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ABSTRACT

Since the 1970s the analysis of organizational culture and its connection to perfor-
mance has been being a constantly current area in management literature. Researchers
have developed several approaches to the concept of culture; one of the most popular
scientifically grounded is the Competing Values Framework (CVF). This model was the
basis of the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) introduced by Came-
ron and Quinn. The current paper presents the results of an organizational culture survey
via OCALI at a plastics industry medium enterprise in the Northern Great Plain Region,
Hungary. The perceived and the preferred cultures are identified, as well as the presence
of a subculture in the production function and the negative connections between the years
of service and the cultural perceptions and fitness.

1. Bevezetés

A menedzsment-irodalom 1970-es évek ota kurrens teriilete a szervezeti kultura, illetve
a kultura és a teljesitmény kapcsolatanak vizsgalata. A definiciok és megkdzelitések sok-
szinlisége jellemzi ezt a tudomanyteriiletet (Scott et al., 2003), ami ellentmondasoktol sem
mentes. A kultura mérésének kérdéskore egyike ezeknek a vitdkat kivaltd kérdéseknek
(Cameron és Quinn, 2006). [rasunkban el8szor a kvantitativ kultiramérési médszerek
koziil mutatunk be vazlatosan néhanyat. Részletesebben targyaljuk az egyik legelterjed-
tebb és egyben tudomanyosan is megalapozott, elfogadott megkozelitést, a versengd érté-
kek (Competing Values Framework) modellt. E modellre alapozva dolgozta ki Cameron
¢s Quinn az Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) mérési modszert, me-
lyet tanulmanyunk empirikus részében mi is alkalmazunk. Szakirodalmi forrasok segitsé-
gével elemezziik a szervezeti és/vagy szubkulturahoz valo illeszkedés jelentdségét. Empi-
rikus vizsgélatainkat egy, az Eszak-Alfoldi Régioban miikodd milanyagipari kozépvallal-
kozasnal folytattuk. Célunk volt egyrészt feltarni a vallalatot jellemzd, illetve a dolgozok
altal elvart szervezeti kulturat, és ezek illeszkedését; masrészt megprobaltuk azonositani a
funkcionalis szubkulturak létére utald jeleket. Harmadrészt pedig kisérletet tettiink a kultu-
ralis illeszkedés €s a szervezetnél eltoltott id6 kozti Gsszefiiggések kimutatasara. Kutatasi
kérdéseink a kovetkezok voltak:
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1. Milyen észlelt, illetve idealisnak tartott kulturaval jellemezheté a vizsgalt vallalat a
versenyzo értékek modellje (CVF) alapjan?

2. Mutathato-e ki elterés, és ha igen, mely CVF tipusok mentén, az idealisnak tartott és
az észlelt kultura kozott a vizsgalt szervezetnél?

3. Eltéro-e a termelési funkcioban dolgozok altal észlelt, illetve idealisnak itélt CVF kul-
tura a tobbi teriilethez tartozo valaszadok osszességehez képest? Ha igen, miben térnek el?

4. Mutathato-e ki eltérés a vallalatnal hosszabb, illetve rovidebb ideje dolgozok altal
eszlelt és/vagy idealisnak tartott CVF kultura kézott? Ha igen, hogyan irhato le?

5. Mutathato-e ki eltérés a vallalatnal hosszabb, illetve révidebb ideje dolgozok kozott
abban, hogy mennyire illeszkedik esetiikben egymdshoz a kivanatosak tartott és az észlelt
kultura; vagyis mutathato-e ki kapcsolat a szolgdlati ido és a kulturalis illeszkedés kozott?
Ha igen, milyen?

2. Szakirodalmi attekintés

A szervezeti kultira mérésére hdrom stratégiat irnak le egyes kutatok (Cameron—
Quinn, 2006). A holisztikus megkozelitésben a tanulmanyozé aldmeriil a kultiraba és
mély, résztvevd megfigyelést végez, szervezeti tagként probalja vizsgdlni a kulturat. A
metaforikus, vagy nyelvi megkozelités soran a kutatd nyelvi mintazatokat hasznal, hogy a
dokumentumokban, riportokban, torténetekben, beszélgetésekben felfedezze a kultura
jellegzetességeit. A kvantitativ megkdzelités kérddivek €s interjuk segitségével értékeli a
kultara kiilonboz6 dimenzi6it. Eles vitdk folynak a kultirakutatok kérében, hogy a kvanti-
tativ modszerek érvényesek-e (a validitds kérdése), vagy a részletekbe mend kvalitativ
vizsgalatokkal lehet kinyomozni és magyarazni a kulturat.

