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A tanulmany a Denison-féle szervezetikultira-modell konzisztenciadimenzidjanak empirikus vizs-
galatat mutatja be egy hazai energetikai nagyvallalat nagymintas kérddives felmérése alapjan
(N =4361). A kutatds célja annak feltarasa, hogy a kozos értékek, a szervezeti megallapodas és
a koordinacidintegracio milyen belsd szerkezeti mintazatot alkotnak, valamint hogyan jelennek meg
a szervezeti hierarchia kiilonboz6 szintjein. Az elemzés 6tfokozati Likert-skalan mért valaszokra
épiil, és tobbvaltozos statisztikai modszereket alkalmaz. Az eredmények alapjan a szervezet erGssége
a k6z6s normak és az értékrend stabilitasa, mig a koordinacio és az integracié teriiletén jelentds
fejlesztési potencial azonosithatd. A munkapoziciok szerinti bontés hierarchikus kiilonbségeket je-
lez: a vezetdi csoportok kedvezobb, a fizikai allomany kritikusabb percepciot mutat, kiiléndsen az
egységek kozotti egyiittmiikodés és célosszehangolas megitélésében. A Denison-benchmark ered-
ményei €s a statisztikai elemzések konzisztensen arra utalnak, hogy a szervezet normativ stabilitasa
erds, ugyanakkor a bels6 koordinacio fejlesztése kulcsszerepet jatszhat a szervezeti mikddés hossza
tava hatékonysagaban.

Kulcsszavak: szervezeti kultura, szervezeti konzisztencia, Denison-modell, vallalati kultara, szerve-
zeti hatékonysag

This study presents an empirical investigation of the consistency dimension of the Denison organi-
zational culture model based on a large-scale survey conducted at a Hungarian energy company
(N =4,361). The aim of the research is to explore how shared values, organizational agreement, and
coordination—integration form internal structural patterns, and how these patterns appear across
different levels of the organizational hierarchy. The analysis is based on responses measured on
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a five-point Likert scale and applies multivariate statistical methods. The results indicate that the
organization’s main strengths lie in the stability of shared norms and organizational values, while
significant development potential can be identified in the areas of coordination and integration.
The analysis by job position reveals hierarchical differences: managerial groups demonstrate more
favorable perceptions, whereas blue-collar employees exhibit more critical evaluations, particularly
regarding interdepartmental cooperation and goal alignment. Both the Denison benchmark results
and the statistical analyses consistently suggest that the organization possesses strong normative
stability; however, improving internal coordination may play a key role in enhancing long-term
organizational effectiveness.

Keywords: organizational culture, organizational consistency, Denison model, corporate culture,

organizational effectiveness

A szervezeti kultira és a szervezeti hatékonysag kapcsolatanak vizsgalata a szer-

vezetelmélet egyik legstabilabb kutatasi iranyava valt, kiillondsen a belsé miikodési
koherencia és a stratégiai konzisztencia szerepének felismerésével. A modern szer-
vezetek egyre Osszetettebb kornyezetben miikddnek, ahol a formalis szabalyozas
és strukturalis megoldasok dnmagukban nem képesek biztositani az 6sszehangolt
miikddést. Ebben az Gsszefiiggésben a szervezeti kultiira nem pusztan tamogato
hattértényez6ként, hanem integralé mechanizmusként jelenik meg, amely az érté-
keken, normakon ¢és kdzdsen elfogadott jelentésrendszereken keresztiil timogatja
a belso konzisztenciat és a hatékony cselekvést.

A kultara és a hatékonysag kapcsolatanak egyik legmeghatarozobb empirikus
keretrendszerét a Denison-modell biztositja, amely a szervezeti miikodés konzisz-
tencidjat kozponti magyarazé tényezoként kezeli. Denison és Mishra (1995) sze-
rint a szervezeti kultira négy dimenzié mentén strukturalhatd, ezek koziil a kon-
zisztencia a kozos értékek, az egyetértés és a koordinacio intézményesiilt formait
ragadja meg. Empirikus vizsgalatok alapjan a konzisztens kultaraval rendelkezd
szervezetek esetében a dontések és a viselkedés elére jelezhet6bbé valnak, ami
csokkenti a belsd bizonytalansagot és tamogatja a szervezeti stabilitast. A modell
empirikus eredményei szerint a konzisztencia kiilondsen szoros kapcsolatban all a
bels6 hatékonysaggal és a miikodési megbizhatosaggal.

A Denison-modell tovabbi empirikus kiterjesztései megerdsitik a konzisztencia
univerzalis jelentdségét. Denison és szerzétarsai (2004) nemzetkdzi 6sszehason-
litd vizsgalata alapjan a kultira és a teljesitmény kapcsolatinak alapmintazata
foldrajzi és iparagi kontextustol fliggetleniil is kimutathato. Fey és Denison (2003)
eredményei ravilagitottak arra, hogy a konzisztencia eltér6é kornyezetekben eltérd
moddon jarul hozza a teljesitményhez, azonban minden esetben a belsé koordinacio
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és a normakovetés alapjat képezi. A modell mérési eszkdzeinek elméleti €s mod-
szertani megalapozottsagat Denison és szerzotarsai (2014) rendszerezo attekintése
igazolta, mig Gillespie és szerzotdrsai (2008) empirikusan is kimutattak, hogy a
konzisztens kultura a belsé folyamatokon keresztiil a vevoi elégedettségre is koz-
vetett hatast gyakorol.

Az alapértékek és a normak szerepét hangsulyozo klasszikus szervezetkutata-
sok szerint a kultira akkor valik teljesitményformald tényezové, ha a tagok széles
korben osztoznak a k6zds értelmezési kereteken. Kotter és Heskett (1992) longi-
tudinalis vizsgalatai alatimasztottak, hogy a mélyen beagyazott értékekkel rendel-
kez6 szervezetek hosszi tavon stabilabb teljesitményt produkalnak, mivel az érté-
kek iranytiiként szolgalnak a stratégiai és operativ dontések soran. Az értékek nor-
makba torténo intézményesiilése csokkenti a belsé konfliktusokat és néveli a cse-
lekvés koherenciajat. A kulturalis normak strukturalt értelmezését Cameron és
Quinn (2011) versengo értékekrol alkotott modellje teszi lehetdvé, eszerint a szer-
vezetek eltérd értékorientaciok mentén miikdodnek. Chatman és szerzotdrsai
(2014) empirikus eredményei tovabb arnyaltak ezt a képet, ramutatva arra, hogy
nemcsak az értékek tipusa, hanem azok elfogadottsaganak mértéke és az adaptivi-
tds normaja hatdrozza meg a szervezeti teljesitményt. A magas konszenzussal
parosuld, de talzottan merev normarendszerek hosszu tavon korlatozhatjdk az
alkalmazkodoképességet.

A belso kohézio és a megallapodas szerepét tobb szervezetpszichologiai kuta-
tas hangsulyozza. Lok és Crawford (2004) szerint a kozosen elfogadott értékek és
a vezetési stilus 0sszhangja pozitivan hat a munkavallaloi elégedettségre és a szer-
vezeti elkotelezettségre. A belsé kohézid csokkenti a koordinacios koltségeket és
noveli a szervezeti lojalitast, ami a konzisztens miikodés egyik alapfeltétele. Nem-
zetkdzi O0sszehasonlitd kutatdsok alapjan a kohézio és a konszenzus jelentdsége
kulturalis kontextusonként eltéréen jelenik meg. Tsui és szerzotarsai (2007) ki-
emelték, hogy a kollektiv értékek és normak kiilondsen nagy szerepet jatszanak a
fragmentalt miikodéshez €s a stratégiai célok gyengébb megvaldsuldsahoz vezethet.

A koordinaci6 és az integracio kérdését a klasszikus szervezetelméleti munkak
strukturalis és kulturalis szempontbdl egyarant vizsgaljak. Lawrence és Lorsch
(1967) szerint a differencial6do szervezeti egységek integracioja csak akkor valo-
sithatd meg hatékonyan, ha kozds értelmezési keretek és Osszehangolt dontési
mechanizmusok allnak rendelkezésre. Mintzberg (1979) strukturalis konfiguracioi
rémutattak arra, hogy a koordinacié modja alapvetden meghatarozza a szervezeti
miikodés stabilitasat. A koordinacio kulturalis dimenzidjat Adler és Borys (1996)
az ,.engedélyezd” biirokracia fogalman keresztiil értelmezte, mig Weick és Roberts
(1993) a kollektiv tudatossag szerepét hangsulyozta. Ezek a megkozelitések azt
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szemléltetik, hogy a konzisztencia nem merev szabalyozast, hanem kozosen értel-
mezett cselekvési mintakat jelent, amelyek lehetdvé teszik a rugalmas, mégis 6sz-
szehangolt miikddést.

A konszenzus ¢s dontéshozatal kapcsolatat Eisenhardt (1989), valamint
Bourgeois és Eisenhardt (1988) empirikus vizsgalatai tartak fel, amelyek szerint a
gyors ¢s hatékony dontéshozatal nem feltétleniil igényel teljes egyetértést, hanem
vilagos prioritasokat és kozds értelmezési kereteket. Ezzel szemben Pfeffer (1992)
a hatalmi és a politikai folyamatok elkeriilhetetlenségére vilagitott ra, amelyek be-
folyasoljak a konszenzus kialakulasat. Janis (1982) klasszikus csoportgondolko-
das-elmélete arra figyelmeztet, hogy a tulzott konszenzus ronthatja a dontések mi-
nbéségét. A hatékony szervezetek ezért olyan kulturalis egyensulyt alakitanak ki,
amely tamogatja az egységes fellépést, ugyanakkor teret enged az eltérd nézépon-
tok megjelenésének.

A kutatasok kdvetkezetesen utalnak arra, hogy a kulturalis konzisztencia és a
szervezeti teljesitmény kozott szoros kapcsolat all fenn. Hartnell és szerzétarsai
(2011) metaanalizise szerint a kulturalis konzisztencia kiilonosen a belsé folyama-
tok és az alkalmazotti attitidok terén jarul hozza a szervezeti hatékonysaghoz.
Sorensen (2002) eredményei feltartadk, hogy az er6s kultira noveli a teljesitmény
megbizhatosagat, ugyanakkor csokkentheti az alkalmazkodoképességet. Jaskyte
és szerzotarsai (2010) nonprofit szervezetekre fokuszalod vizsgalatai igazoltak,
hogy a tanulasra nyitott kultira eldsegiti az innovaciot.

