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KOZTULAJDONU GAZDASAGI TARSASAG SZERVEZETI KULTURAJA
ES MUNKAVALLALOI ELKOTELEZETTSEGE

ORGANIZATIONAL CULTURE AND EMPLOYEE COMMITMENT OF
A PUBLIC-OWNED COMPANY

A tanulmany célja egy megszlint kéztulajdonU gazdasagi tarsasag szervezeti kultarajanak és munkavallaléi globalis elko-
telezettségének feltarasa. Az OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) mddszerrel és OCQ (Organizational
Commitment Questionnaire) kérddivvel végzett kutatas eredményeit a szervezet belsé kontrollrendszere fejlesztéséhez
tervezték felhasznalni a szerzék, ez azonban a tarsasdg beolvadasaval meghiusult. A kérddives megkérdezés, a szliksé-
ges adattisztitas és statisztikai préobak elvégzése utan 6sszesen 464 kitoltést elemeztek. El6zetes és helyes feltételezéstuk
szerint a kéztulajdonl gazdasagi tarsasagnal a hierarchia szervezeti kultiraja a dominans. A munkavallalok ezt kevésbé
tartjak kivanatosnak, ugyanakkor a piac, az adhokracia és a klankultira esetében a jelenlegi és az idedlisnak tartott alla-
pot megegyezik. A globalis elkdtelezettség nagyjabdl kdzepes. Indokolt lenne a vizsgalatot a beolvaszté szervezetben is
elvégezni, és 0sszekotni azzal, hogy a szervezet fejlesztése soran a belsé kontroll eszkdzeivel hogyan lehetne tdmogatni
a munkavallalék globalis elkotelezettségének novelését, illetve azzal, hogy a tarsasag a kivanatosnak tartott kultdratipus
irdanyaba valtozzon.
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The aim of the study is to explore the organizational culture of a dissolved public company and the global commitment
of its employees. The results of the research, which were carried out using the OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) method and the OCQ (Organizational Commitment Questionnaire), were planned to inform the development
of the organization’s internal control system; however, this plan was disrupted by the company’s merger. According to
the authors’ preliminary and justified assumption, the organizational culture of the hierarchy is dominant in the case of a
publicly owned company. Employees consider this to be less desirable, but in the case of the market, adhocracy, and clan
culture, the current state and the state considered ideal are the same. Global engagement is roughly average. It would be
reasonable to conduct the examination within the merging organization as well.
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koztulajdont gazdasagi tarsasagok miikddeését leg-

erdsebben a belsd kontrollrendszer szabalyozza. A
koztulajdonti gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrend-
szerét alapvetden a compliance menedzsment elvei ihlet-
ték, mely fogalma szerint ,,azon folyamatok dsszessége,
amelyek célja, hogy biztositékot nyujtson a szabalyszerii,
eredményes és hatékony miikédés, valamint a megbizhato
beszamolo elérésére. Ezt a célt a szervezet a szabalysze-
ritél eltérd tevékenység vagy eredmény megelézése, fel-
tarasa, korrekcioja révén probalja elérni. A compliance
menedzsment minden szinten és értelemben a gondos
munkavégzést tamogatja, a belsd folyamatok kialakitasa-
tol elkezdve, a minéségellendrzésen keresztiil a szervezeti
kulturaig” (Benedek, 2024, p. 30). A megfeleld méret-
nagysagu koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra megha-
tarozott belsé kontrollrendszert a jogszabaly az alabbiak
szerint irja korbe:

»A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje olyan belsd kontrollrendszert alakit ki és miikod-
tet, amely a jogszabalyi kotelezettségeknek valo tudatos
megfelelés, a kockazatok kezelése és a targyilagos bizo-
nyossag megszerzése érdekében azt a célt szolgalja, hogy
a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag a) a miikddése
és gazdalkodasa sordan a tevékenységét gazdasagosan,
hatékonyan és eredményesen hajtsa végre, b) az elszamo-
lasi kotelezettségeit teljesitse, c) megvédje az erdforrasait
a veszteségektol, karoktol és nem rendeltetésszerii hasz-
nalattol, d) mitkédésével kapcsolatosan megfeleld, pontos
és naprakész informacio alljon rendelkezésre, e) bizto-
sitsa a jogszabalyi eldirasoknak megfeleld, szabalyozott,
atlathato és etikus miikodését, f) védje a tulajdonos(ok) és
az tigyfelek érdekeit, g) kezelje a kéztulajdonban allo gaz-
dasagi tarsasag kockazatait, kiilonés tekintettel az integ-
ritas kockazatokra” (Jogszabaly/A, 2019).

A belsé kontrollrendszert meghatarozé szabalyozo
csomag nagyjabol 6t éve alakult ki és az érintett cégek
minden lényeges mitkddési elemére hat. A torvénybdl,
kormanyrendeletbdl, kézikonyvbdl és iranyelvbol allo
tobb szaz oldalas dokumentumhalmaz 6t pillérre 1) kont-
rollkdrnyezet, 2) integralt kockazatkezelési rendszer, 3)
kontrolltevékenységek, 4) informacios és kommunikacios
rendszer, 5) nyomon kdvetési rendszer (monitoring) épiti a
helyes vallalati mitkodés szabalyait. Az els6 ezek koziil a
megfeleld kontrollkdrnyezet kialakitasa: megfogalmazasa
szerint olyan kontrollkérnyezetet kell kialakitani, amely-
ben az etikus miikodést és a jogszabalyoknak valé meg-
felelést célul kitiizé szervezeti kulttra jon létre (Nemzeti
Fejlesztési Minisztérium, 2021). Maganak a kontrollkor-
nyezetnek is hangsulyozza fontossagat, hiszen az adja
meg az egész szervezet milkddésének a kereteit, fekteti
le a szervezeti kultara alapkovét (Nemzeti Fejlesztési
Minisztérium, 2021). A szervezeti kultura fontossagat
a mar idézett Iranyelv, a belsé kontrollrendszer 6todik-
ként meghatarozott alapelve, a nyomon kovetési rendszer
(monitoring) szempontjabol is meghatarozonak tartja.
Allaspontja szerint a belsé kontrollok monitoringfolya-
matainak eredményes és hatékony mikddésé¢hez alapfel-
tétel, hogy azt megfeleléen tamogassa a szervezeti kultura
¢és struktura (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2021).

CIKKEK, TANULMANYOK

A szabalyozo csomag szerint a belsé kontrollrendszert
megfelelden tamogatd szervezeti kultara kialakitasanak
6 felelose a koztulajdonu gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje (Jogszabaly/B). A szervezeti kultura fejlesztése
érdekében a szervezet masodik védelmi vonalaba sorolt
megfelelési szervezeti egység tehet javaslatot. E mellett a
harmadik védelmi vonalba sorolt belsd ellendrzési szer-
vezet nyUjt bizonyossagot a szervezeti kultura megfele-
16ségerol és szintén javaslatokat tesz a szervezeti kultira
fejlesztésére (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2011).

Az emlitett Kézikdnyv a szervezeti kultara jelento-
ségét olyan fontosnak véli, hogy 276 oldalan Osszesen
40-szer tesz emlitést arrol. A szamos, tobbnyire annak
fejlesztését és a szervezeti kultiranak a jo miikodés alap-
jat hangsulyozo emlités jol példazza, hogy a koztulajdona
gazdasagi tarsasagok miikodése szempontjabol meghata-
roz6 fontossagunak tartja a szervezeti kultura fejlesztését.
Ennek okt Voszka Eva nyoméan abban latjuk, hogy ,.az
allami vallalatok piaci tipust viselkedését akadalyozo
tényez6k mindegyike visszavezethetd a torvényi keretek
meghatarozasan ¢és azok betartasanak ellendrzésen tul-
1épd, rovid tavu hatalmi érdekeket kovetd politika koz-
vetlen befolyasra” (Voszka, 2005, p. 20). Megoldasnak a
hiteles elkotelezettséget nevezi meg. A hiteles elkdtele-
zettség (credible commitment) nemcsak a tulajdonjogok
biztonsaganak alapveté kategoridja, hanem perdontd
jelentéségli a vallalatok koltségvetési korlatjanak alaku-
lasaban és altalaban az allami vallalatok iranyitasanak
szamos részkérdésében is (1asd példaul Kornai, 1980, pp.
602-604, 1993, pp. 171-172; Schaffer, 1989; Dewartipont
& Maskin, 1995). Kozgazdasagi megfontolasok mellett,
az allami vallalat menedzselésének tekintetében kivana-
tosnak tartja, hogy ,,(...) tevékenysége ¢s a menedzsment
eredményessége mas vallalatokéval 6sszehasonlithatova
valjon, a tulajdonos képviseldit és a menedzsmentet ne a
politikai piac szabalyai szerint nevezzék ki és valtsak le,
mindennek kovetkeztében a vallalatvezetok Osztonzése
¢s ellendrzése az egyértelmii célokhoz igazodva, a piaci
informaciokat is felhasznalva erds legyen” (Voszka, 2005,
p- 20).

