe-
lezési idejének gyors csokkenése és szdmtalan 4j kove-
telmény hivta életre az adhokréciakultdrat, amely tipu-
su szervezetek gyorsan adaptidlodnak a hiperturbulens
kornyezeti kihivdsokhoz. A menedzsment feladata az
igények elbrejelzése, generdldsa. A szervezeti haté-
konysagot az innovéacid, a folyamatos fejls-
dés, a kreativ megolddsok megtaléldsa jelenti.

Az adaptéci6 és az innovativités Uj forrdsokat
és nyereséget biztosit, a hangsily a jové6 vi-
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Rendre és kiszdmithatdsdgra van sziikség, igy mozdul
el a kultdra a hierarchia irdnydba. Ez altaldban a szer-
vezet tagjaibol azt az érzést valtja ki, hogy munkahe-
lyiik elvesztette bardtsdgos, személyes 1égkorét, ezért
csokkenhet a munkavallal6i elégedettség (Cameron—
Quinn, 2006).

Végs6 fokon pedig a hierarchiakultira kiegésziil a
piackultira elemeivel, mint a versenyelény, az ered-
mény felmutatasa, a kiils§ kapcsolatok fontossaga.

Az érett és kiemelkedGen hatékony szervezetek
olyan alegységeket, szegmenseket hoznak létre, me-
lyek mind a négy kultiratipust lefedik.

Cameron—Quinn-féle kultiiramodell

A verseng$ értékek keretrendszere jelenti tulajdon-
képpen a Cameron—Quinn-féle szervezetikulttra-tipol6-
gia és -modell alapjat, amely egyrészt alkalmas a szerve-
zetek Osszehasonlitdsdra, masrészt a kiilonbozd tipusok
értékeinek kiemelésével elGsegiti a szervezeti kultira
véltoztatdsdra irdnyuld torekvések megvaldsitdsat.

A Cameron—Quinn kultiramodell tobb évtizedes
kutat6i munka, fejlesztés eredményeként jutott el a mai
formdjéba (3. dbra).

3. dbra
Szervezetikultira-tipusok
Cameron—Quinn szerint

zi6jan, a szervezett anarchidn és a fantdzian
van.

A szervezeti kultira alakuldsa az
életciklus fiiggvényében

2 2z

A versengd értékek keretrendszerrel foglal-
koz6 kutaték a kiilonb6zé néz&pontok ko-
zott fontos szerepet tulajdonitottak az idSnek
is. Allaspontjuk szerint az életciklusuk ko-
rai szakaszdban 1év8 szervezetek tobbnyire
adhokraciakultiraval rendelkeznek (formalis
struktira, formadlis szabdlyok nélkiil, tobb-
nyire egy erdteljes, karizmatikus, vizival
rendelkezd vezetGvel). Ahogy a szervezetek
id6vel fejlédnek és egyre sikeresebbek, az
adhokracia kiegésziil a klankultdraval (csa-

belsé fékusz.:
integralas

rugalmassag, dinamizmus, 6nallosag

a

KLAN ADHOKRACIA
5 high-tech

termeld vallal
4

USA konngr

hivatal "" >
» kiilsé fokusz,
" differencialas

HIERARCHIA
4

PIAC

stabilitas, rend, wanyitas

ladi érzés, erSs Osszetartozds, a szervezettel
valé személyes azonosulds). A szervezet tag-
jainak szocidlis és emociondlis sziikségleteit
is kielégiti a szervezet.

Asszervezet novekedésével azonban a véltozas sziik-
ségességének jelei potencidlisan megjelenhetnek. A no-
vekedés ellendrizhetGsége miatt felmeriilhet az igény
a formalis struktdrira és a szabalyozott folyamatokra.
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Az egyik dimenzi6 két végpontja, a stabilitds, rend,
irdnyitds és a rugalmassig, dinamizmus, 0néllésdg, a
madsik dimenzié két végpontja a bels6 fokusz, integra-
cio és a kiilsS fokusz, differencialas. A kiilonb6zs kul-
tiratipusok a tengelyek altal 1étrehozott siknegyedek
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atl6jan helyezhetdk el. A 3. dbran szemléltetésként egy
domindnsan adhokriciakultirdjd high-tech termel6
véllalat és egy hierarchiakultirdji kormanyhivatal kul-
tdraprofilja lathato.