Bar a szervezeti kultura és teljesitmény kapcsolatat vizsgalo kutatasok széles
korben elemzik a konzisztencia szerepét, kevesebb empirikus vizsgalat fokuszal
arra, hogy a konzisztenciadimenzio6 bels6 szerkezete miként jelenik meg a szerve-
zeti hierarchia kiilonb6z6 szintjein, illetve hogyan kapcsolddnak egymashoz a nor-
mativ és koordinaciés elemek nagyvallalati kornyezetben. Kiilonosen korlatozot-
tak azok az empirikus eredmények, amelyek nagymintas adatokon, tobbvaltozos
statisztikai elemzéseken és benchmarkalapu értelmezésen keresztiil vizsgaljak a
szervezeti konzisztencia belsé mintazatait az energetikai szektorban. A jelen kuta-
tas ehhez kivan hozzajarulni a Denison-modell konzisztenciadimenzidjanak
szervezeti szintli, empirikus elemzésével.
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1. Modszerek

A vizsgalat a szervezeti kultira Denison-modell szerinti értelmezésére épiil, és a
konzisztenciadimenzi6 szervezeti megélését, valamint annak belsd kapcsolatrend-
szerét elemzi. A Denison-féle keretrendszer strukturalt mérési megkozelitést kinal
a szervezeti miikodés stabilitasat és bels6 0sszehangoltsagat meghatarozo kultura-
lis tényezok vizsgalatahoz. Az adatfelvétel a Denison-modell teljes, 3 x 4-es fel-
épitési logikajat kovette, ugyanakkor a jelen tanulmany a konzisztenciadimenzio
részletesebb elemzésére fokuszal. Az adatfelvétel és az alkalmazott statisztikai el-
jérasok modszertani szempontbdl megegyeznek a korabbi hazai kutatasok gyakor-
lataval; a mérési logika és az eredmények értelmezése Gsszhangban all Szalmané
Csete és szerzotarsai (2025) tanulmanyaban bemutatott eljarasrenddel.

A kutatés célja a kérdoives adatfelvételbol szarmazoé empirikus eredmények fel-
hasznalasaval, valamint a Denison-féle (1995) szervezeti kultiramodell alkalmaza-
saval a megfogalmazott kutatasi hipotézisek statisztikai vizsgalata és alatamasztasa.
A hipotézisek részletes bemutatasara a fejezet késobbi részében keriil sor.

Az empirikus adatbazist egy hazai energetikai nagyvallalatnal végrehajtott kér-
doives felmérés biztositotta. Az adatgylijtés 2022 majusdban zajlott, online és
papiralapu formaban. Osszesen 6810 kérddiv keriilt kikiildésre, 4361 bizonyult
értékelhetdnek, vagyis a valaszadasi arany elérte a 75%-ot. A minta a vizsgalt szer-
vezeti és demografiai jellemzok mentén — igy a munkakori szint, a vallalatnal el-
toltott idS és az integracid el6tti munkahely szerint — reprezentativnak tekinthetd.
A mérés egyik sajatos eleme, hogy az egyes dimenziokhoz és allitasokhoz tartozo
eredményeket nemzetk6zi benchmarkhoz viszonyitva értelmeztiik: példaul a 75-6s
érték azt fejezi ki, hogy az adott dimenzié mentén a vizsgalt szervezet a bench-
markmintaban szerepl6 vallalatok 75%-anal kedvezébb eredményt ér el.

A kérdoéiv szerkezete a Denison-modell 4 kdzponti tertiletére épiilt. A standard
kérdésblokk 48 alapkérdést tartalmazott, amelyet 2 kiegészité modul — az elkote-
lezettség és az eréfeszités — egészitett ki, tovabba 12 vallalatspecifikus tétel keriilt
beépitésre. A jelen tanulmany a teljes kérdéskészletb6l kizarolag a konzisztencia-
dimenzidhoz tartozo 12 allitds elemzésére koncentral. A valaszadas dtfokozati
Likert-skalan tortént, ahol az 1-es érték a teljes elutasitast (,,hatarozottan nem értek
egyet”), az 5-0s pedig a teljes egyetértést (,,hatarozottan egyetértek”) jelolte, mig
a kozépso kategoria semleges allasfoglalast tett lehetdvé. Az ordinalis skala alkal-
mazasa lehetdvé tette az attitlidok intenzitasanak és a valaszok relativ kiilonbsé-
geinek vizsgalatat.

A 4361 elemi adatallomany feldolgozasa tobb egymasra épiild 1épésben vald-
sult meg. Elsoként fékomponens-analizist alkalmaztunk a valtozok szamanak
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csokkentése és a mogottes strukturak feltarasa érdekében. Ezt kovetden korrela-
cios matrixok segitségével elemeztiilk a dimenziok €s az egyes allitasok kozotti
egyiittjarasokat. Tekintettel arra, hogy az adatok jellemzden kategorikus, illetve
ordinalis jellegiiek, a nem metrikus statisztikai megkozelitések alkalmazasa indo-
koltnak bizonyult, ugyanakkor a valtozok kozotti kapcsolatok feltérképezését a
korabbi modszertani gyakorlatnak megfeleléen tobb eljarassal is alatamasztottuk.

A valtozok kozotti Osszefiiggések vizsgalatara kereszttabla-elemzést (crosstabs)
alkalmaztunk. A kategorikus valtozok kozotti kapcsolatok vizsgalatdhoz Pearson-
féle khi-négyzet-probat alkalmaztunk, amely a megfigyelt és a vart gyakorisagok

eltérésének elemzésén alapul.
-y Z 0

i=1j=

A proba értelmezése a nullhipotézisre épiilt, miszerint a vizsgalt valtozok egy-
mastol fliggetlenek; szignifikdns eredmény esetén ez a feltételezés elvethetd.
Az eljaras alkalmazasakor figyelembe vettiik a cellankénti minimalis elemszamra
vonatkozé gyakorlati kritériumot, amely szerint legalabb 6t megfigyelés sziikséges
cellanként.

A kapcsolat erésségének szdmszerisitésére a Cramér-féle V-mutatot hasznal-
tuk, amely a khi-négyzet-statisztikabol vezetheto le, és 0 és 1 kozotti értéktarto-
manyban értelmezhetd. A 0 érték teljes fliggetlenséget, mig az 1 tokéletes kapcso-
latot jelez. A mutatd szamitasat az alabbi Gsszefiiggés irja le:

X2
n(min(r,c) — 1)

V=

ahol ¥* a khi-négyzet-statisztika értéke, n a teljes elemszam, r és ¢ pedig a
kontingenciatabla sorainak €s oszlopainak szama.

Az ordinalis skalan mért valtozok kozotti kapcsolatok tovabbi, robusztus vizs-
galata érdekében nemparaméteres rangkorrelacios egylitthatokat is alkalmaztunk,
igy a Kendall-féle tau-b- és a Spearman-féle rho-mutatokat. Ezek az eljarasok kii-
lonosen akkor tekinthetok megfeleldnek, ha az eloszlasi feltételek nem teljesiilnek,
vagy a vizsgalt kapcsolat nem feltétleniil linearis, mivel a rangsorolt adatokon ala-
pulnak, és kevésbé érzékenyek a szélsoértékekre. A rangkorrelacios mutatok lehe-
tové tették az ordinalis valtozok kozotti kapcsolatok dsszehasonlithatd vizsgalatat.
A Likert-skalas mérésbdl fakadé modszertani érzékenységet az elemzés soran tobb
statisztikai eljaras parhuzamos alkalmazasaval kezeltiik. A cél nem az egyes mu-
tatok 6nallo, izolalt értelmezése volt, hanem annak vizsgalata, hogy a konziszten-
ciadimenzidhoz tartoz6 valtozok kapcsolatrendszere eltérd mérési és elemzési
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megkozelitések mellett is kovetkezetesen kirajzolodik-e. A parametrikus és nem-
paraméteres eljarasok egyiittes alkalmazasa ezért ellenorzo funkciot is betoltott, és
hozzajarult az eredmények robusztusabb értelmezéséhez.

Az alkalmazott modszerek egyiittesen lehetévé tették a konzisztenciadimen-
zidhoz tartozo valtozok kapcsolatrendszerének tobb szempontl statisztikai felta-
résat, a korabbi hazai Denison-kutatasokkal 6sszhangban.

2. A Denison-modell bevezetése

Az adatok feldolgozasa soran az Osszehasonlithatésag megorzése érdekében
a Denison-modell felépitését vettiik alapul. Ennek megfelel6en az elemzés 4 alap-
vetd dimenzidra €piilt — a részvétel és bevonasra, a konzisztencidra, az alkalmaz-
kodoképességre és a kiildetésre —, valamint az ezekhez kapcsolodd 12 aldimen-
ziora (1. tdblazat), 6sszhangban a Szalmané Csete és szerzétarsai altal alkalmazott
modszertani kerettel. Az egyes aldimenzidok 4—4 mérési allitast foglaltak maguk-
ban, igy a standard kérdoiv teljes terjedelmében 48 alapkérdésbol allt.

A Denison-modell standard kérddive 48 alapkérdésbdl all, amelyek a szervezeti
kultara 4 alapvetd dimenziojat fedik le. Jelen tanulmany ezek koziil kizarolag a
konzisztenciadimenzidra 0sszpontosit, ezért az empirikus elemzés a teljes kérdés-
készletbdl 12, ehhez a dimenziodhoz tartozo allitast vizsgal. A konzisztenciadimen-
zi6 harom aldimenzié mentén ragadja meg a szervezet milkodésének stabilitasat
és belsO Osszhangjat: az alapértékek, a megallapodas, valamint a koordinacio és
integracio teriiletén. Ezek az aldimenziok egyiittesen azt fejezik ki, hogy a szerve-
zet mennyire rendelkezik kozosen elfogadott értékrenddel, képes-e a véleménykii-
16nbségek kezelésére és a konszenzus kialakitasara, valamint mennyire 6sszehan-
golt a miikodés az egyes szervezeti egységek és hierarchiaszintek kozott. Az elem-
z¢€s célja annak feltarasa, hogy e harom aldimenzié miként jarul hozza a szervezeti
mikodés kiszamithatosagahoz és hatékonysagahoz, illetve milyen 6sszefiiggések
azonosithatok az értékek kovetkezetes érvényesiilése, a szervezeti egyetértés és a
bels6 koordinacio szintje kdzott.
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1. tablazat

A felmérés soran vizsgalt dimenziok
Dimensions analysed in the survey

Dimenzié | Célkérdés | Aldimenzid Kérdés

1. A dontések altalaban azon a szinten sziiletnek, ahol
a legmegfelelébb informacio all rendelkezésre.

2. Az informaciot széles korben megosztjak, hogy

Fel- mir}denki hozzaférhessen ahhoz az informéaciohoz,
hatalmazés amire éppen akkor sziiksege van.