A fentiekbdl kiindulva hataroztuk el, hogy egy koz-
tulajdoni gazdasagi tarsasagként miikodd szolgaltatod
vallalat szervezeti kulturgjat és munkavallaloi elkdtele-
zettségét vizsgaljuk annak érdekében, hogy a belsé kont-
rollrendszer fejlesztéséhez megfeleld javaslatokat lehessen
tenni. A vizsgalat utan e belsé kontrollrendszer eszkdzeit,
modszereit, eredményeinek visszacsatolasat érdemes
ugy valtoztatni, hogy az minél inkabb az emlitett hiteles
elkotelezettséget eldsegitd szervezetikultiira-formalast
szolgalja. A vezetdknek tehat a szervezeti kultura és az
elkotelezettség feltarasaval célszerti tovabbi szervezetfej-
lesztési 1épéseket megfogalmazniuk, tovabba a szervezeti
kultura és ezzel dsszefiiggésben a belsé kontrollrendszer
fejlesztési iranyaira, a munkavallaloi elkotelezettség nove-
Iésére javaslatot tenniiik. A szervezeti kultiira felmérését
ezért munkavallaloi elkotelezettségméréssel egészitettiik
ki. Az Gn. globalis elkdtelezettséget méré OCQ-kérddivre
adott valaszokkal pillanatképet kaphatunk példaul arrol,
hogy a szervezet beolvadasa utan milyen mértékben
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érdemes a korabbi szervezet értékeit, normait megdrizni.
Id6kozben ugyanis dontés sziiletett a szervezet beolvasz-
tasarol, igy a kutatas eredményeit mar annak figyelembe-
vételével értékeltiik.

A szakirodalmi attekintés utan kérdéivvel mértiik fel a
munkavallalok szervezeti kultaraval és elkdtelezettséggel
kapcsolatos véleményét. A szervezeti kultura vizsgéalata
soran az OCAI-modszert, a Quinn-féle versengé értékek
modellt alkalmaztuk, az elkotelezettségvizsgalathoz a
mar emlitett OCQ-kérdéivet. A levont kovetkeztetéseket
Osszefoglaltuk, kiilonos tekintettel arra, hogy a koztulaj-
dontl gazdasagi tarsasag masik koztulajdoni gazdasagi
tarsasagba olvadt be.

Milassin (2009) tanulmanyaban a vezetés €s szervezés
teriiletére vonatkoztatott konkrét kultirakutatasokbol az
értékalapt kultirakutatasokat és a cselekvéselméleti kul-
tirakutatasokat mutatta be. Osszehasonlité elemzésébdl
azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy értékalapu kutatasi
modszertant kell keresniink, mely leginkabb alkalmas arra,
hogy olyan kulturatipust, -tipusokat mutasson be, melyek
esetében a fejlesztéshez a belso kontrollrendszer eszkozeit
alkalmazni lehet. Valasztasunkat szintén segitette, hogy
Toarniczky (2006) tanulmanyaban a szervezeti kultira
kulesdimenzioit hatarozta meg, figyelemmel a kérddives
felmérések szerepére a szervezetikultira-kutatasokban.
A tanulmany kiilon is emliti az OCAI-modszertant, mint
értékeket vizsgald kategorizalot, illetve kitért arra, hogy
az alkalmazott kérdéiv a hatékonyan miikddo szervezetek
jellemzdit azonositja. A szervezetikultura-kutatast kove-
téen a belsé kontrollrendszer alkalmas valtoztatasa volt
célunk azért, hogy a szervezet hatékonysaga ndjon. Az
OCAI-t ezért valasztottuk, ezt a szerz6 kutatdsa is meg-
erdsitette.

A koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra kifejlesztett
belsé kontrollrendszer eredeti célja ugyanakkor nem a
New Public Management (NPM) (Szabo, 2008) szokasos
eszkoztaranak tdmogatasa. Inkabb a biirokratikus koordi-
nacio eszkozeivel annak elésegitése, hogy a menedzseri
onallosag novekedése, ne a kdzosségi érdek érvényesité-
sének alarca mogé rejtett, jaradékvadasz onérdekkdvetés
megkdnnyitéséhez €s a vezetdi pozicidk stabilitasahoz
vezessen, hanem ellenkezéleg. A koztulajdonii gazda-
sagi tarsasagok belsé kontrollrendszerének célja sokkal
inkabb az, hogy a tulajdonosi jogokat gyakorlo politikai
dontéshozok hatalmi helyzete és a hierarchia altal elése-
gitett beavatkozasi lehetség korlatozza a vallalatvezetok
diszkrecionalis elhatarozasait. Ennek értelmében nem
annak feltételrendszerét segit megteremteni, hogy a koz-
tulajdonu gazdasagi tarsasagok a piaci szervezetekhez
hasonlobba valjanak az alkalmazott menedzsmenttechni-
kak és -elvek tekintetében. Pusztan arra torekszik, hogy a
koztulajdont gazdasagi tarsasag — legyen annak tulajdo-
nosa barmilyen allami szerv — egységes elvek és gyakorlat
alapjan mitkodjon, és e mikodés ugy legyen ellendrizheto,
hogy az ellenérzé szervnek ne kelljen atértenie a tarsasag
mikodésének minden Osszefiiggését, koncentralhasson a
jol megragadhat6 kritériumokra és folyamatszabalyokra.
A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a tdbbszaz olda-
las, a koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra kifejlesztett

szabalyozasi ¢és alkalmazasi csomag alapvetden a kozszol-
galtatokra érvényes hagyomanyos szabalyok mentén ter-
vezi azok miikddését jobba tenni.

Ilyen értelemben a piaci logikajua mikdodés elvei a koz-
tulajdonu gazdasagi tarsasagokra kialakitott belsd kont-
rollrendszert szabalyozé csomagban kevéssé jelennek
meg, az eredmények értékelésekor ezt figyelembe kell
venni. A koztulajdonl gazdasagi tarsasagnal mintegy ot
éve mukddtetett belsé kontrollrendszer ezért valamilyen
hatassal minden bizonnyal volt a szervezeti kulturara,
kiilonds tekintettel arra, hogy szemléletében nem tér el az
allami vallalatokra évtizedek ota alkalmazott iranyitasi
rendszerektol.

A vizsgalt koztulajdonii gazdasagi tarsasag olyan
agazati kornyezetben miikddik, ahol nagyon fontos a biz-
tonsagos miikodés, a hibalehetdségek kizarasa. Ennek
megfeleléen a koztulajdoni gazdasagi tarsasagra egy-
szerre tobb szdz jogszabaly, egyéb jogi eszkodz, belsd
szabalyozas vonatkozik. A piachoz kevéssé kell alkalmaz-
kodnia, a versenynek nem Kkitett, illetve még az agazaton
beliil is kiilonleges, egyedi szolgaltatast nyujt. A kiilsé
kornyezet tekintetében legerésebben a szolgaltatasmind-
ség gyengesége, a ,value-for-money elv”’ hat. Azaz az,
hogy mas, elsésorban személyi tulajdont kozlekedési
eszk6zok jobb szinvonalon szolgaltatnak. Ezek azonban
dragak, és tomegek szallitasara alkalmatlanok. A vizs-
galt koztulajdont gazdasagi tarsasag bevételeinek mint-
egy 10-15 szazaléka szarmazik a szolgaltatas vevoitdl, igy
azok nyomasa csekély — a nyomott arak miatt tobbségiik-
ben fel sem meriil helyettesitd szolgaltatas vasarlasa.

A hagyomanyok szerint sokféle kiilsdséggel is jelzi a
szervezet egyedi jellegét (egyenruha, szinvalasztas stb.).
Ezért nem feltételeztiik, hogy a szervezeten beliil jellegze-
tes szubkulturak alakultak ki, melyek markansan térnek el
a dominans kultaratol.

A kérddives kutatas idépontjaban a vizsgalt kdztulaj-
donu gazdasagi tarsasag forgalma mintegy 34 milliard
forint, foglalkoztatottjainak létszama 1250 f6 koriili volt.

Szakirodalmi attekintés

Szervezeti kultara
A kultaratipologiak bizonyos jellemvonasok mentén cso-
portositjak a szervezeti kulturakat, ezek koziil az egyik
legismertebb a Robert Quinn 4ltal kidolgozott ,,versengd
értékek” modell (Quinn & Rohrbaugh, 1983), amelynek
alapja, hogy a szervezetek hosszu tavon milyen értékek
figyelembevétele mellett torekszenek hatékonysaguk
novelésére (Spilak & Kosztyan, 2019). Az elmélet két
dimenzio, a hatékonysag ¢és az orientacié mentén csopor-
tositja a kulttirakat. A hatékonysag egyik polusa a rugal-
massag ¢s a dinamizmus, mig a masik a stabilitas, a rend
¢és a kiszamithatosag. Orientacio tekintetében megkiilon-
boztette a belsd integraciot, egységességet, valamint a
kiils6 orientaciot, amely a differencialtsagra és a versen-
gésre teszi a hangsulyt (Heidrich, 2001) (1. abra).