A szervezeti kultiira mérése

A versengd értékek keretrendszere alapjan fejlesz-
tették ki a szervezeti kultira kvantitativ meghataroza-
st lehetévé tevd kérdbivet, amelyet a szervezet tagjai
toltenek ki. Tobb mint ezer altaluk ismert szervezet
vizsgélata alapjan ugy taldltdk, hogy a kérd6iv kell6en
hasznalhaté és pontos a kultira leirdsara (Cameron —
Quinn, 2006).

Az OCAI-kérd6ivnek (Organizational Culture
Assessment Instrument) tobb véltozata létezik. A leg-
elterjedtebben azt alkalmazzdk, amely a négy kulttrati-
pusra vonatkozdan hat dimenzi6 szerint egy-egy allitast
tartalmaz. A hat dimenziét més kutatdk altal javasolt
dimenzidk integralasaval és el6zetes empirikus kutata-
sok eredményeként, a versengd értékek keretrendszer
alapjan hatdroztdk meg. A szervezeti kultira vizsgala-
tdnak hat kulcsdimenzidja:

1. a szervezet f6bb jellemz&i, vagyis amilyennek a
szervezet altalaban latszik,

2. vezetési stilus és szemlélet, ami 4thatja az egész
szervezetet,

3. az emberek irdnyitdsa, vagyis az a mdd, ahogy az
emberekkel bannak,

4. szervezeti ragasztd, ami az dsszetarté er$ a szer-
vezetben,

5. stratégiai hangsulyok, vagyis mely teriiletek ki-
emeltek a szervezeti stratégidban,

6. sikerkritériumok, amelyek meghatdrozzak, hogy
hogyan definiéljdk a gy6zelmet, mi az, ami ju-
talmat érdemel.

Az egyes dimenziok jellemzésére a négy kulttratipus-
nak megfelelGen 4-4 allitast rendeltek a szerz&k, melyek
kozott a kérdSiv kitolt6jének az dltala megitélt ardnyok
alapjan szdz pontot kell szétosztania. A kiilonbozé 4llita-
sokra adott pontok 4tlagértékei rendelhet8k az egyes kul-
turatipusokhoz. Minél magasabb ez az érték, anndl inkdbb
mondhaté az adott tipusd kultdrdra, hogy az a szervezet
domindns kultirdja (Cameron — Quinn, 2006).

A szervezeti kultira értékeinek grafikai megjelenité-
se nagyban tdmogatja a jelenlegi és a kivanatos értékek
Osszehasonlitdsét, amely alapul szolgdlhat a véltoztat4-
si folyamatok irdnyédnak kijeloléséhez. A kultiratipu-
sok dominancidjanak dbrdzoldsin tdl informativ lehet
az is, ha a hat kulcsdimenzié mentén dbrdzoljuk a négy
kultdratipus dtlagértékeit, mert ez nemcsak megkony-

nyiti annak eldontését, hogy mely dimenziék mentén

CIKKEK, TANULMANYOK

adddik a legnagyobb érték azonos kultdratipusra, de
inform4ci6t szolgdltat arra vonatkozdan is, hogy meny-
nyire van 0sszhang a szervezetben. A domindns kulttra
nemcsak azt jelenti, hogy egy kulttratipust kiemelke-
d&en magasra értékelnek az érintettek, de azt is, hogy a
kiilonbdz6 szempontok szerint is ugyanaz a tipus kapja
a legmagasabb pontszdmot, ez jelenti az 6sszhang érvé-
nyesiilését (Cameron — Freeman, 1991).

Vizsgdlati modszerek és eredmények

Vizsgdlataink sordn kérd&ives megkérdezést alkal-
maztunk, elemzéseinket primer és szekunder adatok
felhaszndlasaval végeztiik. Primer adatokat nyertiink
1500 nappali tagozatos, vidéki intézményekben tanuld
egyetemi hallgaté megkérdezésével. Szekunder adato-
kat hasznaltunk fel a Pannon Egyetem Szervezési és
Vezetési Tanszékén folyo kutatdsokbodl. Ezek egy része
hazai szervezetek vezetSinek vizsgalatdra tért ki, masik
része egy kozel 150 f6 munkavallalét foglalkoztat6 koz-
szolgaltaté cég minden munkatdrsanak megkérdezésé-
vel foglalkozott. A primer vizsgalat adatfelvétele 2009
majusa és 2009 decembere kozott zajlott. A kitoltés
papiron, oktatd jelenlétében, el6addson vagy gyakor-
lati foglalkozason tortént. A szekunder adatok gytjtése
a szervezetek esetében részben elektronikus, részben
postai dton tortént. A kdzszolgaltaté cég alkalmazottai
a cég telephelyein, szakértSk jelenlétében, papir alapon
toltotték ki a kérdbivet. Az empirikus vizsgdlatokhoz
minden esetben a Cameron—Quinn daltal kifejlesztett
OCAI-kérd6ivet hasznaltuk.