3. Mindenki hisz abban, hogy pozitiv hatassal lehet
arra, ahogy a dolgok a cégben mennek.

4. Az izleti tervezés folyamatos és mindenki
bizonyos fokig része a folyamatnak.

Az 5. Aktivan 0sztonzik a szervezet kiilonboz6 részei
embereink kozotti egyiittmikodést.
Részvétel, lelkesen 6. A munkatarsak csapattagokként dolgoznak.
bevonas részei-e Csapat- |7. A csapatmunka és nem a hierarchia a munka
a mitkodé- | orientacio elvégzésének alapja.
stinknek? 8. A munkat ugy szervezik, hogy minden egyes
személy atlathassa a munkaja és a cég céljai
kozotti 6sszefiiggéseket.

9. Mindenkinek megvan a felhatalmazasa, hogy

onalloan cselekedhessen.
Képesséo- 10. A munkatarsak képességei folyamatosan fejlédnek.
PESSCE- 111, A munkatérsak képességeinek fejlesztésére
fejlesztés ; P .
folyamatosan forditunk erdéforrasokat.

12. Az emberek képességét a versenyeldny fontos
tényezd6jének tartjak.

13. A vezetdk és a fénokok nem ,,bort isznak és vizet
prédikalnak".

14. Munkankat egy vilagos és kovetkezetes értékrend

Alap- alapjan végezziik.
Aap 15. Aki az alapvet6 értékeket figyelmen kiviil hagyja,
értékek ok e

azt feleldsségre vonjak.

16. Van egy szervezeti értékrendiink, amely alapjan
el tudjuk donteni, hogy mi a helyes, és helytelen
viselkedés.

17. Véleménykiilonbség esetén mindent megtesziink,

. hogy mindenki szamara elényds (nyertes-nyertes)
HaCkonyan megoldast talaljunk.
Konzisz- ;sﬁig dil?— 1; Meoélla- 18. Egyértelmiien meghatarozott szervezeti kultiraval
tencia a oéneze- ogdés rendelkeziink.
%.. p p 19. Kénnyli megegyezésre jutni még nehezebb
tink? . .
igyekben is.

20. Egyetértés van abban, hogy melyek a helyes
és a helytelen cselekvési modok.

21. Az iizleti megkozelitésiink nagyon kdvetkezetes
¢és kiszamithato.

Koordincio 22. A szervezet kiilonb6z6 részeiben dolgozd kollégak
és koz6s latdsmoddal rendelkeznek.
. . .. |23. Konnyt projekteket koordinalni a cég kiilonb6z6
integracio ot Lot
részei kozott.
24. A kiilonboz6 szintek kozott a célok jol dssze

vannak hangolva.

(A tabldzat folytatasa a kovetkezé oldalon)
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(folytatas)

Dimenzio

Célkérdés

Aldimenzio

Kérdés

Alkalmaz-
kodas

Figyeliink-e
a kornye-
zetre,
és valtozta-
tunk-¢?

Ugyfél-
kdzpontisag

25.
26.
27.
28.

Az tigyfelek véleménye és javaslatai gyakran
vezetnek valtoztatashoz.

Az tigyfelek véleménye kozvetleniil befolyasolja
dontéseinket.

Minden munkatars jol ismeri az iigyfelek igényeit
és sziikségleteit.

Osztondzziik munkatarsainkat, hogy kdzvetlentil
felvegyék a kapcsolatot iigyfeleinkkel.

Valtozasi
képesség

29.
30.
31.
32.

Miikodésiink nagyon rugalmas, és kénnyen
valtoztathato.

A versenytarsakra és egyéb iizleti kornyezettel
kapcsolatos valtozasokra jol reagalunk.
Folyamatosan 1j és tovabbfejlesztett munka-
modszereket alkalmazunk.

A cég kiilonbozé részei gyakran egylittmiikddnek,
hogy valtozast hozzanak 1étre.

Szervezeti
tanulas

33.
34.
35.
36.

A hibazasra tanulasi és fejlddési lehetdségként
tekintiink.

Batoritjuk és jutalmazzuk az ujitast és kockazat-
vallalast.

A mindennapi munkaban nagyon fontos cél

a tanulas.

Gondoskodunk arrél, hogy mindenki értesiiljon
arrol, ami a cégben torténik.

Kiildetés

Tudjuk-e,
hogy hova
igyekszlink?

Vizio

37.

38.
39.

40.

Ko6z0s vizionk van arrél, hogy milyen lesz a cég

a jovében.

A vezetdk hossza tavu szemlélettel rendelkeznek.
Vizionk lelkesedést és motivaciot teremt

a munkatarsakban.

A rovid tava feladatokat teljesiteni tudjuk anélkiil,
hogy veszélyeztetnénk a hosszi tavu vizidnkat.

Stratégiai
irany és cél

41.
42.

43.
44,

Van hosszui tava cél és irany.

A stratégiank hatasara mas cégeknek is meg kell
valtoztatniuk, ahogyan az iparagban versenyeznek.
Van egy vilagos kiildetés, ami tartalmat és irany-
mutatast ad a munkankban.

Vilagos stratégiank van a jovore vonatkozolag.

Célok

45.
46.
47.
48.

Széles korii egyetértés van a célokkal
kapcsolatban.

A vezet6k ambiciozus, de realis célokat
hataroznak meg.

A vezetdség egyértelmiien meghatarozta
az elérendd célokat.

Folyamatosan nyomon kovetjiik a haladast
¢és Osszevetjiik a kitlizott célokkal.

Forras: Denison (2006) alapjan sajat szerkesztés.
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3. Statisztikai elemzés

A fejezet célja, hogy a kérddives adatfelvételbdl szarmazo, nagyméretii mintan
(N = 4361) alapulé eredményeket egységes statisztikai keretben dolgozza fel, és
szamszerlien bemutassa a vizsgalt szervezeti jelenségek kozotti kapcsolatokat.
Ennek érdekében az ordinalis (Likert-skalds) valaszok sajatossagaihoz illeszkedd
leird és 0sszefiiggés-vizsgalo eljarasokat alkalmazunk: az atlagok és csoportkiilonb-
ségek attekintése mellett a valtozok kozotti egylittjarasokat korrelacios és rangkor-
relacios mutatokkal, a kategoriak kozotti kapcsolatok erdsségét kereszttabla-elem-
zéssel, khi-négyzet-probaval és Cramér-féle V-vel értékeljiik. A fejezet célzottan
tamogatja a kutatasi hipotézisek empirikus vizsgalatat: egyrészt megmutatja, hogy
a valaszok milyen mintazatot alkotnak a teljes mintdban, masrészt feltarja, hogy
a szervezeti bontasok (példaul munkapoziciok) mentén hol jelennek meg stabil
egylittmozgasok, illetve hol érzékelhetok markans eltérések vagy ,.toréspontok™
a szervezeten belil.

3.1. Likert-skala

A konzisztenciadimenzi6 kérdéseinek elemzése az 6tfokozati Likert-skalan adott
valaszok alapjan tortént. A skala lehet6vé tette a szervezeti kulturaval kapcsolatos
attitidok intenzitasdnak megragadasat, ahol az 1-es érték a teljes elutasitast, az
5-0s pedig a teljes egyetértést fejezte ki. Az ordinalis mérési szint alkalmazasa
megfeleld keretet biztositott az egyes allitasok kozotti kiilonbségek feltarasara,
valamint az atlagértékek Gsszehasonlithatosagara. A valaszok aggregalasa soran
az atlagértékek a szervezeti percepciok altalanos iranyat és erdsségét tiikrozik,
ugyanakkor a skala természetébdl addddan az eredmények értelmezése elsésorban
relativ 0sszehasonlitdsokra alkalmas.

Az elemzés soran a valaszokat munkapozicidk szerint is vizsgaltuk, elkiilonitve
a fizikai allomanyt, a referenseket, a szakreferenseket, az operativ iranyitokat és a
vezetOket. Ez a bontas lehet6séget adott annak feltarasara, hogy a szervezeti mi-
kodés stabilitasaval, az értékek kovetkezetes érvényesiilésével és a belsd egyiitt-
mikddéssel kapesolatos megitélések mennyiben térnek el a szervezeti hierarchia
kiilonb6z0 szintjein. A munkapozicidk szerinti 6sszehasonlitas kiillonosen relevans
a konzisztenciadimenzié esetében, mivel az értékek, a normak és a koordinacid
megélése jellemzoen eltérd tapasztalatokra épiil a vezetdi és az operativ szinten.
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2. tablazat
Konzisztenciadimenzio kérdéseinek atlagai (teljes minta)
Average scores of the consistency dimension items (full sample)

Sorszam| Aldimenzi6 Kérdés Atlag
x A vezetOk és a fonokok nem ,,bort isznak és vizet

Q1 Alapérték prédikalnak™ 3,42

Q2 Alapérték Mun'lfank,at cgy vilagos és kovetkezetes értékrend 3.66
alapjan végezziik.

Q3 Alapérték Aki az a}apyeto erte.kreket figyelmen kiviil hagyja, 3.59
azt felel6sségre vonjak.

Q4 Alapérték Van egy szervezeti értékrendiink, amely alapjan el tudjuk 3.98

donteni, hogy mi a helyes, és helytelen viselkedés.

Véleménykiilonbség esetén mindent megtesziink,
Q5 Megallapodas | hogy mindenki szdmara el6nyds (nyertes-nyertes) 3,44
megoldast talaljunk.