E kultaratipologiat a tovabbiakban Kozak és Dajnoki
tanulmanya (2021) alapjan ismertetjitk. A két dimen-
zi6 négy végpontja mentén a klan (tdmogaté kultura),
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A Quinn-féle kulturak
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Forrés: Cameron & Quinn (1999) alapjan sajat szerkesztés

az adhokracia (innovacidorientalt kultura), a hierarchia
(szabalyorientalt kultara) és a piac (célorientalt kultara)
kultaratipusokat hatarozta meg. A klankultura a bels6
folyamatokra figyel, ugyanakkor rugalmas ¢és dinami-
kus. Baratsagos munkahelyi légkor és csaladias kapcso-
latok jellemzik. A vezetdkre mentorként tekintenek, a
szervezetet a lojalitas és a hagyomanyok tartjak dssze, a
dolgozoi elkotelezettség magas. Hisznek az emberierdfor-
ras-fejlesztés hosszll tavu megtériilésében, a csapatmun-
kaban, a részvételen alapuld vezetésben, az informaciok
megosztasaban és a konfliktusok konszenzuson alapuld
megoldasaban. A legfontosabb értékeknek a kooperaciot,
a humort, a nyitottsagot és az egyenldséget tartjak. Az
adhokraciakultarat a kifel¢ iranyulds ¢és a rugalmassag,
valamint a dinamizmus jellemzi. Vallalkozé szellemtl,
kockazatvallalo, kreativ munkahely. A vezetdkre inno-
vatorként és kockazatvallaloként tekintenek, a szerveze-
tet a fejlodés és az innovacio iranti vagy tartja dssze. A
hosszt tava novekedés a cél, 01j eréforrasok megszerzése
altal akarnak az élvonalra torni. A sikert az egyediséggel
mérik, tamogatjak a munkavallalok egyéni torekvéseit,
oOtleteit és szabadsagat. A legfontosabb értékek a kisér-
letezés, a kreativitas, a rugalmassag és az autonomia. A
hierarchiakulttrat a befelé fordulas és stabilitas, kiszamit-
hatosag jellemzi. Formalizalt és strukturalt munkahely,
erds a belsd szabalyozottsag. A vezetdkre koordinatorok-
ként és hatékony gondolkodoként tekintenek. A legfonto-
sabbnak a zokkendmentes mikdodés fenntartasat tartjak,
formalis szabalyok és politikak tartjak Ossze a szerveze-
tet. Sikerkritériumként tekintenek a megbizhatosagra,
az eldrelato litemezésre és a koltségek alacsony szinten
tartdsara. Biztos munkahely, kiszamithatosag jellemzi.
A legfontosabb értékek a takarékossag, az engedelmes-
ség, a logikus gondolkodas és az 6vatossag. A piackul-
tarara a kontroll, az ellendrzés magas foka és a kifelé
iranyultsag jellemzd. Az eredmények maximalizalasara
nagy hangsutlyt helyezé munkahely, a dolgozdok versengd
beallitottsagtiak ¢és célorientaltak. A vezetdk élenjarok és
versenyszellemiiek, a hirnév és a siker 6sztonzi Oket. A
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gy6zelem iranti vagy tartja Ossze a szervezetet, a hosszu
tava cél a versenyképesség fenntartasa és a mérhetd célok
elérése. Sikerkritériumnak a minél nagyobb piaci része-
sedést és az Gjabb piacokra valo bejutast tartjak, verseny-
képes arakban és piaci vezetd szerepben gondolkodnak.
A legfontosabb értékek az asszertivitas, a szorgalom ¢és a
kezdeményezokészség (Quinn, 1988; Cameron & Quinn,
2006; Burchell, 2007).

A kozszférat érintd ujabb kutatasok soran lengyel
egészségiigyi szolgaltatokat vizsgaltak (Domanska-
Szaruga et al., 2024). Kovetkeztetéseik szerint e szer-
vezetekben a hierarchia és a klankultara dominal,
mikddésiiket magas formalizaltsag és a zavartalan
mikddést biztositd eljarasok sokasaga jellemzi. Ezzel
egyiitt baratsagos munkahelyek, ahol az emberek szive-
sen egylittmitkddnek egymassal. Nagy hangsulyt fektet-
nek az alkalmazottak fejlesztésére és bevonasara, amely
attitiidok csokkentik a vallalkozoi tevékenység vallalasa
¢és a piaci versenyzés kockazatat. A mérhetd pénziigyi
célok elérése, a terjeszkedés €s a verseny nem jellemzo,
kiilonosen az allami szervekre. Boufounou és szerzo-
tarsai a gorog kiiliigyminisztérium szervezeti kulturajat
vizsgaltak (Boufounou et al., 2024). A cikk szerint az
uralkodo kulturat a hagyomanyok, a hierarchia és biirok-
racia jellemzi, az alkalmazottak a kezdeményezdkészsé-
get korlatozottan tamogatjak, ¢és ellenallnak a strukturalis
valtozasoknak. Jelentds kiilonbségek mutatkoznak azon-
ban a jelenlegi kultira és a vagyott jovébeli kultira
kozott. Mig a jelenlegi kultra a biirokracia felé hajlik,
az alkalmazottak a tadmogaté ¢és a vallalkozoi kultara
iranyaba torekednek. Az életkor és az iskolai végzettség
jelentds befolyasold tényezo: az idésebb alkalmazottak
a célorientaltsagot részesitik elényben, a magasabban
képzettek a vallalkozoi kulturakat helyezik el6térbe. A
vezetd beosztasu alkalmazottak a tamogato kultura felé
hajlanak, a menedzserek a célorientalt kultarak felé.
Rahman és szerzotarsai (2011) indonéz allami miszaki
egyetemen végzett vizsgalata szerint a szervezet a klan-
¢s a hierarchiakulttra jegyeit hordozza. Cieciora szerz6-
tarsaival (2023) lengyel allami és nem allami egyetemek
hallgatoi altal érzékelt szervezeti kulturakat hasonlitotta
Ossze. Egyik, leginkabb jelentds megallapitasuk, hogy a
lengyelorszagi allami és nemallami felsdoktatasi intéz-
mények hallgatéi a meglévd szervezeti kulturat legin-
kabb klankulturanak érzik. E klankultura mellett jelentds
az adhokracia szerepe is, és fontos megallapitasuk, hogy
mindkét csoport szamara ez a klankultura a kivanatos-
nak tartott. A cikk — tdmaszkodva a szerz6k korabbi
kutatasaira ¢és a vonatkozo szakirodalomra — megalla-
pitja, hogy az egyetemi polgarok korében a klankultira
a legnépszeriibb, fiiggetleniil a felsdoktatasi intézmény
finanszirozasi forrasaitol. Az egyetemi polgarok nagyra
értékelik az elkdtelezettséget, a csapatmunkat és hosszu
tavu kapcsolatokat, ugyanakkor nem szivesen dolgoznak
olyan koriilmények kozott, mint az agressziv profitszer-
z¢si és versenypiaci kultira, vagy a konzervativ, for-
malizalt hierarchiakultura. Heindrich és szerzotarsai
(2022) tanulmanyukban némileg eltéré kovetkezteté-
sekre jutnak. Osszefoglalé megallapitasaik szerint a PTE
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Kozgazdasagtudomanyi Karanak oktatoi rendre piacori-
entaltabbak, mint a BGE oktatéi. Ezeket az eredményeket
szerintlik szamos tényez6 befolyasolja, az egyik az, hogy
az lzleti képzésekbdl torténd jelentds allami kivonulas
els6 hullama révén a pécsi képzés viszonylag koran piaci
viszonyok kozott talalta magat, ami napi mitkodésére
¢és gazdalkodasara is kihatott, és amelynek a szervezeti
értékrendben és kulturaban is megjelent a hatasa. Szabo
Tamas és Molnar Edina Jasz-Nagykun-Szolnok megye
kozigazgatasi hataran belil 1évé allami szervezetek
altal foglalkoztatottak korében végzett kutatasa (Szabd
& Molnar, 2022) szerint a megkérdezett munkavallalok
jelentds tobbsége hierarchiatipusu szervezeti kultiraban
végzi mindennapi tevékenységét, ugyanakkor a klanti-
pusu szervezeti kultarat tartana idealisnak. Sajat kuta-
tasunkhoz fontos informacié Balkova és Jambal (2023)
cseh vallalatok korében végzett felmérése. A 962 vallalat
korében végzett kutatas eredménye szerint az érzékeltek
koziil a legerdsebb a klankultira, amit a hierarchikus
kulttra, a piaci kultra és az adhokracia kovet. A kivant
kulturalis keverék tekintetében a sorrend a klankultura,
majd a hierarchikus, az adhokracia és az utolso6 a piaci
kultira. Az eredményekbdl az is kideriil, hogy minél
nagyobb a cég, annal inkabb szeretne klankultirat meg-
valositani. Ezzel szemben Singh kutatasa (2020) piaci
kultarat azonositott az indiai IT-szektorban. Lorincova
szerzétarsaival arra jutott, hogy a szlovak kisvallalkoza-
soknal a klan vallalati kultirara jellemz6 hatékonysagi
tényezdket, igy a csapatmunkat, a kommunikaciot, a
lojalitast és a humaneréforras-fejlesztést alkalmazzak.
A kozépvallalkozasokat azonban a hierarchikus vallalati
kultira uralja, amely a szabalyozasra, az eljarasokra, a
stabilitasra, az ellenérzésre €és az iranyitas pontossagara
helyezi a hangsulyt (Lorincova et al., 2024). Mikusova
szerzbtarsaival (2023) azt kutatta, hogy a COVID-19
vilagjarvany hatassal volt-e a cseh allami kdzépiskolak
szervezeti kultirajanak valtozasara. A véletlenszertien
kivalasztott allami kozépiskolak tanaraitol érkezett vala-
szok szerint kezdetben a hierarchiakultira volt az ural-
kodod, majd az adhokracia és a piaci kultura preferenciaja
jelentésen megnoétt, bar a hierarchia tipusa tovabbra is
érvényesiil. A valaszadok a jovot a klankultiiraban latjak.
Dolgozatunkban a szervezeti kultura és a munkavalla-
161 elkdtelezettség vizsgalataval egyarant foglalkozunk,
illetve megallapitasaink elsésorban a hierarchiakul-
taraval, illetve a klankulturaval fiiggenek Ossze. Ezért
figyelemre méltdé Juhasz és Krén (2024) kutatasa, mely
a vezetési stilus és a szervezeti kultira dsszefiiggéseit
vizsgalta. Megallapitasaik szerint a hierarchiakultu-
raban alacsony szintll a tranzakcionalis vezetési stilus
¢és inkabb a transzformativ vezetési stilus érvényesiil a
munkatarsak észlelése alapjan. Szerintilk mindez azzal
fiigghet 6ssze, hogy ebben a kulturaban a valtozas las-
san, 1épésrol 1épésre megy végbe, és ezért nagyobb teret
kaphat a valtozas kezelésével 0sszefiiggd transzformalo
vezetési stilus. A klankulturaban ugyanakkor a vezetoket
inkabb transzformativnak észlelik. Itt a valtozas lassibb
iitemi, ami kedvezd koriilmény a transzformald vezetési
stilusjegyek kibontakozasanak.