Tanulmanyunkban mi a kvantitativ megkdzelitések koziil emeliink ki néhanyat. Scott
és munkatarsai (2003) tobb mint 80 tudomanyos cikket talaltak, melyben valamilyen kul-
tirameérd eszkozt alkalmaznak. Ezek egyik csoportja tipoldgiakat alkotott, azaz meghata-
rozza a kultura tipusat, a masik, dimenzionalisnak nevezett megkozelités pedig a kulturat
kiilonb6z6 folytonos valtozok mentén elfoglalt pozicidja alapjan hatarozza meg (Fletcher
and Jones 1992).

Robbins és Judge (2016) mas szerzok (O’Reilly et al., 1991; Chatman ¢és Jehn, 1994) md-
veire hivatkozva 7 kulcskategoriaval irjak le a kultarat: innovacié és kockazatvallalas, figye-
lem a részletekre, eredmény-orientacid, human-orientacio, csapat-orientacio, agresszivitas €s
stabilitds. Denison és Mishra (1995) két dimenzio, a ,,rugalmassag, nyitottsag és érzékenység”
valamint az ,,integracio, iranyitas és vizio” segitségével négy kulturalis jellemzot, a részvételt
(involvement), az alkalmazkodoképességet (adaptability), a kovetkezetességet (consistency),
¢s a kiildetést (mission) mérik meg és jelentds kapcsolatokat talalnak a kultira jellemzoi és
kiilonbozo teljesitmény mutatok kozott. Hofstede (1983), Trompenaars (1999) és House
(2001) kutatdsaikban a nemzeti kultardk kozott meglévd hasonlosadgokat és kiilonbségeket
definialjak, melyek szintén hatnak a szervezetekben zajlo miikodésre.

A verseng6 értékek modell Quinn és Rohrbaugh (1983) nevéhez f6z6dik, akik egy, az
eredményes szervezetek alapvetd indikatorait vizsgald kutatds (Campbell et al., 1974)
tovabbfejlesztésével alkottdk meg elméletiiket. Két dimenzid mentén (kifelé vagy befelé
iranyultsag, szoros vagy gyenge kontroll) négy csoportba soroltak az eredményességi mu-
tatokat, melyek egymasnak ellentétes értékeket képviselnek. Ezek az indikatorok megmu-
tatjak, hogy mit értékelnek az emberek a szervezet teljesitményében, meghatarozzak azo-
kat az alapvetd értékeket melyek alapjan a szervezeti dontések sziiletnek (Cameron és
Quinn, 2006). Az Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) erre a modellre
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¢épiild szervezeti kultiramérd eszkdz (Cameron és Quinn, 2006). A szakirodalmi attekin-
tésben emlitett modellek alkalmasak arra, hogy a jelenleg észlelt kulturalis jellemzok mel-
lett a kivanatosnak tartott értékekrdl is megkérdezzék a valaszadokat, igy a kultara illesz-
kedése is mérheto (a legkdnnyebben inverz modon, az egyes dimenzidkra/kultira-tipusok-
ra adott kivanatos és az észlelt értékek kiillonbségeként ragadhaté meg).

Az egyéni munkahelyi illeszkedés kérdéskorének vizsgalata szamos kutatdt inspiralt.
Kristof-Brown ¢és tarsai (2005) meta-elemzésiikben 172 tanulmanyt vizsgalnak meg, me-
lyekben az illeszkedés valamelyik forméja (egyén-munkakor, egyén-szervezet, egyén-
csoport, egyén-vezetd) és kiillonbozo egyéni szintli ismérv (példaul: attitid, teljesitmény)
kozotti kapcsolatot elemezték. Adkins és Caldwell (2004) kutatasai szerint az egyén-
szubkultura és az egyén-cégkultura illeszkedése elorejelzi a munkaval valo elégedettséget.