A leendd munkahely vdgyott szervezeti kultiirdja
(,,kereslet”)

A hallgatok dltal kitoltott 1500 kérdSiv 95%-at
(1427) tudtuk az értékelés soran felhasznélni. Els§ kor-
ben kizartuk az értékelésbdl azokat a hallgatdkat, akik
hidnyosan toltotték ki a kérdGivet, és nem keriiltek be
az adatbazisba azok sem, akik a kitoltés sordn l4thato-
an ,,sormintat” rajzoltak. Az értékelésbe bevont valasz-
adok 35,1%-a férfi (501 £6), 64,9%-a n6 (926 6) volt.
A hallgatok 58,2%-éanak életkora 18-21 év kozotti (830
£6), 40,6%-a 22-25 év kozotti (580 £6), és alig tobb
mint egy szdzalékuk volt 25 évnél id&sebb.

Az eredeti kérd6iv azon kitételét, hogy ,,A kivana-
tos oszlopban azokat a vdlaszokat jelolje be a kitolts,
amelyek meglétét 6t éven beliil kivanatosnak tartja sajat
szervezetén beliil”, mivel nappali tagozatos hallgatékat
kérdeztiink meg, gy moédositottuk, hogy ,,Ha befejez-
tem a tanulminyaimat, olyan munkahelyen szeretnék
dolgozni, amelyre jellemzd, hogy...” kezdetd mondat
lehetséges befejezését adtak az egyes allitdsok. A hat di-
menziéra vonatkozdan a hallgatéknak is 100-100 pontot
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Szervezetikultiira-tipusok atlagértékei
a kulcsdimenziok szerint

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra  hetséges 100 pont a négy kultiratipus kdzott.
Amint az a 4. dbrdbdl jol lathatd, mind a hat
szempont szerint a klantipus érte el a legmaga-

sabb értéket. A kultdratipusokra adott pontok

Sikerkritermmok e - |
Arategr
hangsulyok

Szervezetl

r.l:T':'l.‘i?.h'-

Az emberek

. HIERARCHIA

sorrendje a f6bb szervezeti jellemzd8k szerint
megegyezik azzal, hogy a hallgat6k melyik ti-
pust vélasztandk szivesebben, tehat 0sszhang
van a domindns kultira megvélasztidsdban.

Ugyanakkor a ,,Vezetési stilus és szemlé-
let”, ,,Az emberek irdnyitdsa”, a ,Stratégiai
hangstlyok™ és a ,,Sikerkritériumok™ tekin-
tetében a hierarchiatipusti szervezeti kultu-
ra magasabb atlagpontszamot ért el, mint a
piac-, illetve az adhokréciatipus. E teriilete-
ken jobbnak vélik a hallgaték, ha a csaladi-
as légkor mellett jol definidltak a vezetés és
irdnyitds, a stratégia, valamint az eredmé-
nyesség alapszabdlyai, irdnyvonalai, amely
a kezdeti bizonytalansdgban irdnymutatast,
tdmpontot ad szdmukra.

kellett felosztaniuk a négy allitds kozott, aszerint, hogy
melyik irja le legpontosabban az elképzelésiiket.

Megvizsgilva az adott pontokat meghatdroztuk a
domindns kultdratipust. Megallapitottuk, hogy a meg-
kérdezett hallgatok nagy tobbsége (75,7%) a klan tipusd
szervezeti kultirdval rendelkezd munkahelyen szeretne
tanulmanyai befejezése utdn dolgozni, mig a legkeve-
sebben (5,7%) a hierarchiatipustiban. A piac (9,2%) és
adhokrécia (9,4%) tipus ko6zo6tt nem volt lényeges kiilonb-
ség, ezeket azonban a hierarchiatipusndl nagyobb ardny-
ban vdlasztandk a hallgatok, és ez a sorrend nem valtozik
sem a nem, sem az életkor fiiggvényében, lasd 6. dbra (a
kovetkezd oldalon).