Egyértelm{ien meghatarozott szervezeti kultaraval

Q6 Megallapodas rendelkeziink. 3,76
Q7 Megallapodds | Konny(i megegyezésre jutni még nehezebb iigyekben is. 3,15
. . . | Egyetértés van abban, hogy melyek a helyes
Q8 Megéllapodas ¢és a helytelen cselekvési modok. 3,78
Q9 Koordinacio |Az iizleti megkdzelitésiink nagyon kovetkezetes 335
és integracid | ¢és kiszamithato. '
Q10 Koordinacio |A szervezet kiilonbdz6 részeiben dolgozo kollégak 292
és integracid | kozos latasmoddal rendelkeznek. ’
Q11 Koordindcio |Kénnyt projekteket koordinalni a cég kiilonb6z6 266
és integracio | részei kozott. ’
Q12 Koordinaciéo | A kiilonbozd szintek kozott a célok jol dssze 2.97

¢s integracié | vannak hangolva.

Az 1. tablazat részletesebb elemzése alapjan jol elkiilonithetdk az egyes aldi-
menziok kozotti hangsulyeltolddasok. Az alapértékekhez kapcesolodo tételek — kii-
lonésen az értékrend kovetkezetes alkalmazasa és a szervezeti értékrend — a di-
menzion belill a legmagasabb atlagértékeket mutatjak, ami arra utal, hogy a va-
laszadok tobbsége a szervezetet olyan kozegként érzékeli, ahol az elvart viselke-
dési normak vildgosak, és a formalis értékrend a mindennapi mitkodésben is meg-
jelenik. A megéallapodas aldimenzié kérdései szintén viszonylag kedvez0 megité-
1ést kapnak, kiilondsen a szervezeti kultura egyértelmuiségére és a k6zos normak
meglétére vonatkozo allitasok esetében, ami azt jelzi, hogy a szervezetben alapve-
tden létezik egy kozosen értett ,.jatékszabalyrendszer”. Ugyanakkor a konfliktus-
kezeléshez és a nehezebb helyzetekben torténd megegyezéshez kotodo tételek at-
lagai mar mérsékeltebbek, ami arra utal, hogy a konszenzus kialakitasa a gyakor-
latban kevésbé problémamentes. A koordinécio és integracio aldimenzio kérdései
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adjak a dimenzid leggyengébb pontjait: a kozds latasmod, a projektek szervezeti
egységek kozotti koordinalasa és kiilonosen a célok 0sszehangoltsaga alacsonyabb
atlagértékeket mutatnak. Ez a mintazat arra enged kovetkeztetni, hogy mikézben az
értékek és a normak szintjén a szervezet a stabilitas és a kdvetkezetesség képét mu-

tatja, addig a mitkodés horizontalis és vertikalis 6sszehangolasa kevésbé kiforrott.
1. abra

Konzisztenciadimenzié kérdéseinek atlagai munkapozicié szerint
Average scores of the consistency dimension items by position

Q1 Vezetdi hitelesség
Q2 Ertékrend kovetkezetessége
Q3 Ertékek szamonkérése
Q4 Szervezeti értékrend
Q5 Win-win megéllapodas
Q6 Kulttra egyértelmiisége
Q7 Megallapodasi képesség
Q8 Normak egyértelmiisége
Q9 Miikodés kiszamithatosaga
Q10 Ko6zos latasmod
Q11 Projektkoordinacio
Q12 Célok 6sszehangoltsaga

1

k=)

L5 20 25 30 35 40 45
atlagos érték

mmm Fizikai mmm Referens mmmm Szakreferens Operativ iranyito Vezetd

Az 1. abra lehetdséget ad a szervezeten beliili percepcios kiillonbségek részle-
tesebb elemzésére. Az abran jol kirajzolodik egy hierarchikus lejtés, amely szerint
a vezetdi és az operativ iranyitoi csoportok kovetkezetesen magasabb atlagértéke-
ket adnak a konzisztencidhoz kapcsolodé allitasokra, mig a fizikai allomany érté-
kelései jellemzden alacsonyabbak. Ez a kiilonbség kiillonosen hangsulyos az alap-
értékek aldimenzio tételeinél: a vezetdk és az operativ iranyitok erdsebben érzéke-
lik a vezetdi hitelességet, az értékrend kovetkezetes alkalmazasat és az alapértékek
szamonkeérését, mig ezek a normak a szervezet alsobb szintjein kevésbé jelennek
meg egyértelmiien. A megallapodas aldimenzioban a kiilonbségek mérsékelteb-
bek, ugyanakkor itt is megfigyelhetd, hogy a magasabb szervezeti pozicidban 1évo
valaszadok pozitivabban itélik meg a szervezeti kultira egyértelmiiségét és a kon-
szenzus kialakitasanak lehetdségét. A szakreferensi és a referensi csoport valaszai
tobb esetben kozelebb allnak egymashoz, e két munkakdri szinten hasonlo tapasz-
talatok jellemzik a mindennapi egylittmiikodést. A fizikai allomany valaszai itt is
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alacsonyabb értékiiek, kiilondsen a nehezebb ligyekben torténd megegyezés meg-
itélése esetében, ami a konfliktuskezelés gyakorlati megélésének eltérd tapaszta-
lataira utalhat. A koordinacio és integracio aldimenzioban jelennek meg a legmar-
kansabb eltérések az egyes munkapoziciok kozott. A vezetok magasabbra érté-
kelik a mikodés kiszamithatosagat, a projektek szervezeti egységek kozotti
koordinalhatosagat és a célok 0sszehangoltsagat, mig a szakreferensi és kiilondsen
a fizikai allomany ezekben a kérdésekben joval kritikusabb. Ez arra enged kovet-
keztetni, hogy a szervezeti szintek kdzotti informacidaramlas és az egyiittmiikodés
hatékonysaga nem minden csoport szamara azonos modon érzékelhetd.

Osszességében a konzisztenciadimenzié elemzése szerint a szervezet erds
értékalapokkal és viszonylag stabil normarendszerrel rendelkezik, ugyanakkor
a koordinacio és integracio teriiletén fejlesztési potencidl azonosithaté. A munka-
poziciok kozotti eltérések alapjan a szervezeti miikodés egységessége nem minden
szinten azonos modon érzékelhetd, ami a konzisztenciadimenzid tovabbi, célzott
vizsgalatat indokolja.

3.2. A korrelacios kapcsolatok vizsgalata

A konzisztenciadimenziohoz tartozo 12 kérdés kozotti kapcsolatrendszer feltarasa
érdekében korrelacios vizsgalatot végeztiink. A valtozok kozotti egyiittjarasok fel-
tarasara elsédlegesen Pearson-féle korrelacios egylitthatot alkalmaztunk, amelyet
a nagymintas adatbazis és a Likert-skalak empirikus kutatasokban széles korben
elfogadott kozelitd intervallumskalas kezelése indokolt. Az eredmények robusz-
tussaganak ellendrzésére Spearman-féle rho- és Kendall-féle tau-b-mutatot is al-
kalmaztunk. A korrelacios matrixot hétérképes abrazolassal jelenitettiik meg, ahol
a f6atlo mentén az onkorrelaciok jelennek meg, az atlon kiviili mezok pedig a kér-
désparok kozotti kapcsolat er@sségét szemléltetik. Az elemzés elkésziilt a teljes
mintara, majd kiilon-kiilon a munkapoziciok szerint képzett részmintakra is, hogy
az esetleges szervezeti szintl eltérések lathatova valjanak.

A teljes mintara vonatkozo korrelacios hotérkép (2. abra) alapjan altaldnossag-
ban megallapithato, hogy a konzisztenciadimenzio kérdései kozott jellemzéen po-
zitiv, tobbnyire kdzepes er0sségi egyiittjarasok figyelhetok meg, vagyis a valasz-
adoi értékelések nem filiggetleniil alakulnak. Kiilondsen erds kapcsolat azonosit-
hat6 az értékrendhez és annak érvényesitéséhez kapcsolodd allitasok kozott:
az értékrend kovetkezetessége (Q2), a vezetdi hitelességgel (Q1) és a szervezeti
értékrend megléte (Q4) tobb mas kérdéssel is stabil egyiittjarast mutat. Ez arra utal,
hogy a szervezetben az értékekkel kapcsolatos percepciok egy Osszefiiggo attitiid-
rendszert alkotnak. Szintén erdsebb korrelaciok figyelheték meg a szervezeti kul-
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tura egyértelmiiségéhez (Q6) és a helyes-helytelen cselekvési normak egyértelmii-
ségéhez (Q8) kapcsolodo kérdések esetében, ami azt jelzi, hogy a normak értelme-
z€se viszonylag egységes a szervezet egészében. Ezzel szemben a kozos latasmod-
nak (Q10), a projektek szervezeti egységek kozotti koordinalhatosaganak (Q11) és
a célok Osszehangoltsaganak (Q12) tobb kérdéssel csak mérsékelt a kapcsolata,
ez alapjan a normativ keretek pozitiv megitélése nem minden esetben jar egyiitt
a mindennapi miikodés dsszehangoltsaganak hasonléan kedvezo érzékelésével.

2. dbra
Korrelaciés hotérkép (teljes minta)
Correlation heatmap (full sample)
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A munkapoziciok szerinti korrelacids hétérképeken a kérdések egyiittmozgasa
tobb ponton hasonlo, de jol lathatok olyan ,,csomdpontok™ is, amelyek csoporton-
ként eltérden kapcsolodnak a tobbi tételhez. Altalanos mintazat, hogy az érték-
renddel kapcsolatos allitasok — az értékrend kovetkezetessége (Q2), az értékek sza-
monkérése (Q3) és a szervezeti értékrend (Q4) — tobbnyire egymassal mozognak
egylitt, mig a miikodési 6sszehangoltsagot leiro elemek — a kozos latasmod (Q10),
a projektkoordinacié (Q11) és a célok dsszehangoltsaga (Q12) — egyes csoportok-
ban lazabban illeszkednek ehhez a ,,normativ maghoz”.
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3. abra
Korrelaciés hotérkép pozicié szerint
Correlation heatmap by position
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A fizikai allomany esetében a legerdsebb egyiittjarasok elsdsorban az érték-
alapu kérdések kozott latszanak: az értékrend kovetkezetessége (Q2), az értékek
szamonkérése (Q3) és a szervezeti értékrend (Q4) egymashoz viszonyitva vi-
szonylag ,,melegebb” mezdket adnak, ami arra utal, hogy ezek a tételek hasonld
valaszmintazatot kovetnek. Ezzel szemben a kozds latdsmod (Q10) és a projekt-
koordinacio (Q11) tobb mas kérdéshez — kiilonosen az értékrendhez kotddokkel
(Q2—Q4) — inkabb gyengébben kapcsolodik, vagyis a normak és értékek poziti-
vabb megitélése nem feltétleniil jar egyiitt a mindennapi egylittmiikddés €s dssze-
hangolas hasonloan kedvezo értékelésével. A célok 0sszehangoltsaga (Q12) tobb
helyen szintén kevésbé ,.integralt”, ami a hierarchiaszintek kozotti célillesztés el-
téré megélésére utalhat ebben a csoportban.