Hazai kutatok is foglalkoznak a szervezeti kultura vizsgalataval az OCAI kérdoéiv fel-
hasznalasaval. Balogh és tarsai (2012) egy kozszolgéltatd szervezet jelenlegi és kivanatos
szervezeti kultiraja kozotti kiilonbséget elemzik; Jenei és tarsai (2015) a szervezeti kultura
¢s a modern termelési koncepciok kapcsolatat mutatjak be szakirodalom elemzésre ta-
maszkodva; Heidrich €s Chandler (2015) pedig egy felsdoktatasi intézmény dolgozoi ko-
rében keresik szubkultirak jelenlétét.

3. Minta és modszer

Empirikus vizsgalatunkat primer adatgytjtéssel alapoztuk meg egy kiilfoldi tulajdon-
ban 1évé mianyagipari konszern észak-alfoldi leanyvallalatanal (a megkérdezés 2016
augusztusaban zajlott). A vallalat teljes dolgozoi 1étszama a vizsgalt id6szakban 180 f6
(ebbdl 81 6 nd). 126 16 fizikai, 54 {6 szellemi dolgozé. A vezetdk dsszesen 14-en vannak.
A ,legrégibb” munkavallalo 1990. elején, a ,,leglijabb” nem sokkal a kérddivezés eldtt
kertiilt felvételre. 139-en dolgoznak a termelés teriiletén.

A kultaravizsgalathoz a fentebb hivatkozott OCAI kérdéiv magyar forditasat hasznal-
tuk, melyet sajat kiegészitd, demografiai kérdésekkel lattunk el. A megkérdezés papir
alapon tortént, anonim modon. Az dsszes felvett kérddivek szdma 77 darab. Az érdemben
feldolgozhato kérdéivek szama a jelenlegi kultirdra vonatkozéan mar csak 68 (ebbdl 30-at
toltottek ki nok), a kivanatos kultara esetében pedig 73 (29 ndi kitoltdvel) darab. A met-
szet 66 kérdoiv (28 a noké). A tovabbiakban csak az elemezhetd kérddivekre vonatkozdan
kozliink adatokat. A valaszadok kozt 6 6 volt vezetd beosztasban (6k minden kultirakér-
désre hibatlanul valaszoltak). A tobbi bontasban itt nem adjuk meg a gyakorisagokat, azok
az ismertetett elemzéseknél keriilnek bemutatésra.

4. Eredmények

A valaszokbo6l az 1. 4dbran lathato vallalati kultura rajzolodik ki, a versengd értékek
modell (CVF) alapjan. Szaggatott vonallal a kivanatosnak tartott (73 valasz), folytonossal
a jelenleginek észlelt (68 valasz) kultara keriilt abrazolasra. Mint az a sugardiagramon is
megjelenik, és az 1. tdblazat statisztikailag is alatdmasztja csupan a jelenlegi észlelt és az
idedlisnak tartott hierarchia tipusok esetében nem tudtunk szignifikéns eltérést kimutatni a
semlegességet reprezentald 25-0s értéktdl (egymintés t-teszt segitségével). Vagyis a jelen-
legi kulturat az atlagostol kevésbé klan, kevésbé adhokratikus, és jobban piaci tipusunak,
mikozben a hierarchikussagot atlagosnak észlelik.
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1. dbra: A vallalat jelenleginek észlelt és idealisnak tartott szervezeti kulturaja
Figure 1: The perceived and the preferred organizational culture of the company
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(Sajat felmérés eredménye)

A kivanatos kultira pedig atlagosan hierarchikus, de klanszertibb, ugyanakkor kevésbé
adhokratikus és piaci. Kivanatos és az é€szlelt kultara 1. abran lathato kiilonbségébdl, ahol
is a klan és a piac kultura-tipusban térnek el egymastol latvanyosan, az eltérd valaszado
kor miatt nem vonhatnank le kovetkeztetést, de az 1. tablazat utolsé oszlopaban kozolt
kétmintés r-tesztek is megerdsitik ezt: a klant a jelenlegitdl erdsebbnek, a piacot gyen-
gébbnek szeretnék latni valaszadoink.