Figyelembe véve, hogy egy klankultiraju szervezet
olyan, mint egy nagy csalad, baratsagos hely, a szer-
vezet vezetGje sziil6ként viselkedik, érthetd, hogy a
hallgaték jelentSs része ilyen munkahelyen szeretne
dolgozni. Ugyanakkor a felsGoktatdsban 1évék szama-
ra az sem mellékes, hogy egy klantipusi munkahelyen
fontos a személyes fejlédés, ami 0sszhangban van a
hallgat6k tanulds irdnti elkotelezettségével. Ezt az el-
kotelezettséget bizonyithatja az a tény, hogy tanulma-
nyaikat nappali tagozaton folytatjak.

A hallgatok koziil a legkevesebben a hierarchiatipu-
su szervezeti kultirdval rendelkez6 munkahelyre vagy-
nak, ahol formdlis elGirdsok szabdlyozzdk a mikodést.
A felnéttéletiik elején jaré fiatalok inkdbb vagynak na-
gyobb szabadsdgra, még ha ez egyben a kiszdmithat6-
sag hidnyét, a bizonytalansagot jelenti is.

Arnyaltabb képet kapunk, ha azt vizsgéljuk, hogy
az egyes szempontok szerint hogyan oszlik meg a le-
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Osszességében elmondhatjuk, hogy a
hallgatok elsGsorban olyan munkahelyen szeretné-
nek dolgozni, amelynek domindns szervezeti kulttrsja
klantipusi. A masik harom kultdratipus kdzott mar nem
annyira egyértelmden tudtak vdlasztani. Miért fontos ez?

A szervezetek jelenlegi domindns kultiirdja
(,,kindlat”)

Tanulminyunkban arra a kérdésre is kerestiik a
véalaszt, hogy a hallgatok leendé munkahelyének ,,va-
gyott” szervezeti kultirdja és a valés munkaerd-piaci
kindlat mennyire van dsszhangban egymadssal.

Aszervezetek jelenlegi kultiirdjanak meghatarozasat
e kutatds nem tekintette céljanak, de szekunder adatként
felhaszndltuk a tanszéken foly6 kutatdsok eredményeit.
Tobbéves, az OCAI-kérd6iv felhaszndldsdaval végzett
kutatdsok eredményeként 555 magyarorszagi szerve-
zet jelenlegi kultirdjat ismerhettiik meg (Bognar, 2010;
Szentes — Gaal, 2008). A szekunder adatokra vonat-
koz6 legfontosabb statisztikai jellemzdket mutatja az
5. abra (a kovetkezd oldalon).

A kérd6iv kitolt6i kozott legnagyobb ardnyban a
mikrovallalkozdsok (26%) és a kozépvallalkozdsok
(25%) taldlhatok, kisebb ardnyban jelennek meg a kis-
vallalkozasok (18%) és 21%-ot tesznek ki a nagyvalla-
latok. Az ipardgi megoszlasban a feldolgozoéipar (41%)
és a kereskedelem (25%) teriilete fedi le a teljes minta
tobb mint felét.

A kutatds eredményeit felhaszndlva arra szeretnénk
rdvildgitani, hogy milyen viszonyban all egymadssal a
hallgat6k vagyott, és a szekunder kutatés soran vizsgalt
szervezetek jelenlegi kultiradominanciéja.
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5. dbra
A vizsgalt szervezetek jellemz6i
A szervezetek megoszldsa méret szerint
1-9 £5
m 10-49 &
m 50-249 fé

1250 £6 felett

A szervezetek megoszldsa dgazat szerint

kereskedelem
szallitas

m villamos-energa-,
gz-, ghz-, vizellatas

7 banyaszat

W cpitopar
feldolgozoipar

m egyeb

6. dbra
A szervezetek altal kinalt és
a hallgatok altal vagyott szervezetikultiira-tipusok
ardanya