A referens- €s a szakreferenscsoportnal kiegyensulyozottabb, ,,0sszefiigg6bb”
korrelacios kép jelenik meg. Itt kifejezetten egyiitt mozog a szervezeti kultira
egyértelmiisége (Q6) és a normak egyértelmiisége (Q8), és ezek tobb esetben az
értékrend kovetkezetességével (Q2) is szorosabban kapcsolodnak, ami azt su-
gallja, hogy a normarendszer vilagossaga ¢s az értékrend kovetkezetessége egy
ko6z6s értelmezési keretbe rendezodik. Ugyanakkor ebben a blokkban is megmarad
egy relativ ,,levalas” a koordinacios jellegili tételeknél: a kozos latasmod (Q10) és
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a projektkoordinacié (Q11) tobb kérdéssel mérsékeltebben jar egyiitt, kiilondsen
az értékalapu tételekhez (Q2—-Q4) képest. A célok dsszehangoltsaga (Q12) a refe-
rensi/szakreferensi mintaban részben jobban egyiitt mozog a mitkodés kiszamitha-
tosagaval (Q9), mint az értékrenddel, ami arra utal, hogy a célosszhang megitélése
inkabb a mlikodési tapasztalatokon keresztiil kapcsolodik.

Az operativ iranyitok és a vezetOk esetében a korrelacios struktura a leginkabb
integralt. Kifejezetten erds, stabil egylittjaras latszik a vezetdi hitelesség (Q1), az
értékrend kovetkezetessége (Q2) €s a szervezeti értekrend (Q4) kozott, ami azt
jelzi, hogy a vezet6i kdvetkezetesség és az értékrend ,,egy csomagként” jelenik
meg a valaszokban. Emellett a mitkodés kiszamithatosaga (Q9) tobb esetben
egylitt parhuzamosan halad a k6zos latasmoddal (Q10) és a célok dsszehangoltsa-
gaval (Q12), vagyis a miikddési stabilitas és az 6sszehangoltsag érzete ebben a két
csoportban erésebben 0sszekapcsolodik. A legkevésbé egylitt mozgd parok ebben
a blokkban is inkabb a ,,puha” értékalapu tételek (pl. Q2—Q4) és a gyakorlati
koordinacio (Q11-Q12) hataran jelennek meg, de a kiilonbség a fizikai allomany-
hoz képest joval kevésbé markans: itt a koordinacios tételek nem valnak le annyira
¢lesen a tobbi kérdésrol.

Osszességében a Pearson-korrelaciora épiild hotérképek azt mutatjak, hogy a
konzisztenciadimenzid 12 kérdése a teljes mintaban alapvetoen 6sszefiigg, de nem
azonos erdsséggel: az értékrendhez és a normakhoz kapcsolodo tételek szorosabb
halot alkotnak, mig a koordinaciot és célosszhangot mérd allitasok tobb esetben
lazabban kapcsolodnak ehhez. A pozicidk szerinti bontas tovabb erdsiti, hogy a
kapcsolatrendszer szervezeti szintenként eltér: a vezetdi korben integraltabb,
a fizikai allomany esetében fragmentaltabb a kép, ami a szervezeti miikodés eltérd
megélésére €s a mindennapi egyiittmiikddési tapasztalatok kiillonbségeire utal.

3.3. Kereszttabla-elemzés

A konzisztenciadimenzidhoz tartozé kérdések és a munkapoziciok kozotti ossze-
fliggések vizsgalatara kereszttabla-elemzést alkalmaztunk. Az elemzés célja annak
feltarasa volt, hogy az egyes szervezeti csoportok valaszmintazatai mennyiben tér-
nek el egymastol, illetve azonosithatok-e statisztikailag értelmezhet6 kapcsolatok
a munkapozicio és a szervezeti kultiira megitélése kdzott.

Az elemzés az SPSS Statistics crosstabs eljarasaval késziilt. Az 6sszefiiggések
tesztelésére Pearson-féle khi-négyzet- (%?) probat alkalmaztunk, mig a kapcsolat
erdsségének mérésére Cramér-féle V-mutatot hasznaltunk. A szignifikanciaszintet
minden esetben p < 0,05 értéken hataroztuk meg. A szamitasokban az éves tapasz-
talat és régio tekintetében nemparaméteres korrelaciokat (Kendall-tau-b,
Spearman-p) is megvizsgaltuk.
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A kereszttabla-elemzés sok esetben szignifikans kiillonbséget mutatott a cso-
portok kdzott (azaz elutasithato volt a nullhipotézis, hogy nincs kapcsolat). Példaul
az ,,A vezetok és a fonokok nem bort isznak és vizet prédikalnak™ allitasnal a va-
laszok megoszlasa er6sen kiilonbozott a munkakori szintek kozott (y2 = 266;
térden valaszoltak.

Ugyanakkor az efféle jelentds y2-értékek mogott altalaban kis hatasméret allt:
a Cramér-féle V értéke ennél az esetnél mindossze ~0,13 volt, ami gyenge asszo-
ciaciot jelez. Hasonlo mintat lattunk mas allitdsoknal is: példaul a ,,helyes és hely-
telen cselekvési modok™ targyaban szintén jelentOs eltérést tapasztaltunk pozicid
szerint (%> =~ 107; p < 0,001), de V = 0,08-0,09 koriili érték utalt gyenge kapcso-
later6sségre.

Az eredmények ¢€s a statisztikai értékelés alapjan tobb kérdés esetében talaltunk
statisztikailag szignifikans Osszefliggést (foként pozicid és régidé mentén), de a
Cramér-féle V kis mérete miatt ezek gyakorlati jelentdsége korlatozott — a vala-
szok tulnyom¢ tobbsége minden csoportban hasonld mintazatot mutatott.
(A tapasztalatkategodria szerint jellemzéen nem alakult ki éles eltérés: ott a y>-tesz-
tek gyakran nem érik el a szignifikanciat.)

Fobb megallapitasok:

A valaszok altalaban pozitivak: a legtobb dolgoz6 egyetért a vallalati értékek
fontossagaval. A legtobb allitasnal a valaszadok 60—70%-a a 4-es vagy az 5-0s
skalapontokat jeldlte (nagyfoku egyetértés).

A kiilonbségek inkabb a valaszadok megoszlasaban jelentkeztek. Példaul az
alsobb beosztasi munkavallalok gyakrabban valaszoltak maximalis (5-0s) értéket
az értékek betartasat dicsérd allitasokra, mig a vezetdéknél kevésbé ,teljes” az
egyeterteés.

Ez azt mutatja, hogy a kulturalis értékek megitélése minden csoportban pozitiv,
de a vezetOk és a beosztottak nézdpontjaban kismértéki eltérések lehetnek.

A szervezeti kultira erdssége meghatarozo a vallalat teljesitményében és ver-
senyképességében. Korabbi kutatdsok ramutattak arra, hogy az erds, konzisztens
kultira jobb dolgozdi moralt és mitkodési hatékonysagot eredményez. A jelenlegi
eredmények alapjan a cégben altalaban megvan a koz0s értékrend és konszenzus,
a valaszadok tobbsége szerint vilagosak a k6zos normak ¢€s a helyes, illetve a hely-
telen viselkedés. Az egységes értékek segitik a stratégiai célok kdzos megfogal-
mazasat, a folyamatok 6sszehangolasat és a dontések gyors elfogadasat.

Ugyanakkor az eltérés a vezet6i és nem vezetdi valaszok kozott jelzi, hogy
kommunikécidéban vagy belsd percepcidban lehetnek finom kiilonbségek. Uzleti
szempontbdl érdemes tovabb erdsiteni, hogy a vezetdk aktivan képviseljék és mo-
dellezzék a deklaralt értékeket, illetve belsé kommunikacioval biztositsuk, hogy
minden szinten egyértelmi legyen az alapelvek tartalma.
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Osszességében a magasra értékelt kultiramutatok jo alapot jelentenek a haté-
kony miikddésre; a kulturalis kohézid megléte (kozos célok és értékek) tamogatja
a szervezeti egylittmiikddést és versenyképességet.

3.4. Klaszterelemzés

A konzisztenciadimenzid kérdései kozotti osszefiiggések mélyebb feltarasa érde-
kében a korrelacios vizsgalatot klaszterelemzéssel egészitettiik ki. A cél az volt,
hogy ne pusztan két kérdés egyiittjarasat vizsgaljuk, hanem tobb, tartalmilag 0sz-
szetartozo tétel aggregalasaval kialakitott kérdéscsoportok mentén elemezziik a
valaszadoi mintazatokat. Ez a megkozelités lehetové teszi, hogy az egyes valasz-
adok szervezeti tapasztalatait kétdimenzios térben abrazoljuk, és azonositsuk azo-
kat a valaszcsoportokat, amelyek hasonlé modon érzékelik a szervezeti kultra
normativ és miikddési elemeit. Az abrakon minden pont egy valaszadot jeldl, ahol
az x és y koordinatak az adott kérdéscsoportokra adott valaszok atlagat fejezik ki,
mig a jeldlések a munkapoziciok szerinti hovatartozast mutatjak.