Elkotelezettség

A munkavallaléi elkételezettséget OCQ (Mowday et al.,
1979) modszere alapjan mértiik. A 15 kérdésbal allo kér-
déiv az Gn. globalis elkdtelezettséget méri az alapjan,
hogy a szervezeti tag mennyire azonosul a szervezet
altal vallott értékekkel és normakkal, mennyire kész a
nagy eré6feszitésre a célok elérése érdekében, és milyen
erés benne a vagy a szervezeti tagsag fenntartasara. Az
érvényességét tekintve az elkotelezettség pozitivan kor-
relal a megelégedettséggel, a munkahelyi igazsagossag
észlelésével és az LM X-szel (leader-member exchange)
(Balogh, 2008). Az LMX a vezetd és munkatars kap-
csolodasanak formajat és mindségét leiro elmélet. A
magas szinvonalu kapcsolatokat altalaban magas szinti
bizalom, az interakciok magas mindsége, a tdmogatas
¢s formalis és informalis jutalmak jellemzik (Anand et
al., 2018; Martin et al., 2016; Dienesch & Liden, 1986).
E kapcsolati mindéség kdvetkezménye, hogy a tagok
talteljesitik a munkakéri leirasban szerepld elvart fel-
adatokat (Liden et al., 1997; Wayne et al., 1997). A kul-
tara onmegerdsitd funkcioja miatt, ez a j6 mindségi
LMX-kapcsolodas mintazatta, csoportnormava valhat,
¢és ezaltal hatassal van pozitiv modon a teljesitményre
(Xenikou & Simosi, 2006; Walumbwa et al., 2011). Az
LMX-kapcsolat mintat ad, amit a kultara beépit, ismé-
telget és jutalmazza vagy biinteti tagjait, ha eltérnek
téle — azaz a szervezeti kultura rutinna avanzsalodik
(idézi Németh, 2024).

Az Organizational Commitment Questionnaire (a
tovabbiakban OCQ) a szervezet iranti elkotelezettség defi-
véve. A valaszadok a kérdésekre hétfokozatu Likert-
skalan adhatnak valaszt, attol fiiggden, hogy mennyire
értenek egyet az adott allitassal (1- egyaltalan nem értek
egyet, 7- teljesen egyet értek).

Az OCQ-t 2563 f6 bevonasaval tesztelték, kilenc
kiilonbozo allami és maganszervezetnél. A kérddivek
kitoltése utan a szerzOk statisztikai miiveletekkel igazol-
tak modszeriik megbizhatosagat és érvényességét (stan-
dardizaltak), illetve egyéb szamitasokat is végeztek (atlag,
szoras stb.) Erdemes megjegyezni, hogy az atlagos elkote-
lezettség értéke kicsit a hétfoku skala kozepe folott volt,
mig dsszességében az alacsony 4-t6l a magas 6.1-ig terjed-
tek a valaszok (lasd az 1. tablazatban).

A szerzok véleménye szerint az OCQ kérdései meg-
lehetésen homogének és a kérddivek eredményei pontos
képet tudnak adni a szervezeti elkotelezettség mértéke-
1ol

A kozelmult kutatdsai kozott megemlithetd, hogy
OCQ-modszerrel jelenleg is vizsgalnak szervezeti elko-
telezettséget, példaul a vietnami altalanos iskolai ¢és
kozépiskolai tanarok korében (Van Tran, 2024). Szintén
OCQ-moddszerrel vizsgaltak az amerikai pénziigyi szek-
tor elkdtelezettségét is (Goswami et al., 2024). De OCQ-
modszert hasznaltak példaul az angliai sportrendezvények
onkénteseinek elkdtelezettségvizsgalatahoz is (Renfree &
West, 2021).

Gazdasagi tarsasagokat Magyarorszagon OCQ-
modszerrel nem vizsgaltak, igy a szervezeti kulturdhoz
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1. tablazat

Az OCQ eredményei (atlag, szoras és belsé konzisztencia) kiilonb6z6 foglalkozastaknal

Tagok Mintaelemszim Atlag Széras Belsé konzisztencia (Cronbach — alfa)
Koztisztviselok 569 4.5 09 0,9
Egyetemi oktatok 243 4.6 1,3 0,9
Korhazi dolgozok 382 5,1 1,18 0,88
Banki alkalmazottak 411 5,2 1,07 0,88
Telefonos alkalmazott 605 47 1,2 0,9
Kutatok, mérnokok 119 4,4 0,98 0,84
Autods cég vezetdi 115 5,3 1,05 0,9
Pszichiatriai dolgozok 60 4,0/3,5 1,00/1,00 0,82-0,93
Kiskereskedelmi dolgozok 59 6,1 0,64 NA.

Forras: sajat szerkesztés Mowday, Steers és Porter (1979) alapjan

kapcsolodo elkdtelezettségvizsgalatot elsésorban kisérlet-
nek szantuk, kifejezetten azzal a céllal, hogy az érintett
koztulajdonti gazdasagi tarsasag belsd kontrollrendszeré-
nek fejlesztéséhez — a szervezeti kultura vizsgalatat kiegé-
szitve — tovabbi informaciokat szerezziink.

Szakirodalmi elemzésiinkben megismert tényekbdl
kiindulva az alabbi, szervezeti kulturaval kapcsolatos
kutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg empirikus esetta-
nulmanyunkkal, a kivalasztott koztulajdont gazdasagi
tarsasaggal kapcsolatban.

1. Melyik szervezeti kultiramodellre hasonlit legin-
kabb a koztulajdonu gazdasagi tarsasag jelenlegi
szervezeti kultiraja a Quinn-féle versengd értékek
modellben?

2. Hogyan alakul az eltérés a megkérdezett munkatar-
sak korében a szervezeti kultura jelenlegi észlelése
¢s a kivanatos allapota kozott?

3. Mekkora a dolgozo6i globalis elkotelezettség a koztu-
lajdonu gazdasagi tarsasag szervezetében az OCQ-
modszertan szerint mérve?

4. Milyen a kapcsolat az észlelt és a kivanatosnak tar-
tott szervezeti kultura és az elkdtelezettség, illetve
az elkotelezettség egyes tényezoi kozott?

Empirikus vizsgalataink megkezdése eldtt — ismételten a
szakirodalmi keretekre alapozva — azt az alapfeltételezést
fogalmaztunk meg, hogy a kdztulajdoni gazdasagi tarsa-
sag szervezeti kulturajara leginkabb a hierarchia jellemzo.
A hosszt tavi gondolkodasban és a vezetdi KPI-kben
(azaz nem profitban vagy tigyfélelégedettségben) megje-
lend mérhet6 célok miatt a klan és a piac gyengén érzékel-
hetd, hatasuk ugyanakkor csekély. Feltételezésiinket arra
alapoztuk, hogy a k6ztulajdonu gazdasagi tarsasag — kiilo-
ndsen korabban, amig tevékenységét nem érintette kiilon
koordinacios szervezet 1étrehozasa — olyan monopolhely-
zetll szolgaltato, ahol a kinalt szolgaltatas mindségére, fel-
tételeire, az arra a szolgaltatonak nagyon erds a befolyasa.
A vizsgalt tarsasag hagyomanyosan félkatonai szervezete
¢és mitkodési rendje a hierarchiaszervezet kulturalis jegyeit
erdsiti. Kiilonleges, gyakorlatilag helyettesithetetlen szol-
galtatast nyjt, monopoliumanak megtdrésére nincs szan-
dék. Bevételei jorészt a tulajdonostol, allami szereplotol
szarmaznak, vezet6i kivalasztasaban nagy szerepe van a
lojalitasnak. Hasonloan a hajdani szocialista vallalatokhoz

(Kornai, 1993) koltségvetési korlatja puha, arérzékeny-
sége gyenge, arai hatarkoltségétdl fliggetlenek, a piacrol
gyakorlatilag nem tud kilépni. A kereslet szamara biztos,
sOt szamithat névleges talkeresletre, mely nem fiigg sajat
erbfeszitéseitdl. Hatosagi arai mellett nem szeretne tobb
vevot kiszolgalni, mint amennyit sajat szolgaltatasi kor-
latjanak tekint.

Az elkotelezettség tekintetében — figyelemmel arra,
hogy magyarorszagi gazdasagi tarsasagokban OCQ-
modszerrel mért kutatasok nincsenek — pusztan arra vol-
tunk kivancsiak, hogy a vizsgalt kdztulajdonu gazdasagi
tarsasag esetében az Uin. globalis elkdtelezettség mekkora.