Szervezetek

27,5%

Hallgatok

9.2%
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A 6. dbrabdl jol lathat6, hogy a munkaerGpiac ke-
resleti résztvevdi (hallgatok) dltal megédlmodott és a
kindlati oldal &ltal a val6sdgban nyujtott szervezetikul-
tura-tipusok kozott kizardlag az adhokraciatipusi kul-
tira esetében van kozelitSleg dsszhang. Az egyetemi
hallgaték egyértelm(i klandominancidjaval szemben a
hazai szervezeteknél csupdn 33,5% tudja a tdmogato,
csalddias 1égkort nydjtani szdmukra. A munkahelyek
esetében joval erGteljesebb a szabdlyozottan mikodd
hierarchiatipus (28,5%) és az eredményorientélt piac-
kultdra (27,5%) dominancidja.

A felsGoktatasi intézményekre harul az a feladat,
hogy azokat az ismereteket atadjdk a hallgatéknak,
amellyel jobban meg tudnak felelni azon kihivdsoknak,
amelyeket a munkahelyek tdmasztanak feléjiik. Kiilo-
nosen fontos szerepe van az intézményeknek abban,
hogy a hallgatok szakmai és személyiségfejlodését
biztositsdk, és ezzel elGsegitsék, hogy a kifelé forduld,
rugalmas, teljesitményorientdlt szervezeti kultirdkban
(adhokricia, piac) is megtalaljak a helyiiket és sikeresen
tevékenykedjenek. A Bologna-rendszerd kétfokozati
képzés lehetGséget teremt arra, hogy az alapképzésben
megszerzett atfogd ismereteket a mesterképzésben egy
specidlis teriileten elmélyitsék. A gyakorlati képzés ara-
nydnak novelése, a projektekben valo részvétel, a csa-
patmunkdban megoldandé feladatok mind hozzajarul-
nak ahhoz, hogy a hallgaték ne igényeljék a klantipusa
kultira ,,védelmét”.

Egy kozszolgdltato szervezet jelenlegi és
kivdnatos szervezeti kultiirdja

A szervezeti kultira felmérését a Szervezési és
Vezetési Tanszék munkatédrsai készitették egy harom
telephellyel rendelkezd, kozel 150 f6t foglalkozta-
té kozszolgaltatast ellaté cég szervezeti kultdrdjanak
meghatdrozisa céljabol. Osszesen 138 £ toltdtte ki a
kérddivet, amelyeknek 85%-a volt értékelhetd (117 £6).
Az értékelhetetlen kategdridba a hidnyosan kitoltott, il-
letve azok a kérd&ivek tartoztak, amelyeknél matema-
tikai hibat vétett a kitolts. A felmérés adatait szintén
a munkaerGpiac kindlati szegmensének jellemzésére, a
hallgatok elképzeléseivel, elvarasaival torténd 6sszeha-
sonlitdsra hasznaltuk fel.

A kérdbives felmérés alapjan meghatdroztuk a koz-
szolgaltat6 szervezet kultdraprofiljat, amelybsl egy-
részt megdllapithaté a szervezet domindns kultirdja,
ebbdl kovetkeztethetiink a tobbség altal elfogadott érté-
kekre. Ugyanakkor lehet&ségiink van arra, hogy 6ssze-
hasonlitsuk az adott véllalatot a szolgéltatdi szektorban
miikodd vallalatokkal (7. dbra).

Az Osszehasonlitis alapja a Cameron—Quinn-
féle adatbdzis, amely tobb mint hiromezer szer-
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A kozszolgaltato cég jelenlegi

7. dbra

és a szolgaltat6 cégek atlagos szervezetikultira

profilja

rugalmassag, dinamizmus, énallosag
A

belsé fokusz,

o kiils6 fokusz,

integralas

A J
stabilitas, rend, wanyitas

" differencialas

vizsgalt
szervezet ——
vezetdi

" szolgaltatoi

szektor e
dtlaga
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A felmérés eredményeként kapott pontat-
lagok alapjan a szervezet jelenlegi kultdra-
jarél elmondhat6, hogy jelent6s mértékben
domindl a hierarchiatipus (35%), amely a
kozépvezetSk és beosztottak véleménye alap-
jan egyértelm( dominanciét kapott. Kevésbé
jellemz6 a piactipust kulttra (29%), 4m meg
kell jegyezniink, hogy a fels6 vezetés valaszai
egyértelmlien a piackultira dominancidjat
tiikkrozték (32%). A szervezeti kulttra jelen-
legi jellemz&inek megitélése szerint kisebb
mértékben van jelen a kldn (23%), illetve az
adhokréciatipusu kulttra (13%).