Fontos modszertani pontositas, hogy a fejezetben szerepld klaszterdiagramok
nem algoritmikus klaszterezési eljaras eredményeként jottek 1étre, hanem explora-
tiv céli szérasdiagramokként értelmezend6k. Ennek megfelelden az abrak nem
K-ko6zép, hierarchikus klaszterezés vagy mas formalis klaszterképzé modszer altal
meghatarozott csoportokat jelenitenek meg, hanem a valaszadoi mintazatok térbeli
elrendezddését szemléltetik eldre definialt, tartalmilag indokolt kérdéscsoport-
atlagok mentén. A megkdzelités célja tehat nem statisztikailag elkiilonitett klasz-
terek azonositasa, hanem annak feltarasa, hogy a konzisztenciadimenzid egyes
normativ, vezetési és mitkddési elemei milyen valaszadoi eloszlasokat és szerve-
zeti pozicidkhoz kdthetd mintazatokat rajzolnak ki.

A modszertan soran az egyes vizsgalatoknal mind az x, mind az y tengelyen
legalabb két kérdésbol képzett atlagértékeket alkalmaztunk, csokkentve az egyedi
tételek mérési zajat és erdsitve a konstrukcids érvényességet. A kérdéscsoportok
kialakitasa a Denison-modell konzisztenciadimenzidjanak belso logikajat kovette,
ugyanakkor lehetdséget adott olyan ,,toréspontok™ azonositasara is, ahol az érték-
alapu, normativ elemek és a miikddéshez, egylittmitkodéshez kdtddo tapasztalatok
eltéréen jelennek meg. Az igy kapott pontfelhdk vizudlisan is jol értelmezhetd
klaszterszerkezeteket eredményeznek.
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A 4.a) abra a vezetdi szemlélet és a stratégiai vizio blokk kapcsolatat tarja fel.
Az y tengelyen a vezet6i hitelesség (Q1) és az értékrend kovetkezetessége (Q2)
atlaga jelenik meg, mig az x tengelyen a stratégiai jellegli tételek — a szervezeti
értékrend (Q4), a mikddés kiszamithatosaga (Q9) és a célok Osszehangoltsaga
(Q12) — egyiittes atlaga szerepel. Az abra alapjan kirajzolodik egy tobbmagvi
szerkezet: mig a vezetdi €s operativ iranyitoi valaszok jellemzden magas x €és y
értékek kortiil csoportosulnak, addig a fizikai és részben a referensi csoport valaszai

STATISZTIKAI SZEMLE, 104. EVFOLYAM 9. SZAM 818-847. OLDAL DOI: 10.20311/stat2026.09.hu0818



SZERVEZETI NORMAK ES KOORDINACIOS MINTAZATOK VIZSGALATA A DENISON-MODELL ALAPJAN 837

nagyobb szdérast mutatnak, tehat a vezet6i szemlélet pozitiv megitélése a fels6bb
szervezeti szinteken szorosabban kapcsolodik a stratégiai irany és célrendszer vi-
lagos érzékeléséhez, mig az alsobb szinteken ez az Gsszefliggés gyengébb és ke-
vésbé egységes.

A 4.b) abra esetében az értékalapl vezetés és a normak, illetve a szervezeti
kultira egyértelmuisége keriilt sszevetésre. Az x tengelyen a vezetdi hitelesség
(Q1), az értékrend kovetkezetessége (Q2) és az alapvetd értékek szdmonkérése
(Q3) atlaga szerepel, mig az y tengelyen a szervezeti kultiura egyértelmtisége (Q6)
¢és a helyes-helytelen cselekvési normak vilagossaga (QS8) jelenik meg. Az abra
alapjan jol lathato egy markans, felfelé tarté mintazat, ami arra utal, hogy ahol az
értékalapu vezetés erdsebb, ott a normak és a kultira értelmezése is jellemzden
vilagosabb. Ugyanakkor észrevehetiink egy szélesebb szorast valaszcsoportot is,
kiilénosen az alacsonyabb x értékek mellett, ami azt jelzi, hogy az értékek kovet-
kezetes képviseletének hianya mellett a normak megélése is bizonytalanabb.
A munkapoziciok szerinti jelolések alapjan a vezetdi €s az operativ iranyitoi vala-
szok nagyobb aranyban koncentralodnak a jobb felsd tartomanyban, mig a fizikai
allomany valaszai szortabbak, ami a normak és az értékek eltérdé szervezeti meg-
¢élésére utal.

A 4.c) dbra a megallapodasi kultara és a miikodési stabilitas kapcsolatat elemzi.
Az x tengelyen a win-win megoldasok keresése (Q5) és a nehéz iigyekben valo
megegyezes képessége (Q7) szerepel, az y tengelyen pedig a miikodés kiszamit-
hatosaga (Q9) és a kdzos latasmod megléte (Q10). Az abran megfigyelhetd, hogy
bar 6sszességében itt is pozitiv kapcsolat rajzolodik ki, a pontfelh6 joval szélesebb
¢és kevésbé koncentralt, mint az 4.b) abra esetben. Ez arra utal, hogy a konszenzus-
képesség nem minden esetben jar egyiitt automatikusan a miikodés stabilitasanak
érzékelésével. Kiilondsen jol azonosithatok azok a valaszadoéi csoportok, ahol a
megallapodasi kultira viszonylag kedvezd megitélése mellett a mitkodés kiszamit-
hatosaga alacsonyabb értékeket mutat. Ez a minta f6ként a nem vezetdi poziciok-
ban jelenik meg, ami arra enged kdvetkeztetni, hogy a konszenzus gyakorlati ,,le-
forditasa” a mindennapi miikodés stabilitasara szervezeti szintenként eltéréen va-
losul meg.

Osszességében a harom klaszterelemzési vizsgalat azt mutatja, hogy a konzisz-
tenciadimenzi6 normativ elemei és a miikodéshez, illetve stratégidhoz kapcsolodo
tapasztalatok nem minden valaszadoéi csoportban alkotnak egységes rendszert.
Az értékalapu vezetés és a normak vilagossaga kozott viszonylag stabil kapcsolat
figyelhet6 meg, mig a megallapodasi kultira és a miikddési stabilitas, illetve a ve-
zetO1 szemlélet €s a stratégiai vizid blokk kapcsolata erdsebben fiigg a szervezeti
poziciotdl. A klaszterelemzeés igy jol kiegésziti a korrelacios vizsgalat eredmé-
nyeit, és hozzajarul a konzisztenciadimenzio belsd szerkezetének és szervezeti
megélésének arnyaltabb értelmezéséhez.
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4. Denison-felmérés eredményei

A Denison-kérdéives felmérés a szervezeti kultarat egységes, nemzetkozileg sz¢é-
les korben alkalmazott keretrendszerben méri. A jelen kutatds a Denison-modell
logikéjat koveti, ugyanakkor az értelmezés kozéppontjaba a konzisztencia (consis-
tency) dimenziot helyezi, mivel ez irja le legatfogobban, hogy a szervezet
mennyire miikodik stabilan, belséleg dsszehangoltan és kdzosen elfogadott nor-
mak mentén. A felmérés eredményeit nem abszolut pontszamként, hanem a Deni-
son nemzetkozi 6sszehasonlitdé adatbazisahoz viszonyitott percentilis értékekben
értelmezziik: példaul a 82-es percentilis azt jelenti, hogy a vizsgalt szervezet telje-
sitménye az Osszehasonlitasi korbe tartozoé szervezetek eredményeinek 82%-at
meghaladja. A benchmarkadatbazis nagyszamu szervezet és kit6ltés alapjan kép-
zett referencia, amely rendszeresen frissiil; ennek megfeleléen az egyes dimenziok
és allitasok percentilis pozicidja megbizhatoan jelzi, hogy a szervezet hol helyez-
kedik el a nemzetkdzi mezdnyben. Az elemzési és a bemutatési logika a Szalmdné
Csete ¢s szerzotarsai altal alkalmazott eljarassal Osszhangban, ahhoz hasonld

strukturaban kertilt kialakitasra.
5. abra
Denison-felmérés (N = 4361)
Denison survey (N = 4,361)
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Az Osszesitett Denison-eredmények konzisztencia-szemponti értelmezése
alapjan a dimenzion beliil markans belsé aranytalansag lathat6: a megallapodas
(82) kifejezetten erds, az alapértékek (63) kdzepesen kedvezd képet adnak, mig a
koordinécio és integracié (41) a konzisztenciadimenzio6 leggyengébb eleme. Ez a
mintazat azt sugallja, hogy a szervezetben a konfliktushelyzetek kezelése, a ,,nyer-
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tes-nyertes” megoldasok keresése és a helyes-helytelen cselekvési modokkal kap-
csolatos konszenzus a benchmarkhoz képest kiemelked6en stabil (megallapodas),
ugyanakkor a szervezeti egységek kozotti 0sszehangoltsag, kozos latasmod és a
célok szintek kozotti illesztése kevésbé kiforrott (koordinacio €s integracio).

A Denison-modell értelmezési logikaja alapjan a szervezet kulturalis kohézioja
erdsebb, mint a miikddési integracio szintje. A konzisztenciadimenzi6 ilyen szer-
kezete tipikusan olyan miikddési helyzetre utal, ahol a szervezet ,belsé norma-
rendszere” erds, de a keresztfunkcionalis egyiittmiikodés és az egységek kozotti
integracié nem mindenhol képes ugyanilyen hatékonysaggal tdmogatni a stabil,
egységes mikodést. Ebbdl kdvetkezden a konzisztencia a szervezetben nem elso-
sorban az értékek vagy a normak hidnya miatt sériilhet, hanem inkabb amiatt, hogy
a kiillonbo6z6 szervezeti részek kozotti koordinacio és célosszehangolas a bench-
markhoz viszonyitva gyengébb tamaszt ad a mindennapi miikédéshez.

6. abra
Denison-felmérés munkapozicionként (N = 4361)
Denison survey results by job position (N = 4,361)
a) Vezetd b) Csoportvezetd ¢) Senior szakértod
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A munkakori szintek szerinti bontas tovabb pontositja a konzisztenciadimenzio
belso logikajat és a szervezeten beliili ,,toréspontokat”. A vezetdi csoportban a kon-
zisztencia két eleme kiugroan magas: az alapértékek (94) és a megallapodas (95)
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a benchmarkhoz mérten kifejezetten erds szervezeti 6nképet jelez, ugyanakkor a
koordinacio és integracio (47) ehhez képest érezhetden alacsonyabb: még a vezetdi
szinten is kiilon kezelhet6 tapasztalat a normak/értékek stabilitasa és az egységek
kozotti 6sszehangoltsag mindsége.