Modszertan a szervezeti kulttira mérésére
Kutatasi kérdéseink megvalaszolasahoz a kérdéives meg-
kérdezést, mint kvantitativ modszertant hivtuk segitségiil.
A koztulajdont gazdasagi tarsasag szervezeti kultiraja-
nak felmérése érdekében a széleskorben hasznalt és elfo-
gadott Organizational Culture Assessment Instrument
(tovabbiakban: OCAI) kérddéivstrukturat hasznaltuk fel. A
kérdoéiv elemein (kérdéscsoportonként) elvégeztiik a belsé
megbizhatosagi vizsgalatot, melyhez a Cronbach-alfa
értéket vettiik alapul.

Az OCAIl-felmérést az emlitett, 15 kérdésbdl allo
OCQ-elkotelezettsegvizsgalattal 6sszekotottik.

A kétféle kérdéssort a koztulajdont gazdasagi tarsa-
sag HR-igazgatosagan keresztiil, e-mailben egyszerre
kuldtiik ki. A kérddivet LimeSurvey segitségével készitet-
tiik. 2024. aprilis-majus honapokban lehetett kitdlteni. A
gyenge valaszadasi hajland6sag miatt a kérdéivet harom-
szor is kikiildettiik. A valaszadas dnkéntes é€s anonim volt,
a felvezetd szovegben hangsulyoztuk, hogy a kutatas alap-
vetden a szervezet fejlesztését szolgalja, a munkavallalok
egyéni ¢életkoriilményeit rovid tdvon nem befolyasolja.

A szervezeti kultira vizsgalatara iranyulod kérdéiv
struktiraja a szakirodalom tobbsége altal alkalmazott fel-
épitést kovette. Az altalanos demografiai adatok megisme-
rése utan (életkor, beosztas, nem, munkaviszony kezdete
¢s munkakdr) az OCAI-modszertan és az elkotelezettség
kérdései kovetkeztek. Az OCAl-nal huszonnégy, a szer-
vezet jelenlegi allapotara vonatkozo kérdést tettiik fel a
valaszadoknak, hat csoportra bontva, melyek: a szervezet
dominans jellemz6i (1), a szervezet jelenlegi vezetése (2),
a szervezet jelenlegi HR-menedzsmentje (3), a szervezet
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Osszetarto ereje (4), stratégiai prioritasok (5), valamint az
észlelt sikerkritériumok (6). Ezt kdvetéen megismételtiik
a feltett huszonnégy kérdést, ezuttal a kivant (idealis) alla-
potra vonatkozéan. A mddszerrel sokszdzas elemszamot
szamlaloé adatbazis allt rendelkezésiinkre, amely tovabbi
elemzéseink alapjaul szolgalt.

A beérkezett valaszok adattisztitasa utan a kdvetkez6
lépés a valaszok Quinn-féle verseng6 értékek modell sze-
rinti értékelése volt. A moddszertan altal meghatarozott
kérdéskategoriakat felhasznalva irasos és vizualis forma-
ban is dokumentaltuk eredményeinket. Elemi matemati-
kai miiveletekkel allapithattuk meg, melyik kultaratipusra
hasonlit leginkabb a vizsgalt koztulajdonu gazdasagi tar-
sasag berendezkedése. Ennek segitségével adtunk valaszt
kutatasi kérdéseinkre.

Az el6z6 1épésben felallitott modellink nemcsak a
Quinn altal meghatarozott kulturatipusokkal valdé kap-
csolatot rajzolta ki, hanem annak elvégeztével a dolgozok
globalis elkdtelezettségét is megvizsgaltuk.

Statisztikai elemzés

A statisztikai elemzés eldkészitése utan, a tesztek meg-
kezdése elott elvégeztiik a minta normalitasvizsgalatat.
Erre a célra a Shapiro-Wilk-féle normalitasvizsgalatot
alkalmaztuk. A minta normal eloszlasa esetén a Student-
féle paros T-probat alkalmazzuk, nem normal eloszlas
esetén a Wilcoxon eldjeles rangu tesztet.

Eredmények

Az emlitett statisztikai elemzések elvégzése el6tt a kérddi-
viink belsé megbizhatosagat teszteltiik. A megbizhatosagi
tesztet minden kultaratipus jelenlegi és kivant allapotara
is elvégeztiik. Igy az eredmények rendre: klankultura —
jelenlegi allapot (o = .99), klankultara — kivant allapot (o
= .82); adhokracia — jelenlegi allapot (o = .98), adhokracia
— kivant allapot (o = .73); piackultara — jelenlegi allapot
(a0 =.99), piackultura — kivant allapot (o = .80); hierarchia
kulturaja — jelenlegi allapot (o = .99), hierarchia kultaraja
— kivant allapot (o = .79). A szakirodalom kiilonféle szem-
pontok szerint értékeli az eredményeket. Altalanossagban
elmondhatd, hogy az o > .90 érték kivalé konzisztenci-
anak szamit. A jelenlegi allapotra vonatkozo kérdése-
ink kozott minden esetben legalabb ekkora Osszefiiggés
volt. A kivant allapotra vonatkozo kérdések kozott .82 >
a > .73 értékeket talaltunk. Ezek ugyan alacsonyabbak,
de a szakirodalom elfogadhato kategoriaba sorolja éket.
Kovetkezésképpen allithatjuk, hogy a kérddiviink meg-
bizhato.

A kérddivre Osszesen 757 valasz érkezett, ebbdl 464
(61,3%) valaszt hasznaltunk fel a statisztikai probakhoz.
A fennmarado6 293 valasz (38,7%) olyan mértékben hia-
nyos volt, amely akadalyozta volna a statisztikai probakat,
igy ezeket adattisztitasi folyamat keretein beliil megsziir-
tiik. A felhasznalt 464 f6bol 246 (53%) {6 részleges kitoltd
volt, 218 (47%) 6 teljesen Kkitoltotte a kérddivet. Fontos
kiemelni, hogy a felhasznalt részleges kitoltések azonban
nem okoztak gondot a statisztikai probak elvégzésében.
Ennek oka, hogy az adathiany olyan (féként demografiai)
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adatokban meriilt ki, melyeket nem hasznaltunk fel az
elemzés soran. Miikddési teriilet szerint 360 (77,6%) {6
tartozik az lizemeltetési vezérigazgato-helyettes iranyitasa
ala, 66 (14,2%) 6 kozvetleniil a vezérigazgatd iranyitasa
ala, 38 (8,2%) f6 pedig a gazdasagi vezérigazgato-helyet-
tes iranyitasa ala. 349 (75,2%) f6 nemvezetd beosztasu
munkavallalo, 115 (24,8%) 6 pedig igen. Eletkort tekintve
35(7,5%) £6 tartozik a 18-28 éves kozotti korosztalyba, 158
(34,1%) £6 a 29-43 6 kozotti korosztalyba, 207 (44,6%) £6
a 44-57 6 kozotti korosztalyba, valamint 64 (13,8%) 6 58
éves vagy afeletti.

A beérkezett valaszok koziil (757 darab) azonban csak
joval kevesebbet tudtunk felhasznalni az elkotelezett-
ségvizsgalathoz. Azon kitolték szama, akik a kérdésekre
maradéktalanul valaszoltak, mindosszesen 224 6. igy a
teljes mintanak csak a 29,6%-val tudtunk tovabb szamolni.
Ebbdl miikodési teriilet szerint 164 6 (73,2%) dolgozik az
iizemeltetési vezérigazgato-helyettes iranyitasa alatt, 40
f6 (17,9%) kozvetleniil a vezérigazgatd iranyitasa alatt,
20 f6 (8,9%) pedig a gazdasagi vezérigazgato-helyettes
iranyitasa alatt. Beosztas szerint 60 f6 (26,8%) vezetd
beosztasu, ameddig 164 £6 (73,2%) nemvezetd beosztasu
munkavallalo. Eletkort tekintve 15 f6 (6,7%) tartozik a
18-28 év kozotti korosztalyba, 86 f6 (38,4%) a 29-43 év
kozotti korosztalyba, 98 {6 (43,8%) a 44-57 év kozotti kor-
osztalyba, valamint 25 6 (11,1%) az 58 év feletti korosz-
talyba. A munkakor tekintetében megallapithatjuk, hogy
161 6 (71,9%) inkabb szellemi, ameddig 63 6 (28,1%)
inkabb fizikai munkat végez (2. abra).

2. dbra
A valaszadok leir6 jellegl adatainak bemutatasa

20 [
©

(18) \
|
164
73
fo vezé asa alatt .
M x avezér 4sa alatt [ | Vezets beosztasu
I Nem vezets beosztasi

| £t ot < v iranyitasa alatt

161
72

M 18-28év | |a4-57¢év

Inkébb szellemi
L [0 29-436v M 58 év felett

I inkébb fizikai

Forrés: sajat szerkesztés

Az OCAIl-felmérés

Els6 kutatasi kérdésiink megvalaszolasahoz a Quinn-
fele verseng6 értékek modellre felépitett vizualis modellt
alkalmaztuk. A modell a jelenlegi és idealis allapot kér-
déseire adott valaszértékek atlagat veszi alapul, majd a
kérdéseket a Quinn-altal meghatarozott négy kultiracso-
portba kategorizalja, illetve vizualisan is abrazolja.