A szervezet dolgozéi éltal kivanatosnak
tartott kultiira azonban egyértelmiien eltolédik
a klantipus irdnyaba; a résztvevdk (felsd ve-
zetSk, kozépvezetSk és beosztottak egyarant)
64%-a szeretne olyan szervezetben dolgozni,
ahol a klankulttra jellemzd&i érvényesiilnek.

Forras: Quinn — Rohrbaugh (1983: p. 369.)

vezet és nyolcvanezer menedzser adatai alapjin
szektorspecifikus dtlagos kultiraprofilokatis tartalmaz.
Az dsszehasonlithatésdg miatt a 7. dbran a fels6 és ko-
zépvezetSk (24 £6) adatainak dtlaga alapjan hatdroztuk
meg a vizsgdlt szervezet kultdraprofiljat. J6l latszik,
hogy az éltalunk vizsgalt szervezet a tobbi szolgaltatd
céghez hasonléan magasabb értéket mutat abban a két
siknegyedben, ahol a stabilitdst, a kiszdmithatésdgot
értéknek tekintik (piac, hierarchia). A kozszolgaltatd
cég kozel azonos értéket mutat mindkét rugalmassagot,
dinamizmust igényld kultdratipus esetén (adhokricia:
22 és klan: 21). Ezzel szemben egy szolgal-
tatdi szektorban tevékenykedd atlagos valla-
lat magasabb értéket mutat a rugalmas, belsd
fokusza klantipusu (26) kulttra esetén és a

A masik harom tipusra ad6dott értékek jelen-
tésen elmaradnak ettdl: az adhokraciakultira
18%, a hierarchia 14%, mig a piac 4%.

A kozszolgdltaté cég munkavillaléi, legyenek veze-
t6k vagy beosztottak, egyértelmtien és nagy ardnyban azt
szeretnék, ha szervezetiik 5 éven beliil klantipusu szerve-
zet lenne. A szervezet tagjai kivdnatosnak tartjdk a csa-
patmunkadt, a munkavallal6i bevondst és felhatalmazast, a
személyzet fejlesztését és a bizalmat, valamint az ezek ré-
vén elérhetd dolgozoéi elkotelezettséget, magas szintd lo-
jalitast. Ha a szolgaltatd szektorban tevékenykedd valla-
latok atlagos kultira profiljat nézziik, akkor a klankultdra
nagyobb ardnydnak igénye a vizsgdlt véllalatndl ezzel
Osszhangban van, mértéke azonban jelentSsen eltilzott.

8. dbra
A kozszolgaltato cég
jelenlegi és kivanatos szervezeti kultiraja

legkisebb értéket az adhokréciatipus (16)
esetén. Véleményiink szerint napjainkban
a szolgaltat6 cégekkel szemben is kovetel-
mény a rugalmassag mellett az innovativitas,
a kreativ megolddsok keresése, az elmoz-
dulds az adhokricia kultdratipus irdnyéba.
A kozszolgéltatd cég vezetSinek értékvalasz-
tasdban val6szinileg ez a szempont is szere-
pet jatszott.

A felmérés eredményei alapjan a kozszol-
galtatd szervezetnek nemcsak a jelenlegi, de
a kivénatos kultdraprofiljét is 6sszedllitottuk,
a teljes szervezetre vonatkozé kultdraprofilt
a 8. dbra jeleniti meg szdmunkra grafikusan

bels6 fokusz, \ 3
: 1 4l
mtegrélas

rugalmassag, dinamizmus, 6nallosag
y

I
v (20 " kiilsé
h > .f()kusz, .
i differenci-
alas

jelenlegi

kivanatos = — -

v
stabilitas, rend, iranyitas

(8. dbra).
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A kozszolgaltato6 cég felso- és kozépvezetdi

vagyott kultiratipusainak atlagértékei a kulcsdimenziék
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pets

»A szervezet f6bb jellemzGi” az egyetlen
olyan dimenzi6, amelynél vezetSk esetében a
piactipust kultdra mutatja a legmagasabb ér-