1. tablazat: Az észlelt és a kivanatos kultara
Table 1. The perceived and the preferred culture

Kultira Jelenlegi Idealis t,
Atlag | Median | Széras 4 Atlag | Median | Széras t

Klan 18,65 (19,17 [7,73 -6,88 | 29,48 | 26,67 | 10,66 |3,59 6,41

Adhokracia | 21,13 20,83 | 5,86 -5,45 | 21,67 (23,33 |5,27 -5,40 | 0,58

Piac 35,13133,33 [11,95 |6,99 [21,99|2250 |6,42 -4,01 | -8,00

Hierarchia | 25,18 25,00 |7,30 0,21 26,86 | 25,83 | 8,05 1,98 1,31

N 68 73 66

Magyarazat: A t; az egymintas t-statisztikat (a tesztérték 25,00), a t; a paros t-statisztikat
(nem egyenl6 varianciaknal a Welch probaé) jeldli. Szignifikanciaszintek: 10%-os, 1%-0s.

Az észlelt és kivanatos értékek abszolut (nem el6jeles) kiillonbsége ugyanakkor minden
tipus esetében szignifikans (egymintas ¢ proba, nulla teszt-értékkel). Az abszolut kiilonbség
a klan tipus esetében 12,12 (¢ = 7,25, p <0,01), az adhokracianal 5,34 (t= 10,04, p <0,01), a
piacnal 14,46 (t=9,11, p <0,01), a hierarchianal 7,37 (¢ = 6,85, p <0,01) volt a minta atla-
gaban. Vagyis ha csak arra vagyunk kivancsiak, hogy van-e egy atlagos valaszadonal eltérés
a jelenlegi és az észlelt szint kozott, fliggetleniil az eltérés iranyatol (azaz nem olthatjak ki
egymast az eldjelek), akkor az még a hierarchia esetében is megjelenik.

A vallalati funkcidk szerinti szubkulturak 1étét a mintank erés korlatai miatt csak a
termelési funkcio és az 6sszes tobbi teriilethez tartozo valaszok 0sszessége kozotti eltérés-
sel tudtuk tesztelni. A 2. tablazat mutatja be az Gsszehasonlitas eredményét. Az észlelt
kultaraban talaltunk eltérést két esetben: a termelésben dolgozdk magasabb adhokraciat és
alacsonyabb hierarchiat észleltek.
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2. tablazat: A kultura-tipusok kiilonbsége funkcié (nem termelés vs. termelés) szerint
Table 2. Differences in cultural types by function (non-production vs. production)

Tipus Funkeié Jelenlegi (észlelt) kultdra Ideadlis kultdra
Atlag| SD | N t Atlag| SD | N t
Klan Nem termelés | 17,24 | 8,30| 20| -0,90| 30,24 | 16,30 | 22 | 0,40
Termelés 19,10 | 7,50 48 29,15(7,20 |51
Adhokracia | Nem termelés | 18,76 | 4,73 |20 |-2,22 |20,70|6,93 |22 |-1,04
Termelés 2212 | 6,04 |48 22,09 (4,39 |51
Piac Nem termelés | 35,75 | 12,63 |20 | 0,27 |21,52|6,98 |22 |-0,41
Termelés 34,88 | 11,78 | 48 22,1916,22 |51
Hierarchia | Nem termelés | 28,25| 7,84|20| 2,31 |27,55|9,38 |22 0,47
Termelés 2 6 2 7
3,91 74 |8 6,57 |,48 1

Megjegyzés: SD = széras, t = a kétmintas a t-proba statisztikaja. Szignifikancia-szint: "5%.

Utols6 vizsgalatunk a vallalatndl eltoltott (szolgalati) 1d6 és az észlelt, illetve kivanatos
kultura, illetve ezek abszolut eltérése kozott keres kapcsolatot. Hogy elemezheté méretii
csoportokat kapjunk, tigy bontottuk két részre a mintankat, hogy az egyik felébe azok keriil-
tek, akik tobb, mint 4 év munkaviszonnyal rendelkeztek az adatfelvételkor, a masikba pedig
azok, akik ettol kevesebbel. Az eredményeke elso részét a 3. tablazat foglalja dssze.