3. dbra
A jelenlegi (észlelt) és idedlis kulturatipusok a
koztulajdonu gazdasagi tarsasagnal

Hierarchy ~Adhocracy

Market

Forrés: sajat szerkesztés

A 3. abran lathato (ahol a vilagossziirke szin jeloli a jelen-
legi (észlelt) allapotot, a sotétsziirke szin pedig az idealis
allapotot), miszerint a hierarchikus szervezeti kultura a
leginkabb dominans, azonban ezek mellett megjelenik a
klankultara és kdzepesen erds az adhokracia és a piac kul-
turaja is. Ezzel megvalaszoljuk elsd kutatasi kérdésiinket,
mely a kdvetkezd volt:

Melyik szervezeti kulturamodellre hasonlit leginkabb
a vizsgalt koztulajdonu gazdasagi tarsasag jelenlegi szer-
vezeti kulturdaja a Quinn-féle versengd értékek modellben?

Elozetes feltételezésiink szerint a kdztulajdoni gaz-
dasagi tarsasagnal a hierarchia szervezeti kulturgja a
leginkabb dominans. Hipotézisiink helyes volt, amelynek
kovetkeztében els6 kutatasi kérdésiinkre az alabbi valaszt
adjuk: a vizsgalt koztulajdonu gazdasagi tarsasagnal a
hierarchikus szervezeti kultira a leginkabb jellemzd.

A 3. abrabol tovabba kideriil az is, miszerint egy
helyen van jelentdsebb eltérés a jelenlegi és az idedlis alla-
pot kdzott, ez pedig a hierarchikus kultaranal talalhaté (a
felallitott 40-es skalan 7,1). Igy ezeket a kérdéseket vizs-
galjuk tovabb.

A Shapiro-Wilk-féle normalitasteszt elvégzése utan (p
<.001; W = 0.877) megallapitjuk, hogy a teszt szignifikans
értéket vesz fel, igy a tovabbiakban a Wilcoxon-féle eldje-
les rangt tesztet hasznaljuk. A statisztikai elemzés soran a
hat kérdésparbol négy kérdéspar vizsgalata eredményezett
szignifikans értéket, melyek az alabbiak.

Az els6 kérdéspar els6 allitasa szerint ,,a szervezetrol
altalanosan elmondhato, hogy szabalyozott és strukturalt.
A munkavallalok cselekedeteit formalis eléirasok megfe-
lelden szabalyozzak.” A kérdéspar masodik allitasa sze-
rint ez lenne az idealis eset. A Wilcoxon eldjeles rangu
teszt szignifikans eredményt mutatott (z= 5.069, p<.001).

A masodik kérdéspar elso allitasa szerint ,,a veze-
tési stilus jellemzdje, hogy fontos a kiszamithatosag, a
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kapcsolatok stabilitasa.” A kérdéspar masodik allitasa
szerint ez lenne az idealis eset. A Wilcoxon eldjeles rangt
teszt szignifikans eredményt mutatott (z= 4.233, p<.001).

A harmadik kérdéspar els¢ allitasa szerint ,,a vezetés-
r6l elmondhato, hogy tamogatja a kiegyensulyozott, sza-
balyozott miikddést.” A kérdéspar masodik allitasa szerint
ez lenne az idealis eset. A Wilcoxon eldjeles rangt teszt
szignifikans eredményt mutatott (z= 7.187, p<.001).

A negyedik kérdéspar elso allitasa szerint ,,a szervezet fon-
tosnak tartja az allandosagot ¢és a stabilitast, tovabba a haté-
kony (nem pazarld) miikodést.”” A kérdéspar masodik allitasa
szerint ez lenne az idealis eset. A Wilcoxon eldjeles rangt teszt
szignifikans eredményt mutatott (z= 6.326, p<001).

A fentebb leirtak alapjan megvalaszolhatjuk masodik
kutatasi kérdésiinket is, amely a kdvetkezé volt:

Hogyan alakul az eltérés a megkérdezett munkatarsak
korében a szervezeti kultura jelenlegi észlelése és a kiva-
natos allapota kézott?

A 3. abrabol, illetve a statisztikai vizsgalatbol megal-
lapithatjuk, hogy a négy kulturatipus koziil csak a hierar-
chianal talalhato lényeges eltérés a jelenlegi és az idealis
allapot kozott. Tekintettel az er6sen szignifikans értékekre
a hierarchiara vonatkozoé kérdésparok kétharmadanal, lat-
hatjuk, hogy a szervezet jelentdsen hierarchizaltabban
miikodik, mint azt a munkatérsak szeretnék. Igy masodik
kutatasi kérdésiinkre az alabbi valaszt adjuk: a szervezet
kultarajaban — a Quinn-féle kultaratipologiak vonatkoza-
saban — a piac, az adhokracia és a klankultara esetében
megegyezik a jelenlegi és az idealis allapot, azonban a
szervezet tulzottan hierarchizalt.

Az OCAl-felmérés elemzését elvégeztiik vezetdk,
illetve nemvezetdk szerinti bontasban, valamint fizikai
¢és szellemi munkasok bontasaban is. Ennek eredményeit
cikkiinkben nem mutatjuk be, mert azok nem kiilonboz-
nek a megjelenitett €s ismertetett grafikontol.

Az elkotelezettség felmérése
Ebben a részben — Balogh doktori értekezése 5. mellék-
letében talalhato elkotelezettségi kérddiv alkalmas atala-
kitasaval (Balogh, 2008) — 15 kérdést fogalmaztunk meg.
Arra voltunk kivancsiak, hogy a kiilonb6zé dimenziok-
ban mennyire elkdtelezettek a koztulajdonti gazdasagi
tarsasag munkavallaloi. A kérdésekre hétfokozatt Likert-
skalan valaszoltak a kdvetkezdk szerint: 1- egyaltalan nem
értek egyet, 2- részben nem értek egyet, 3- kissé nem értek
egyet, 4- egyik sem, 5- kissé egyetértek, 6- részben egyet-
értek, 7- nagyon egyetértek.

Az OCQ-kérdoiv ismertetése soran bemutatott 1. tab-
lazat szerinti értékek a 2. tablazat értékei szerint alakultak.

2. tablazat
Az 0CQ-kérdoéiv eredményei

Minta- c L
Tagok elemszam Atlag | Széras | konzisztencia
(Cronbach - alfa)
Munka-
vallalék 224 42 1,67 0,54

Forrés: sajat szerkesztés
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Az eredmények az atlag és a szoras tekintetében nem
mutattak jelentds eltérést Balogh (2008) elemzésétdl,
azonban kiemelend6 a kérdéssorunk gyenge belsé kon-
zisztencidgja (o = .54). Ennek tobb oka is lehet, tobbek
kozott az alacsony elemszam, vagy a kérdések alacsony
szama, illetve az alacsony vélaszadasi hajlandosag. Az
elkotelezettségre vonatkozo kérdések a kérdéssor végeén
voltak, feltételezhetjiik, hogy az amtigy sem nagy kedvvel
valaszolok mar nem forditottak kell6 figyelmet e kérdések
tanulmanyozasara. Ennek ellenére lathatjuk, hogy harma-
dik kutatasi kérdésiinkre (Mekkora a dolgozoi globalis
elkotelezettség a vizsgalt koztulajdoni gazdasagi tarsa-
sag szervezetében az OCQ-moddszertan szerint mérve?) a
valaszunk az, hogy kozepes, hiszen atlagos 4.2-es elko-
telezettséggel szamolhatunk, a hetes skalan mérve. A
kozepes elkotelezettségben az is kozrejatszhatott, hogy a
kérdoiv kitoltési idoszakaban mar ismertek voltak a beol-
vadast szorgalmazo kiilsé elképzelések, illetve a tarsasag
2016-0s tulajdonosvaltasa 6ta a harmadik (2024 oktoberé-
ben levaltott) vezérigazgato allt a szervezet élén. A gyenge
belsd konzisztencia miatt ezt az adatsort nem elemezziik
tovabb.

A fentiek figyelembevételével probaltunk kapcsolatot
keresni az elkételezettség és az érzékelt, illetve kivanatos-
nak tartott szervezeti kultura kozott. Ennek megfeleléen
megvizsgaltuk, hogy a kdzepesnél gyengébb (1, 2, 3 érté-
ket adott), illetve erésebb (5, 6, 7 értéket adott) elkotele-
zettségli munkavallalok tekintetében milyen az érzékelt,
illetve kivanatos szervezeti kultira. Az eredményeket a 4.
abra szemlélteti.

Az elkotelezettség és a szervezeti kultira kozotti kap-
csolatot vizsgalva azt lathatjuk, hogy az atlagosnal elko-
telezettebb munkavallalokat jobban zavarjak a szervezet
merevségével és befelé fordulasaval kapcsolatban érzékel-
tek, és — figyelemmel tehat a szervezetért tenni akarasuk
erdsebb mivoltara — joval inkabb szeretnének klankult-
raban dolgozni.

Az elégedettségi kérd6éiv soran nyert adatok kapcsan
elvégeztiink néhany fiiggetlenségvizsgalatot bizonyos
kérdésparok esetében, hogy megnézziik, talalhato-e vala-
milyen Osszefiiggés az adott tényezok kozott. A fligget-
lenségvizsgalatokat x*-probaval végeztiik el. A x*-proba
hasznalataval diszkrét vagy folytonos valtozok kozotti
kapcsolatot lehet vizsgalni. Abban az esetben, ha nincsen
sztochasztikus kapcsolat a valtozok kozott, elfogadjuk a
H, hipotézist, ellenkez6 esetben a H, hipotézist fogadjuk
el. Ezt ugy allapitottuk meg, hogy megnéztiik, hogy a sza-
mitott vagy a kritikus x* érték a nagyobb. Ha a szami-
tott érték nem haladta tal a kritikus értéket, akkor nincs
kapcsolat a két tényezo kozott. Amennyiben van kapcsolat
a két valasztott valtozo kozott, akkor meg kell vizsgalni,
hogy az milyen erds. Ezt fejezi ki a Cramer-féle asszo-
ciacios egyiitthatd, amely egy olyan mutatd, mely két
mindségi ismérv kozotti kapcsolat szorossagat mutatja.
Az egyiitthato értéke a 0-tol 1-ig terjedd intervallumon
helyezkedik el, ahol a 0 fejezi ki azt, ha nincs kapcsolat a
két ismérv kozott és az 1 felé haladva erésodik a kapesolat.