9. dbra

szerint téket (32,1). Szerintiink egy szolgaltatoi szek-
torban tevékenykedd vallalat vezetSinek pre-
. N . HIER ARCHI A fefrenmal kozc')tt meg is kell Jelen/me a k}llSO
Stkerkritermok _ i - fékusznak (mint ahogy az a szolgéltaté cégek
et ’M' » atlagos profiljabdl is kiolvashat6 7. abra).
Anategai o Amennyiben 6sszehasonlitjuk a tobbéves
hangsily ok bk i I N E— . 4z 1 4
T munkahelyi tapasztalattal biré dolgozdk, és
Szervezeti ADHOKRACIA a munkaerGpiacot egyelSre még csak tavol-
S B T rél szem.lél6 egyete?mi hallgaték elvarisait
Az emberek 7, KLAN és vagyait, fel kell ismerniink a tényt, hogy
irareitden : _ _ __ a harcedzett munkavéllalok ugyanigy a csa-
P ladias, tdmogatd, és szdmukra bizalmat sza-
‘““_‘”"\“J“‘ e vaz6 klankultirdba vdgynak, mint a ,,naiv”
e egyetemi didkok (10. dbra).
A szervezet fibb F—| A10. dbran lathato, hogy a vizsgélt véllalat
Jellem zia mﬁ/ﬂ//%jmiﬁ | munkavallaléi bar kisebb arényban (64%), de
| s . 4 i a hallgatékhoz hasonléan (76%) elsGsorban a
- ) klantipusua szervezeti kultirat tartjak kivana-

A szakirodalomban foglaltak alapjan nemcsak a do-
mindns kultdra, illetve a jelenlegi és a vagyott szervezeti
kultira meghatarozasa fontos, de az is, hogy mennyire
van 0sszhang a szervezeten beliil. A modell megalkot6i
kihangsilyoztak, hogy a sikeres miikodésnek nem eld-
feltétele a szervezeten beliili 6sszhang, azonban meg-
1éte a jol teljesits véllalatokat sokkal inkdbb jellemzi.
A szervezeti kultdrdban tetten érhet6 6sszhang hidnya a
valtoztatas sziikségességének egyik legjobb jelzGje. Ha
nincs Osszhang a szervezetben, akkor sok a nézetelté-
rés, az embereknek diszkomfortérzése van, a timoga-
tott értékek és a szervezeti magatartas eltér.

A Cameron—Quinn-féle kultdramodellben a jelenle-
gi és az 6t éven beliil elérni kivant domindns szerveze-
tikultdra-tipus kozotti kiilonbség az 6sszhang hidnyara
utal. Arnyaltabb képet kapunk, ha nemcsak a kultira-
profilt vizsgaljuk, de azt is, hogy a hat vizsgélati szem-
pont szerint melyik kultdratipus a domindns. A 8. dbra
alapjan l4that6, hogy a teljes szervezetben jelentGs az
eltérés a jelenlegi és a vagyott kultira kozott. Vélemé-
nyiink szerint a kultdra véltoztatdsdban kulcsszerepet a
vezetSk toltenek be, ezért megvizsgaltuk, hogy a fels6
és kozépvezetSk mely kultdratipus dominancidjét tart-
jék kivanatosnak a jovore nézve (9. dbra).

A 9. dbran l4thatd, hogy négy kulcsdimenzié men-
tén a vezetSk is a klankultdratipust tartjadk kivédna-
tosnak, és ,,Az emberek irdnyitdsa” dimenzié esetén
is csak nagyon kis mértékben marad el a klantipus
(26,7) az adhokraciatipust6l (27,1). Tehat a szerve-
zetben a jovoére nézve nagyfoki Osszhang uralkodik.

tosnak. A kozszolgaltaté cég munkavallal6i
kozott a jovEben kivanatos klantipusu szervezeti kultd-
ra tekintetében nagyfokui 6sszhang uralkodik. Nemcsak
a beosztottak, de a kultdravaltds szempontjabol megha-
tarozo szerepet betolts fels§ és kozépvezetSk is tobb

10. dbra
A dolgozdk és a hallgaték
vagyott szervezetikultira-tipusainak aranya
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szempont szerint a klantipust tartjdk kivianatosnak. Az
eredmények egyébként sok tekintetben Osszhangban
vannak a legitfogébb magyarorszdgi kultirakutatds,
a GLOBE eredményeivel is. A dolgozdk legkevésbé
preferdljdk a piac- (4%), a hallgatdk a hierarchiatipusu
(6%) szervezeti kultirat.