3. tablazat: A kultura-tipusok kiilonbsége a szervezetben eltoltott idé szerint
Table 3. Differences in cultural types by length of service at the company

Tipus 146 Jelenlegi (észlelt) kultdra Idealis kultdra
Atlag | SD N t Atlag | SD N t
Klan 24év|[1591 | 764 | 29 -2,52 30,34 | 14,71 30 | 0,58
<4év|20,51| 7,28 | 39 28,88 | 6,67 | 43
Adhokracia |24 év | 20,70 | 6,11 | 29 -0,52 20,84 | 6,10 | 30 -
<4¢év| 2145 | 572 | 39 2225 | 460 | 43 [1,12
Piac >4év|[38,51 13,50 | 29 2,05 2064 | 7,36 | 30 -
<4év|32,63 | 10,11 39 2293 | 558 | 43 | 1,51
Hierarchia |>4év[24,89 | 925 | 29 -0,27 | 28,17 10,97 | 30 | 1,16
<4¢év|2541| 555| 39 2595 | 509 | 43

Megjegyzés: SD = szoras, t = a kétmintas a t-proba statisztikaja
(nem egyenl6 varianciaknal a Welch probaé). Szignifikancia-szint:  5%.

4. tablazat: A kivanatos és az észlelt kultura kiilonbsége szolgalati id6 szerint
Table 4. Difference between preferred and perceived culture by length of service

Tipus 1d6 Atlag SD N t

Klan abszolut eltérése >4 év 15,32 18,78 28 1,67
<4 év 9,76 7,28 | 38

Adhokracia abszolut eltérése >4 év 6,14 4,84 28 1,29
<4 év 4,76 3,86 | 38

Piac abszolut eltérése >4 év 19,11 14,80 | 28 2,63
<4 év 11,03 10,18 | 38

Hierarchia abszolut eltérése >4 év 10,32 11,73 28 2,44
<4 év 5,20 4,76 | 38

Atlagos abszolut eltérés >4 év 12,72 9,90 | 28 2,70
<4 év 7,69 503 | 38

Maximalis abszolut eltérés >4 év 23,71 19,80 28 2,42
<4 év 13,86 9,76 | 38

Megjegyzés: SD = szoras, t = a kétmintas a t-proba statisztikaja
(nem egyenl6 varianciaknal a Welch prébaé). Szignifikancia-szint: 5%.
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A klan és a piac kulturak mutatnak kiilonbséget a szolgalati 1d6 szerint elkiilonitett
csoportok kozt: a régebb ota a vallalatnal 1évok kevésbé észlelik a kulturat klannak, és
jobban piacinak, mint akik még nem toltottek ott ennyi id6t. Az észlelt és az idealisnak
gondolt kultura eltérését (abszolut értékeken) is megvizsgaltuk e két csoport 6sszehasonli-
tasaban. Két 1j mutatot is hasznaltunk erre a célra. Az egyik a négy kultaratipus abszolut
eltéréseinek atlaga (atlagos abszolut eltérés), masik a négy tipus abszolut eltérései koziil a
legnagyobb (maximalis abszolut eltérés). Az eredményeket a 4. tablazat tomoriti.

A kulturdlis illeszkedés (az abszolut eltéréssel, azaz a nem-illeszkedéssel mérve) két
kultaratipus esetében is kiilonbdzonek mutatkozott a 4 évtdl kevesebb, illetve legalabb 4
¢v vallalati munkaviszonnyal rendelkezok kozott. A régebb ota ott dolgozok nagyobb
kiilonbséget észleltek a piaci €s a hierarchia tipusokat illetéen az idealis és a jelenlegi szint
kozott, mint a kevesebb ideje alkalmazasban allok. Jelentdsen kisebb volt az elébbiek
esetében a kulturalis illeszkedés atlagos és maximalis mértéke is.