A csoportvezetdknél hasonlo szerkezet latszodik: az alapértékek (82) és a meg-
allapodas (89) erdsek, mikozben a koordinacié és integraciéd (37) tovabb gyengiil.
Ez arra utal, hogy a kdzépvezetdi szinteken a stratégiai és az operativ koordinacio
kihivasai mar kdzvetlenebb mddon jelennek meg a mindennapi szervezeti mitko-
désben.

A senior szakértoknél a konzisztencia egyik legfontosabb jelzése jelenik meg:
bar a megallapodas (87) és az alapértékek (71) még mindig kedvezbek, a koordi-
nacio és integracio (24) rendkiviil alacsony, ami kiilondsen erds indikatora annak,
hogy a szervezeti ,,0sszekot6” szerepekben (ahol tipikusan tobb egység, projekt és
érdek metszete jelenik meg) az integracio hianya kdzvetleniil érzékelheto, és joval
kritikusabb tapasztalatot eredményez, mint mas csoportokban.

A szakért6i csoportban a kép mérsékeltebb: az alapértékek (69) és a megalla-
podas (85) stabilan magas, a koordinacid és integracio (46) pedig a senior szakér-
tokhoz képest 1ényegesen kedvezobb. Ez arra utalhat, hogy az integracids problé-
mak nem altalanosan minden szakért6i szerepkdrben jelennek meg, hanem elsé-
sorban azokban a poziciokban, ahol intenzivebb horizontalis egyiittmi{ikodés és
szervezeti kozvetitd szerep sziikséges.

A fizikai allomany értékelése ezzel szemben egyértelmiien alacsonyabb: az
alapértékek (37) és a koordinacio és integracio (39) alacsony, a megallapodas (64)
pedig ugyan kedvezdébb, de a tobbi csoporthoz képest visszafogott. Ez a mintazat
azt jelzi, hogy a szervezeti normak és értékek ,,leforditasa” a fizikai allomany min-
dennapi tapasztalatara joval kevésbé kovetkezetes, és a stabil mitkodéshez sziiksé-
ges szervezeti 0sszehangoltsag is gyengébben érzékelhetd ebben a csoportban.

Osszességében a konzisztenciadimenzi6 percentilis szerkezete alapjan a szer-
vezet egyik legmarkansabb erdssége a megallapodas (0sszhang és konszenzus),
mikdzben a legnagyobb fejlesztési potencialt a koordinacid €s integracio jelenti,
kiilonosen a senior szakértdi €s a fizikai allomany perspektivajabol. A munkakdori
bontas egyértelmiivé teszi: a konzisztencia nem homogén szervezeti jelenség, az
értekek és normak magasabb szinteken erdsebben internalizaltak, mig az egységek
kozotti egyiittmiikddés, kozos latasmod és célosszehangolds tobb ponton ,,sza-
kadast” mutat, ami a szervezeti miikodés stabilitasat és kiszamithatosagat kozve-
tetten korlatozhatja.
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5. A statisztikai modszerek és a Denison-eredmények
osszehasonlitasa

A statisztikai megoldasok és a Denison-felmérés eredményei ugyanazt a jelenség-
kort — a konzisztenciadimenzion beliili stabilitast, normakovetést és szervezeti 6sz-
szehangoltsagot — két eltérd, de egymast jol kiegészité nézépontbol ragadjak meg.
A statisztikai elemzések (Likert-skalas atlagok, munkapozicié szerinti bontasok,
korrelacios hotérképek és a kérdéscsoportok atlagaira épitett, pontfelhds vizsgala-
tok) elsGsorban azt mutatjak meg, hogy a konzisztenciat leiré 12 kérdés milyen
belso szerkezetet alkot: mely allitasok jarnak egyiitt szorosabban, hol jelenik meg
lazulas a kapcsolatokban, és hogyan kiiloniilnek el egymastol a valaszadoi minta-
zatok munkapozicidk szerint.

Ezzel szemben a Denison-felmérés percentilis alapti benchmarkértékelése azt
teszi hozza, hogy ugyanezek a jelenségek nemzetkdzi 6sszehasonlitisban meny-
nyire tekinthetok erdsségnek vagy fejlesztendo teriiletnek, illetve, hogy a szerve-
zeti hierarchia kiilonbozo rétegei mennyire egységesen érzékelik a konzisztencia-
dimenziot.

A két megkozelités legfontosabb hasonlosaga, hogy mindkettd azonos iranyt
képet ad a konzisztenciadimenzi6 belsd aranytalansagairol. A statisztikai atlag-
eredmények alapjan a normakhoz és értékrendhez kapcsolodo tételek jellemzéen
kedvezobbek: a vezet6i hitelesség, a kovetkezetes értékrend és az alapértékek
szamonkérése magasabb atlagértékekkel irjak le a szervezet ,normativ magjat”.
Ezzel parhuzamosan a koordinacié és integraciohoz kapcsolodo allitasok — kiilo-
ndsen a kozos latasmadd, a szervezeti egységek kozotti koordinalhatosag és a célok
Osszehangoltsaga — alacsonyabb atlagokkal és nagyobb szorassal jelennek meg.

A Denison-eredmények ugyanezt a mintazatot benchmarkszinten is meger6si-
tik: a megallapodas a konzisztenciadimenzion beliil kiemelkedden erds, az alapér-
tékek kozepesen kedvezo képet adnak, mig a koordinacio és integracio a leggyen-
gébb elem. A két eltéré mérési logika tehat konzisztensen ugyanarra a kovetkez-
tetésre jut: a szervezet normativ kohézidja erésebb, mint a miikkddési integracio
szintje.

A kiilonbség elsdsorban abban all, hogy a két megkozelités mast ,,nevez meg”
problémaként, és mashogyan tamogatja a beavatkozasi pontok kijelolését.
A statisztikai megoldasok nagy elénye, hogy megmutatjak, hol vannak a konzisz-
tenciadimenzion beliili ,,belsé csomdpontok™ €s ,,szakadasok”. A korrelacios szer-
kezet jellemzGen azt mutatja, hogy a 12 kérdés kozott Gsszességében pozitiv
egyiittjaras van, de nem egyforma erdsséggel: az értékrendhez és normakhoz
kotodo tételek gyakran szorosabban kapcsolodnak egymashoz, mig a koordinaciot
és a célosszhangot leird tételek lazabban illeszkedhetnek ebbe a haldzatba.
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A klaszterdiagramok ezt tovabb arnyaljak azzal, hogy vizualisan is megjeleni-
tik a valaszadoi mintazatok kozotti eltéréseket. Jol lathatd példaul, hogy ahol az
értékalapu vezetés erdsebb, ott altalaban a normak és a szervezeti kultara is vila-
gosabban értelmezhetd, mig a megallapodasi kultira nem minden esetben tarsul
automatikusan magasabb miikodési stabilitasérzettel. Ez arra utal, hogy a konzisz-
tenciadimenzion beliil tobb, egymassal 0sszefiiggd, de eltérd intenzitassal megélt
résztertilet kiilonithetd el.

A Denison-felmérés ehhez képest elsdsorban stratégiai és benchmarkalapti ér-
telmezési keretet biztosit. A percentilis eredmények segitségével egyértelmiien
azonosithatok azok a teriiletek, amelyek relativ er6sségnek vagy fejlesztendo terii-
letnek tekinthet6k a nemzetkdzi 6sszehasonlitasban. Ez kiilondsen fontos, mert az
atlagok és korrelaciok onmagukban nem jelzik, hogy egy adott eredmény kiilsd
mércével mérve mennyire kedvezo vagy gyenge. A benchmarkeredmények alap-
jan ugyanakkor vildgosan lathato, hogy a koordinacio és integracié nem csupan a
konzisztenciadimenzion beliil a leggyengébb elem, hanem nemzetkdzi Gsszeha-
sonlitasban is relativ fejlesztési teriiletnek tekinthetd.

A munkapozicidk szerinti bontasok dsszevetése értékes, mert itt a két megko-
zelités egyiittesen rajzolja ki a szervezeti ,,torésvonalakat”. A statisztikai bontasok
alapjan tipikusan hierarchikus lejtés figyelhetd meg: a vezetdi €s operativ iranyitoi
csoportok atlagai altalaban magasabbak, mig a fizikai allomany alacsonyabb érté-
keket ad; emellett az alsobb szinteken gyakran nagyobb szoras jelenik meg, vagyis
heterogénebb a szervezeti élmény. A Denison-eredmények ezt még kiegészitik az-
zal, hogy bizonyos csoportoknal kiilondsen éles a konzisztenciadimenzion beliili
belsod eltérés: a normak és megallapodas teriilete még magasabb értékelés mellett
is egyiitt jarhat kifejezetten gyenge koordinacio- és integraciomegitéléssel. Ennek
tipikus kovetkezménye, hogy a szervezeti szerepek kozott nem csak ,,szintkiilonb-
ség” van, hanem eltérd tipusu tapasztalat: egyes csoportok szdmara a kultra nor-
mativ része erds és kovetkezetes, mikozben a mindennapi miikodésben az egysé-
gek kozotti egyiittmiikodés és céldsszehangolas hianyossagai dominalnak.

Osszességében a statisztikai elemzések és a Denison-felmérés eredményei egy-
mast erdsitd modon irjak le a szervezet konzisztenciadimenzidjat. A statisztikai
modszerek részletesen feltarjak a bels6 szerkezetet és a valaszaddi mintazatokat,
mig a Denison-benchmark nemzetkdzi 6sszehasonlitasi keretet biztosit az eredmé-
nyek értelmezéséhez. A két megkdzelités egylittesen arra a kdvetkeztetésre vezet,
hogy a szervezet egyik legfontosabb erdssége a megallapodasi és normakdvetési
kultara stabilitasa, mig a legnagyobb fejlesztési potencial a koordinécid és integ-
récio teriiletén azonosithato, kiillondsen azokban a munkapoziciokban, ahol a szer-
vezeti egylittmitkodés és célosszehangolas megitélése a legkritikusabb.
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6. Korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatds eredményeinek értelmezésekor figyelembe kell venni, hogy az elemzés
egy adott idopontban végzett, keresztmetszeti adatfelvételre épiil, ezért elsdsorban
a szervezeti kultira aktualis munkavallaloi megélésérdl ad képet. Ennek megfele-
l6en az eredmények nem alkalmasak kdzvetlen ok-okozati kapcsolatok igazola-
sara, hanem a konzisztenciadimenzid bels6 szerkezeti mintazatainak és a valasz-
adoi percepciok kozotti osszefiiggéseknek a feltarasara hasznalhatok.