Kovetkeztetések és kitekintés

A vallalatokkal szemben tehat valds elvérds és kihivas
mind a jelenlegi, mind a jov6beli munkavéllalok részé-
6l a klantipusu kultdra irdnydba torténd elmozdulds. A
kovetkez8 években, évtizedekben fel kell késziilniiik
a cégeknek arra, hogy a dolgozdk tényleges igénnyel
Iépnek fel a felhatalmazds és bevonds, a felelGsségtel-
jes feladatok és az emberierSforras-fejlesztés teriiletén.
A feladatokba és dontésekbe torténd bevonds, valamint
a tdmogatd, patrondldé vezetdi hozzddllds elGsegiti a
csalddias, barati 1égkor kialakuldsit, a munkavallalok
cég iranti elkotelezettségét és lojalitasat.

Nemcsak a vallalatokkal, de a felsGoktatdsi intéz-
ményekkel szemben is felmeriilnek kihivasok a szer-
vezeti kultira keresleti és kindlati eltérése kapcsan.
Kiilonosen, ha arra a tendenciara gondolunk, hogy az
dllam fokozatosan egyre kisebb szerepet kivan véllal-
ni a finanszirozasban. Ez egyben azt is jelenti, hogy
megnd azoknak a hallgatéknak az ardnya, akik még
nagyobb anyagi dldozatot kénytelenek vallalni a fel-
sGoktatdsi tanulméanyaik biztositdsa érdekében. Ennek
kovetkeztében fokozottabban jelenik meg az igény a
felsGoktatdsi tanulmdnyaikba invesztalt raforditdsok
minél el6bbi megtériilésére. Amikor a hallgaté sajat
maga, vagy a csalddja kénytelen lemondani bizonyos
dolgokrdl a tanuldsba torténs befektetés miatt, direk-
tebb médon érvényesiil azon elvards, hogy ez a befek-
tetés minél rovidebb id§ alatt tériiljon meg. Ez egyrészt
azt jelenti, hogy a frissen végzett diplomasok minél
elébb taldljanak végzettségiiknek megfelel6 munkat,
masrészt, hogy érezzék jol magukat az adott munkahe-
Iyen. Ehhez pedig elengedhetetlen, hogy olyan kultuira-
val rendelkezzen az adott szervezet, amelynek értékei
Osszhangban vannak az egyén értékeivel, elvardsai-
val. A diplomds munkavallalé értelmes, sikerélményt
hozé kihivdsokkal taldlja szemben magit, kiilonben
elhagyja a munkahelyét. Sok esetben ez egyet jelent
azzal, hogy nemcsak a szervezetet, de az orszigot is
elhagyja, és mds orszdgban probdlja meg kamatoztatni
az itthon megszerzett tudast. Nem gondoljuk, hogy a
felsGoktatdsi intézményeknek az a feladata, hogy meg-
akaddlyozza a hallgatdk kiilfoldi munkavéllaldsat, de
mindenképpen szerepiik van abban, hogy a hallgaték
elsajatitsanak olyan készségeket, képességeket, ame-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

lyekkel a kiilonféle szervezeti kultirdjd munkahelye-
ken megtaléljdk boldoguldsukat.

Az eredmények tiikkrében a kutatds jovSbeni foly-
tatdsdnak lehetséges irdnya annak az eszkoztirnak a
feltérképezése, amely a kivanatos irdnyba valé kultd-
ravéltast teszi lehet6vé. A jelenlegi és kivanatos szer-
vezeti kultdra kozotti eltérés csokkentéséhez megfeleld
kiindulépontot teremt a felmérés, de a valtoztatas vég-
hezviteléhez vezetdi elkotelezettség, szakmai tdmoga-
tas sziikséges.

Labjegyzet

! Koszonetiinket fejezziik ki dr. Gaél Zoltdn professzor trnak, aki
kozremikodésével, hasznos tandcsaival nagyban hozzdjarult a
kutatds sikeréhez. Kiilon koszonet illeti a felmérés résztvevdit,
mindazokat, akik lehet6vé tették az empirikus adatok gydjtését.
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