4. 4bra
Kapcsolat az elkotelezettség,
az érzékelt és a kivanatos allapot szerint
(balra: érték= 1,2,3, jobbra: érték=5,6,7)

Questionnaire - Quinn

urrent \EIDEAL

& Clan

Market

Questionnaire - Quinn

U IDEAL

Forrés: sajat szerkesztés

A kritikus értékek megallapitasahoz 10%-o0s szignifikan-
ciaszintet valasztottunk.

A hipotéziseket altalanossagban a kdvetkezdképpen
fogalmaztuk meg:

H,: X és Y fiiggetlenek egymastol,

H,: X és Y nem fiiggetlenek egymastol.

A Cramer-féle asszociacios egylitthato kiszamitasa a
kovetkezd képlet segitségével oldhatdé meg:

c= stzém
N@g-1)

¢ aCramer-féle asszociacios egyiitthato,

N a minta elemszama (224),

q akéttényezd koziil a kevesebb opcioval ren-
delkezd tényezd opcidinak szama.

ahol
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3. tablazat

Adatsorparok, melyekben a szamitott x? érték meghaladta a kritikus értéket, vagy éppen nem érte el

Az X és Y tényezdk szamitott X* | kritikus X* | DF c
X | Kor
; 29,898 10,0 18 | 0,211
Y | Szamomra ez a létez6 legjobb munkahely, ahol dolgozhatok
X | Kor
y | Gyakran nem értek egyet a szervezet munkavallalékkal kapesolatos politikajéval 11,734 10,0 18 10,132
(jutalmazas, felvétel, elérejutas stb.)
X | Kor
y | Készen allok arra, hogy az altalaban elvartnl joval nagyobb erdfeszitéssel dolgozzak, 19,263 10,0 18 10,376
hogy hozzasegitsem szervezetet a sikerhez
X | Kor
v Ugy taldlom, hogy azok az értékek melyek szamomra fontosak és azok, melyeket a 35,240 10,0 18 10,009
szervezet is fontosnak tart, nagyon hasonloak.
X | Legmagasabb iskolai végzettsége
; . 44,440 10,0 36 | 0,158
Y | Akar egy masik helyen is dolgozhatnék, ha hasonlo lenne a munkam.]
X |0 8i fel kat ellato kavallalo?
C”)n Yez?torl eladatokat ellato munkavallalo 9,544 10,0 6 )
Y |Oszintén érdekel szervezet sorsa.
A\ e oV I 3 ()
X |On ve’ze'.[m feladatokat ella}o ,munkav?llalo. . _ _ : 17,360 10,0 6 |0.278
Y | A barataimnak a szervezetr6l ugy beszélek, mint olyan helyrdl, ahol nagyszeri dolgozni.
X | Az On altal betoltott munkakor: [Inkabb szellemi]
- 3,868 10,0 6 -
Y | Nem nyerek tul sokat azzal, ha ragaszkodom a szervezethez.
X | Az On éltal betoltott munkakor: [Ink?bl? sz?lleml] S 4,108 10,0 6 |0135
Y | A szervezet a lehet6 legmagasabb teljesitményt hozza ki belélem.]

Forras: sajat szerkesztés

A Cramer-féle egyiitthato értéke alapjan gyenge asszocia-
ci6 az eredmény, amennyiben annak értéke 0,3-nal kisebb.
Ha az egyiitthato értéke 0,3 és 0,6 kozé esik, akkor mér-
sékelt a kapcsolddas erdssége. Ha pedig ennél is nagyobb,
akkor er6s az asszociacio.

A 3. tablazat olyan adatsorparokat tartalmaz, melyek-
ben a szamitott x* érték meghaladta a kritikus értéket,
vagy éppen nem érte el. EIobbi esetben a kapcsolat eréssé-
gét a Cramer-féle asszociacios egyiitthatoval jeleztiik.

A vizsgalat alapjan egyediil a kor és az elvartnal joval
nagyobb eréfeszités kozott talaltunk mérsékelten erds
kapcsolatot, a tobbi par esetében ez gyenge vagy nem
kimutathato.

Kovetkeztetések

A szakirodalom, valamint sajatos jellemzdi alapjan nem
varatlan az a kovetkeztetés, miszerint a vizsgalt koztu-
lajdonu gazdasagi tarsasag erdsen hierarchikus beren-
dezkedéssel rendelkezik. Korabban emlitettiik, hogy ez
megnyilvanul — tobbek kozott — a nélkiildzhetetlen szol-
galtatast nyujtd, monopoliumként térténé miikddésben,
valamint a bevételeinek forrasaban egyarant. A munka-
tarsak valaszai alapjan azonban lathatjuk, hogy az er6-
sen centralizalt miikddést, valamint a hierarchizaltsagot
javasolt lenne csokkenteni. A kutatas ravilagitott néhany
konkrét tényre is: a munkatarsak nem feltétlentil értenek
egyet a weberi biirokracidhoz hasonlithatd erésen szaba-
lyozott szervezettel, valamint az abbol fakad6 formalis
eldirasokkal. Ehhez kapcsolodéoan a munkatarsak nem
értenek azzal sem egyet, hogy a formalitést, szabalyozott-
sagot tamogatd vezetés lenne a jovobeli idealis allapot.

Meérsékelten ugyan, de ismételten kevésbé elfogadott az,
hogy a vezetési stilus a kapcsolatok fontossagara, a lojali-
tasra épit. Tekintve, hogy a valtozastol, valtozasmenedzs-
menttdl valo félelem a szervezetek tobbségében altalaban
jelen van (Csedé & Zavarko, 2006), kéztulajdonu gazda-
sagi tarsasagnal ez hatarozottan megjelenik, hiszen — piaci
versenyhelyzet hianyaban — nincs 0sztonzé a meguju-
lasra, a valtozasra. Osszességében tehat a munkavallalok
kevésbé szabalyozott, hierarchizalt szervezetet képzelnek
el, amely nyitottabb a valtozasokra, hattérbe szoritva a —
foként — kapcsolatokon alapuld vezetés jelentdségét.

A talzott hierarchizaltsagon tul tovabbi kovetkezteté-
sek is levonhatok a kutatasbol. A 3. abran jol lathato, hogy
egy¢éb kultiratipusok is jelen vannak a szervezetben, azon-
ban ezek nem nagyon befolyasoljak annak miikodését. A
klankultara, a piac és az adhokracia kulturaja kevésbé jel-
lemzi a szervezetet. Ezzel 6sszhangban a hivatkozott abra
jol illusztralja azt is, hogy e harom kultura szervezetben
betdltott szerepével a munkatarsak tobbé-kevésbeé elége-
dettek.

Az elemzések utan a belsdé kontrollrendszer fejlesz-
tés¢hez a klan- és a hierarchiakulturat kiilon is tanulma-
nyoztuk. A klantipust kulturaban felmértek alapjan (Can
& Kog, 2018) a munkahelyi tisztelet és az Onértékelés
érzése, az eldléptetés és szakmai eldrehaladas lehetdsé-
gének biztositasa, valamint a felettesek €s kollégak altali
elismerés mind olyan tényezdk, amelyek jelentds hatassal
vannak a munkavallalok motivaciojara. Egy masik tanul-
many felmérése alapjan (Carazas & Alvarado, 2023) a
hiiség ¢s a bizalom is kiemelt jelentdségii a motivacioban.

A hierarchikus szervezeteknél talaltak a legkisebb
Osszefliggést a motivacio és a kultira kozott (Carazas &
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Alvarado, 2023), de a fizetésemeléssel az elsé helyen, a
tisztelet és megbecsiilés, valamint a pénzjutalmak is meg-
hatarozo tényezok a dolgozok motivalasaban (Can & Kog,
2018).