Tovabbi mddszertani korlatot jelent az dnbeszamolos kérddives adatfelvétel al-
kalmazasa. A valaszok a munkavallalok szubjektiv szervezeti tapasztalatait tiikro-
zik, ezért az eredményeket befolyasolhatjdk az egyéni percepciok, a munkakori
helyzetbdl fakado eltérd informaltsagi szintek, valamint a szervezeti hierarchiaban
elfoglalt pozicio sajatossagai. Ugyanakkor éppen ezek a percepcios kiilonbségek ké-
pezik a vizsgalat egyik fontos elemzési targyat, mivel a szervezeti kultira mitkodése
nemcsak formalis szabalyokban, hanem a munkavallalok altal érzékelt normékban,
egylittmiikodési mintakban és koordinacios tapasztalatokban is megjelenik.

A kutatas korlatozottan altalanosithatod, mivel az empirikus vizsgalat egy hazai
energetikai nagyvallalat adataira épiilt. A nagymintas adatbazis és a Denison-bench-
mark alkalmazasa ugyanakkor lehet6vé tette a konzisztenciadimenzi6 belsd szerke-
zetének részletes €s tobb modszertani nézépontbol torténo feltarasat. A leiro statisz-
tikai eredmények, a korrelacios vizsgalatok, a kérdéscsoportokra épitett mintazat-
elemzések és a benchmarkalapt értelmezés egyiittesen megbizhaté alapot adnak a
szervezeti konzisztencia erésségeinek és fejlesztési pontjainak azonositasahoz.

A tovabbi kutatasok szamara kiilondsen fontos iranyt jelenthet a longitudinalis
vizsgalatok elvégzése. Ezek lehetové tennék annak elemzését, hogy a koordinacio
és integracio teriiletén azonositott fejlesztési pontok idoben hogyan valtoznak, il-
letve, hogy a szervezetfejlesztési beavatkozasok milyen hatast gyakorolnak a kon-
zisztenciadimenzid egyes aldimenzioira. Emellett indokolt lehet a vizsgalat kiter-
jesztése mas vallalatokra és agazatokra is, kiilondsen olyan szervezeti kornyeze-
tekben, ahol a belsé koordinacio, a hierarchiaszintek kozotti célosszehangolas és
a szervezeti egységek kozotti egyiittmilkodés kiemelt miikddési jelentoséggel bir.

A jovobeli kutatasok tovabbi hozzaadott értékét jelentheti a Denison-modell
kvantitativ eredményeinek kvalitativ modszerekkel torténé kiegészitése. Interjuk,
fokuszcsoportos vizsgalatok vagy szervezeti dokumentumelemzések segitségével
mélyebben feltarhatova valna, hogy a munkavallalok milyen konkrét miikodési
helyzetekben érzékelik a koordinacio és integracid hidnyossagait, illetve milyen
szervezeti mechanizmusok timogatjak vagy akadalyozzak a k6zos latasmod és a
célok 6sszehangolasanak er6sodését. Ezaltal a jelen kutatas eredményeit statiszti-
kai és szervezetfejlesztési szempontbol egyarant tovabb lehetne arnyalni.
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7. Osszegzés

A kutatas célja a Denison-modell konzisztenciadimenzidjanak szervezeten beliili
megélése s belso szerkezeteinek feltarasa volt egy hazai energetikai nagyvallalat
nagymintas kérdéives adatfelvételére timaszkodva (N =4361). Az elemzés a kon-
zisztenciadimenzid 12 allitasat vizsgalta, és tobb, egymast kiegészité modszertani
nézopontbol értelmezte a valaszokat: leiro statisztikak, munkapozicid szerinti 6sz-
szehasonlitasok, korrelacids egyiittjarasok, valamint kérdéscsoportokra épitett
klaszterjellegi mintazatelemzések segitségével. A cél nem pusztan az atlagos
megitélés leirdsa volt, hanem annak feltarasa, hogy a konzisztenciadimenzié nor-
mativ elemei (értékek, normak és megallapodasi mechanizmusok) milyen modon
kapcsolddnak a miikodési 0sszehangoltsagot tiikr6zo elemekhez, kiilondsen a
koordinacidhoz €s integracidhoz, illetve hol jelennek meg szervezeti téréspontok.

Az eredmények 6sszképe alapjan a szervezet konzisztenciaja kettds szerkezetet
mutat. A Likert-skalas atlagok és a korrelacios kapcsolatrendszerek egyarant arra
utalnak, hogy az értékrenddel, a normak egyértelmiiségével és a szervezeti kultira
szabalyrendszerével 6sszefliggd tételek stabil, koherens ,,normativ magot” alkot-
nak. Ez kiilondsen az alapértékekhez és a megallapodasi kultarahoz kapcsolodo
allitasokban ragadhat6 meg: a valaszadok tobbsége a szervezetet olyan kozegként
érzékeli, ahol a helyes-helytelen viselkedési mintak vilagosak, valamint ahol a
konszenzuskeresést és az egylittmiikddést alapvetden tdmogatjak.

Ugyanakkor a miikddési 6sszehangoltsagot leiro tételek — kiilondsen a kozos 1a-
tasmod, a szervezeti egységek kozotti koordinacio és a célok dsszehangoltsaga —
tobb elemzésben is a konzisztenciadimenzié relativ gyenge pontjaként jelentek meg.
Ez alapjan a szervezet kulturlis normarendszere stabil timaszt nyujt a miikodés sza-
mara, azonban a horizontalis és vertikalis integracié nem minden szervezeti szinten
képes ugyanolyan mértékben tamogatni a kiszamithato és egységes miitkodést.

A munkapoziciok szerinti bontasok tovabb arnyaltak ezt a képet, és egyértelmii
hierarchikus lejtést jeleztek. A vezetOi és az operativ iranyitoi csoport jellemzoen
kedvezobben értékelte a konzisztenciadimenzid allitasait, mig a fizikai allomany kri-
tikusabb percepcidt mutatott; a koztes szerepkorok (referens, szakreferens, senior
szakértd) pedig tobb ponton ,toréspontként” viselkedtek, kiilondsen a koordinacid
és integracio megélésében. A benchmarkalapti Denison-eredmények ezt a szerkezeti
kiilonbséget megerdsitették: a konzisztenciadimenzion beliil a megallapodas ki-
emelked6 (82), az alapértékek kdzepesen kedvezo (63), mig a koordinacio és integ-
racié alacsony (41) poziciot foglaltak el. A munkakori bontasban ugyanez a belsd
aranytalansag még kontrasztosabban jelent meg: a vezetoknél az alapértékek és
a megallapodas kiugroan magas (94; 95), mikdzben a koordinaci6 és integracio
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ehhez képest joval alacsonyabb (47); a senior szakért6i csoportban pedig kiilond-
sen erds jelzés a koordinacid és integracio rendkiviil alacsony szintje (24) a ked-
vezObb megallapodasi és alapérték-mutatok mellett (87; 71). Ez arra utal, hogy
azokban a szerepkorokben, amelyek intenziv szervezeti kapcsolodast és egységek
kozotti egyiittmikodést igényelnek, az integracios hianyossagok kozvetlenebbiil
és kritikusabban érzékelhetok. A fizikai allomanynal mindharom teriilet visszafo-
gottabb értékelést kapott (37; 64; 39), tehat az értékek és normak mindennapi mii-
kodésében torténd érvényesiilése és a szervezeti Osszehangoltsag érzete ebben a
csoportban kevésbé konzisztens.

A korrelacios €s a kérdéscsoportokra épitett mintazatelemzések a fenti megal-
lapitasokat mikroszinten is alatamasztottak. A tételek kozott altalanossagban po-
zitiv egylittjarasok figyelhetok meg, ugyanakkor a leger6sebb kapcsolatok jellem-
zOen a normativ jellegt allitdsok kozott jelentkeztek, mig a koordinacios tételek
tobb esetben lazabban illeszkedtek ebbe a haloba. A kétdimenzios kérdéscsoport-
Osszevetések azt is megmutattak, hogy az értékalapu vezetés €s a normak
vilagossaga stabilabban egyiitt mozog, mig a megallapodasi kultira és a miikodés
kiszamithatosaga kozotti kapcsolat heterogénebb, és erdsebben fiigg a szervezeti
poziciotol.

Modszertani szempontbol a konzisztenciadimenzié nem homogén szervezeti
konstrukcidként értelmezhetd, hanem tobb, eltérd intenzitassal internalizalt rész-
teriiletbdl all, amelyek kozott a kapcsoloelemet gyakran az integracios €s koordi-
naciés mechanizmusok mindsége biztositja.

Osszességében a vizsgalat alapjan a szervezet konzisztenciajanak stabil alapja
a kozosen értett normak és a megallapodasi kultira, mig a legnagyobb fejlesztési
potencial a koordinécio és integracio teriiletén azonosithat6. Gyakorlati szempont-
bol a beavatkozasoknak nem elsdsorban az értékek deklardlasara vagy a normak
kozotti egytittmiikddés, a kozos latasmod kialakitasa és a célok szervezeti szintek
kozotti 0sszehangolasa mérhetden és a mindennapi miikddésben is érzékelhetd
modon erdsddjon. Ez kiilondsen fontos azokban a szerepkorokben, ahol az integ-
racio hianya a legkritikusabban jelenik meg.

A kutatas korlatjat jelenti, hogy 6nbeszamolods, keresztmetszeti adatokra épiil,
ezért az ok-okozati kdvetkeztetések csak korlatozottan vonhatok le. Mindazonaltal
a nagymintas adatfelvétel, a tobb modszertani megkozelitéssel egymast megero-
sitd eredmények, valamint a benchmarkalapu értelmezési keret egyiittesen meg-
bizhat6 alapot biztositanak tovabbi szervezetfejlesztési és kutatasi iranyok kijelo-
1éséhez.
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