5. Kovetkeztetések

Kovetkeztetéseinket a kutatasi kérdések sorrendjében fogalmazzuk meg. A vallalat
CVF szerinti kulturajara a minta alapjan a Cameron és Quinn (2006) altal leirt, OCAI
kérdéiven alapuldé modszerrel tettiink becslést. Ezt azonban kelld koriiltekintéssel kell
kezelni, hiszen az adatfelvétel onkéntes volt, azaz felléphetett onkivalasztasi torzitas, to-
vabba a 180 fos 1étszambol csak 68, illetve 73 6 valaszolt érvényes modon a jelenlegi és a
kivanatos kultirara vonatkozd Osszes kérdésre. Az észlelt kultira a felmérésiink szerint
atlagot meghalado piac, atlag alatti klan és adhokracia, valamint atlagos hierarchia kulta-
ra-tipusokkal volt leirhatd. Az idedlisnak itélt kultarat pedig atlag feletti klan, 4tlagos hie-
rarchia és atlag alatti adhokrécia és piac tipusok jellemezték.

A jelenlegi és a kivanatos kulturara vonatkozo kérdéseket egyarant hianytalanul meg-
valaszolok 66 fobdl allé mintdjan meghataroztuk a kettd kozotti ,,rést” is. A klan kultara
mutatkozott az idealistol jelentdsen gyengébbnek, a piaci pedig erésebbnek. Tovabba, az
egyes valaszadoknal jelentkezd eltérések abszolut értékének atlaga mind a négy kultara-
tipus esetében jelentdsen eltért a nullatol, azaz egyik tipus esetében sem volt elhanyagol-
hat6 az illeszkedés tokéletlensége, még akkor sem, ha esetleg az egyes valaszadok estében
eltérd iranyt meg nem feleléseket elfedné az eldjeles értékek szamtani atlagolasa.

A termelési funkcidban dolgozok altal észlelt kultira erdsebb volt az adhokracia és a
hierarchia tipusokban, mint amit a nem termelésben dolgozok tapasztaltak. Ez valosziniivé
teszi szubkultarak 1étét a funkcionalis alrendszerekben. A kivant kultraban viszont nem
talaltunk funkciok kozti kiilonbséget, vagyis az egyes teriileteken dolgozok abban nem
kiilonboztek, hogy milyen kultiraban dolgoznanak szivesen, csak abban, hogy milyet
észlelnek maguk koriil. Itt még fokozottabban fel kell hivni a figyelmet a nem reprezenta-
tiv mintabol eredo torzitasra, hiszen a nem termelésben dolgozok kzott az egyes funkciok
aranya nem tlikrozte a vallalatra jellemzd aranyokat.

Két modszerrel vizsgalodva is megerésitettiik, hogy a szervezetben eltoltott szolgalati
1d6 és a kulttra-észlelés kozott osszefliggés lehet. Egyfeldl a legalabb négy éve ott dolgo-
zok jelentésen alacsonyabb klan és magasabb piac kultiurat észleltek, mint a rovidebb
szolgalati id6vel rendelkezok; ekozben a két csoport altal idealisnak tartott kultira meg-
egyezett (tehat a vagyak most sem tértek el, csak az, amit maguk koriil tapasztaltak). Mas-
feldl, az egyéni szintli eltérések abszolut értékére alapozott vizsgalat kimutatta, hogy a
vallalatnal hosszabb ideje dolgozok kevésbé érezték vagyaikhoz illeszkeddnek a jelenlegi
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vallalati kultarat a piac és a hierarchia tipusok mentén, valamint az egyes tipusok atlagos
€s maximalis eltérése is magasabb volt a hosszabb szervezeti multtal biroknal.

Elemzésiink talan legjelent6sebb hozzajarulasa a szervezeti kultra irodalmahoz a funkciona-
lis szubkultirak 1étét alatimasztd eredményiink, valamint a kulturalis illeszkedés és a szolgalati
1d6 kozti negativ Osszefliggés kimutatasa. Ezen megallapitasok mas szervezeteken, esetleg mas
kultara-modellekkel val6 tesztelése hasznos jovobeli kutatasi cél lehet, hiszen amennyiben azok
is hasonlo eredményekkel jarnak, altalanosithatova valnanak a kimutatott dsszefliggések.
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