Fentiekbdl arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy a
munkavallalok altal vagyott kulturahoz a belsé kont-
rollrendszer elsdsorban olyan eszkozeit kell fejleszteni,
melyek 06sztonzik, anyagilag és egyéb kedvezmények-
kel tamogatjak, hogy a munkavallalok szakmailag fej-
lédjenek. Munkéjukat kiilon is elismerjék, ha azok az
iranyad6 normakat kovetik, dontéseikben nagyobb fel-
hatalmazast kapjanak, tovabba a munkaltatok éljenek a
munkakorbovités lehetdségeivel. Ezen feliil az eszkdztar
bévitése javasolt abban a tekintetben is, hogy a feladato-
kat, az adott cél fontossagat, a cél elvégzéséhez sziikséges
magatartast dontéen a munkavallalok, a teljesitménycé-
lokat a munkavallalok és a vezet6k kdzosen hatarozzak
meg. Az elkotelezettség €s a szervezeti kultira kozotti
kapcsolat ramutatott arra is, hogy annak ellenére, hogy
a koztulajdonu gazdasagi tarsasag meglehetésen merev
szabalyozasi kornyezetben és monopolhelyzetben miiko-
dik, a munkavallalok elkotelezettségét a klankultara
ndvelheti. A kutatas alapjan megfontolasra ajanlhatunk
olyan jellegli intézkedéseket, mint példaul a home office
engedélyezése, a gondoskodd kdrnyezet jobb kommu-
nikacidja gyakoribb csapatépité programokkal, esetleg
a béren kiviili juttatdsok rendszerébe tobb valaszthato
elem beépitése. Ide tartozhat — elsdsorban a dolgozok
gyermekei szamara — idiiltetési programok szervezése
is. Fontos valtoztatas lenne a dontési és hataskori lista-
ban nagyobb szabadsagot adni a vezetdknek, kiilondsen
A hierarchiakultira gyengitése iranyaba hathat a tar-
sasag szabalyozasi rendszerének feliilvizsgalata, olyan
belsé deregulacio, mely a nem kritikus helyzetekben
csokkenti a részletes, mindenre kiterjedd szabalyok ¢és
rendelkezések szamat, nagyobb teret adva a decentra-
lizalt dontéseknek. A fenti vezetdi feladatok konkrét
megfogalmazasahoz és alkalmazasahoz indokolt lenne
kiilon, ezt a célt szolgald képzést inditani.

Figyelemre méltdo a 4. kutatasi kérdésre (Milyen a
kapcsolat az észlelt és a kivanatosnak tartott szervezeti
kultara és az elkotelezettség, illetve az elkotelezettség
egyes tényezoi kozott?) sziiletett eredmény, mely szerint
az elkotelezettebb munkatarsak kevésbé tartjak kiva-
natosnak a hierarchiakulturat, illetve, hogy az iddsebb
kollégak elkotelezettebbek. Ennek figyelembevételével
az onboarding programokba indokolt az iddsebb, tapasz-
taltabb munkavallalok bevonasa, illetve fontos lenne, ha
a HR mar a kivalasztas soran tamaszkodna tapasztalata-
ikra. Ugyantigy célszeriinek tiinik, hogy a hierarchiakul-
tira gyengitésére tett 1épések soran eldzetesen kikérjék
az elkotelezettebb kollégak véleményét, hogy a vezetdk a
lehetséges kovetkezményekbdl minél tobbet azonosithas-
sanak.

Az elkotelezettségvizsgalatnal érdemes meg-
emliteni, hogy a beolvadt koéztulajdoni gazdasagi
tarsasag nagyrészt megtartotta fliggetlenségét a mun-
kavallalok személyes kozlései szerint. A kozepesen

er6s elkotelezettségi mutatd ugyanakkor azt sejteti,
hogy a mélyebb integracid utjaba az atvett munkavalla-
1ok feltehetden nem allnak.

A tarsasag beolvadasa miatt a kutatds eredményeit
nem sikeriilt a szervezeti kultura fejlesztésébe atiiltetni,
ugyanakkor a kutatas ujszerii megkozelitést hozott abban,
hogy eredményeinek hasznositasat valamely meglévo
allami szabalyozasi keretrendszer mentén probalta elérni.
Els6sorban azzal a céllal, hogy a tarsasag menedzsereinek
jol megragadhato, strukturalt feladatokat adjon a valtoz-
tatasokhoz.

Egy tovabbi megkozelités — a Ward-féle
klaszteranalizis

A Ward-féele klaszteranalizis elsdsorban markansabb
matematikai és statisztikai moddszerekkel kozeliti meg
a szubkulturak kérdéskorét (Kasa, 2020). A modszer
lényege, hogy valaszadoérol-valaszadora csoportositja az
értékeket, egészen addig, ameddig egyetlen klaszter el
nem all. A csoportositashoz (klaszterezéshez) sziikséges
az értékek kozotti tavolsag meghatarozasa. Ez a szamitas
tobbféle modszerrel torténhet meg, az egyik leggyakrab-
ban hasznalt modszer az euklideszi-modszer, amely két
érték kozotti tavolsagra derékszogli haromszoget vetit, két
pont tavolsagat pedig az atfogo adja. Kutatasunk modszer-
tananak kibdvitése érdekében a Ward-féle klaszteranali-
zist elvégeztiik, azonban ennek részletes ismertetésétol
jelen munkaban eltekintiink. Ennek okai — tobbek kdzott —
a Ward-féle klaszteranalizis gyengeségeiben, szubjektivi-
tasaban keresendd, amely az alabbiakban meriil ki (Kasa,
2020):

* A Ward-féle klaszteranalizis az értékek csoporto-
sitasara — azaz klaszterezésére — tobbféle modszert
hasznalhat. Emellett, az értékek kozotti tavolsag
meghatarozasara is tobbféle lehetdség adott, igy nem
végezhetd el egy olyan elemzés, amely mddszertana
mindenki szaméra egyértelmiien elfogadott. gy az
eredmény, masik modszert alkalmazva, kissé eltérd
lehet.

* A szakirodalombol kideriil (Iasd példaul: Heidrich,
2001; Hofstede, 1998), hogy a Ward-féle klasztera-
nalizis ,,(...) a szubkultiraba vald tartozast nem az
észlelt, hanem a kivant allapot [alapjan] hatarozza
meg (...)” (Kasa, 2020, p. 804). A kérdéssorunk kiér-
tékelésébol és az az alapjan készitett pokhaloabrak-
bol 1athato, hogy a kdztulajdonti gazdasagi tarsasag
jelenlegi és kivant szubkultirai nagyrészt atfedik
egymast. A valaszadok elmondasa szerint az igazan
kivanatos allapot kicsivel kevesebb hierarchiat és egy
kicsivel tobb klankultirat foglalna magaban. Ezen
eredményt a Ward-féle klaszteranalizis is megerdsi-
tette, igy a redundancia elkeriilése érdekében eltekin-
tiink az utobbi bemutatasatol.

» Kasa (2020) allitasa szerint a Ward-féle klasztera-
nalizis nagyon érzékeny a valaszokban talalhato
kiugré értékekre. Az adattisztitas elvégeztével meg-
erdsithetjiik, hogy még a letisztazott adathalmaz is
tartalmaz kiugro értékeket. Ennek oka — jorészt — a
koztulajdonti gazdasagi tarsasag adatfelvételkori
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helyzetében, szervezeti sajatossagaiban keresendo.
Szinte folytonos atalakulas alatt 1évo, fuziot eld-
készitd nagy szervezet alkalmazottjaitol nehezen
varhato el a kérd6iv kiemelt figyelemmel torténd
kitoltése, ami a kiugro értékek egy részére magyara-
zatot adhat, ravilagitva kutatasunk egyik korlatjara.
» Kasa (2020) tovabbi gyengeségeket is megfogalmaz a
Ward-féle klaszteranalizisra vonatkozoan, mint pél-
daul az optimalis klaszterszam (,,k” érték) szubjektiv
mivolta. Erre, illetve a fent hivatkozott gyengesé-
gekre, korlatokra tekintettel eltekintiink a Ward-féle
klaszteranalizis tovabbi ismertetésétol.

A kutatas korlatjai

Mint minden ilyen tipusu vizsgalat, jelen kutatasunk is
korlatozottan felhasznalhaté eredményekkel rendelke-
zik. Ez a korlatozo tényezd a kérddiv karakterisztikaibol
fakad. A kérdéives kvantitativ kutatasunk magaban foglal
legalabb két jelenséget, amely megneheziti a kutatast. Az
egyik a kitoltési hajlandosag. Ugyan 464 darabos minta-
elemszammal dolgoztunk, azonban ez csak kicsivel tobb,
mint egyharmada a szervezet teljes 1étszamanak. Tovabba,
a kérddives kutatas esetében (is) megvan a lehetdsége a
valaszadonak, hogy ne 6szintén valaszoljon a kérdésre. Ez
utobbi jelenségre valo hajlandosagot a kérddiv anonimiza-
lasaval probaltuk csokkenteni.

Tovabbi kutatasi korlatként nevezheté meg a globalis
elkotelezettségvizsgalat gyenge belsé konzisztencidja (o =
.54). Kutatasi kérdésiinket ugyan médunkban allt megva-
laszolni az adatsor ismeretében, azonban tovabbi, mélyebb
vizsgalatok az alacsony Chronbach-alfa értékre tekintettel
téves eredményekre engedtek volna kovetkeztetni.

Tovabbi kutatasi iranyok

Jelen kutatdsunkban egy azota beolvadt koztulajdonu
gazdasagi tarsasag szervezeti kultirajanak a Quinn-féle
versengo értékek modellje szerinti fontos jellemzait térké-
peztiik fol, valamint mértiik az un. globalis elkdtelezett-
séget. Megallapitottuk, hogy — a valaszok alapjan — mely
szervezeti karakterisztikakkal lehetnek elégedetlenck a
munkatarsak. Ennek fényében azonban tovabbi kutatast
igényelt volna annak kideritése, hogy a kivanatosnak tar-
tott szervezeti kultura elérését milyen tényezok akada-
lyozhatjak. Tovabbi fejlesztési 1épést jelenthetett volna,
hogy az akadalyok lekiizdését hogyan lehetne a bels6
kontroll eszkdzeivel segiteni. Figyelemmel a beolvadas
tényére, érdekes lehet a kutatast megismételni a befogado
szervezetre, és azon beliil megvizsgalni, hogy az 0 szer-
vezetben dolgozok milyen szervezeti kultarat érzékelnek,
tartanak kivanatosnak, illetve mekkora a globalis elkote-
lezettségiik.
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