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A kortars amerikai tizleti szakirodalom folyamatosan vizsgélja a szervezeti kultiranak a vallalatok
kialakitasara és menedzsmentjére gyakorolt hatdsait. Az erds szervezeti kultura 6sztonzi a tagok rész-
vételét és bevonasat, amely alapvetd érték a vallalat szamara. Jelen kutatas egy hazai energetikai
nagyvallalat példajan keresztiil elemzi a kulturalis jellemzdk, a menedzsmentgyakorlatok és a valla-
lati stratégia kozotti sszefliggéseket. A primer kutatas kvantitativ modszerrel, kérddives felméréssel
késziilt, 4361 adatallomanyt tobbvaltozos statisztikai modszerrel értékelve. A kutatas kiilonleges-
sége, hogy az egyes dimenziok értékeit a nemzetkdzi iparadgi benchmarkhoz viszonyitottuk. Célunk
a kérddives felmérés eredményeivel és a Denison-féle szervezetikultira-modell alkalmazasaval iga-
zolni, hogy az iizleti célok hatékony elérését befolyasolja a vallalat székhelye és telephelyei kozott
azonosithaté teriileti és kulturalis eltérés, valamint a szervezeti rugalmassag. A tanulmany mélyeb-
ben vizsgalja, hogyan alkalmazhat6 a Denison-modell a szervezeti kultira elemzésére és a verseny-
képesség novelésére. A szervezeti kultura azon 3 x 4 dimenzidjat vizsgaljuk, amelyek a legnagyobb
hatéssal vannak az tizleti teljesitményre. A felmérés reprezentativ minden vizsgalt demografiai egy-
ségre. Eredményeink szerint a szervezeti kultura pontszama ¢s a vallalatok pénziigyi mutatoi, ugy-
mint a jovedelmeziség, az arbevétel-ndvekedés és a konyv szerinti érték, pozitiv korrelaciot mutat-
nak. A kutatas hozzajarul a szervezeti kulttra a versenyképesség elérésében vald szerepének mélyebb
megértéséhez.

Kulcsszavak: szervezeti kultura, menedzsmentgyakorlatok, Denison-kultaramodell
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Contemporary American business literature continuously examines the effects of organizational cul-
ture on the formation and management of companies. A strong organizational culture encourages
member participation and involvement, which is a core value for the company. The present research
analyzes the relationships between cultural characteristics, management practices and corporate stra-
tegy through the example of a large Hungarian energy company. The primary research was carried
out using a quantitative method, a questionnaire survey, evaluating 4,361 data files using a multiva-
riate statistical method. The special feature of the research is that the values of the individual dimen-
sions were compared to the international industry benchmark. Our aim is to prove with the results of
the questionnaire survey and the application of Denison's organizational culture model that the terri-
torial and cultural differences between the company's headquarters and rural locations, as well as
organizational flexibility, influence the effective achievement of business goals. The study examines
more deeply how the Denison model can be applied to analyze organizational culture and increase
competitiveness. We examine the 3 x 4 dimensions of organizational culture that have the greatest
impact on business performance. The survey is representative of all demographic units examined.
According to our results, the organizational culture score and the companies' financial indicators,
such as profitability, sales growth and book value, show a positive correlation. The research contri-
butes to a deeper understanding of the role of organizational culture in achieving competitiveness.

Keywords: organisational culture, management practices, Denison culture model

A 21. szdzadban a gazdasagi szervezetek szamos valtozassal szembesiilnek, €s

ahhoz, hogy versenyképesek maradjanak a piacon, tudniuk kell, hogyan fejlédje-
nek és kezeljék a folyamatos tanulas fogalmat. A tudasmenedzsment a szervezet
stabilitasa javitasanak modjat jelenti. Amikor ez a modszer sikeresen megvalosul
egy szervezetben, az megteremti a rendszer megfeleld kulturalis terét. A kutatasok
azt mutatjak, hogy ezen tényezOk megismerése a vallalatvezetok tevékenységei
kozott elsdédleges prioritast élveznek, és a szervezetek stabilitdsa a vallalati straté-
gia tervezésével biztosithatd. Egy ,.er0s” vallalati kultira 6sztonzi a szervezet tag-
jainak részvételét és bevonasat, ez az egyik legfontosabb értéke a szervezetnek.
A vallalati kultara hatasat gyakran emlitik annak magyarazataként, miért vannak
produktivitasi kiillonbségek az amerikai, valamint az amerikai és a japan vallalatok
kozott. A japanok kivald produktivitasat részben a munka jobb szervezésének, a
konszenzuson alapuld dontéshozatalnak és egy nehezen megfoghatdé mindségnek,
az emberi er6forrasok hatékony menedzsmentjének tulajdonitjak. A menedzsment
soft (puha) oldalara ritkan forditottak annyi figyelmet, mint napjainkban (Denison,
1984). A Covid19-vilagjarvany ¢€s az ezzel jar6 otthoni munkavégzés ezt csak fel-
nagyitotta.

A szervezeti kultira sokrétli fogalom, amely a vallalkozas szinte minden as-
pektusat befolyasolja: ,,egy kozos hiedelmekbdl és értékekbdl allo rendszert jelent,
amely meghatarozza a viselkedési normakat és a szervezeti élet modjat” (Koberg—
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Chusmir, 1987). Az emberek kozotti interakciés mintazatot meg lehet valtoztatni
a megfelel és rugalmas szervezeti kultira megteremtésével, vizsgalataval és at-
alakitasaval, és a tudasmenedzsmentet versenyelonyként lehet hasznalni.
A gyenge kulturaju szervezetekben a dolgozok alkalmazkodnak a jelenlegi szer-
vezeti eljarasokhoz, és nincs hajlandosaguk az innovaciora, az uj Gtletekre; to-
vabba félnek a tudas megosztasatdl. A dinamikus és rugalmas kultarat a szervezet
tagjai ismerik és elfogadjak, gyorsan reagalnak a valtozasokra, és fejlesztik a szer-
vezetet (Shafee et al., 2010). A szervezeti kultira formalja az alkalmazottak visel-
kedését, a dontéshozatali folyamatokat és a vallalat altalanos stratégiai iranyat.
A kutatok régota tanulmanyozzak a szervezeti kultara és a vallalati teljesitmény
kozotti kolesonhatast. Kotter és Heskett (1992) korai munkai kiemelték, hogy az
erds, alkalmazkodo kultaraval rendelkezd vallalatok jelentésen felillmultak azok
teljesitményét, amelyek nem tudhattak ilyet a magukénak. Lok és Crawford (2004)
hangsulyozta, hogy a pozitiv szervezeti kultura korreldl az alkalmazottak jobb mo-
raljaval és a miikodési hatékonysaggal. Ezek az alapvetd tanulmanyok alahuzzak
a kultara az tizleti siker elérésében jatszo jelentds szerepét.

A Denison-modell gyakorlatias és atfogd megkozelitése miatt a szervezeti kul-
tura vizsgalatanak kulcsfontossagu keretrendszereként emelkedik ki. A Denison
és szerzotarsai (2006) altal kidolgozott modell a kulturalis vonasokat négy alap-
veté dimenzidba sorolja: (1) alkalmazkodoképesség; (2) részvétel és bevonas;
(3) kiildetés, illetve (4) konzisztencia (1. tablazat).

1. tablazat
A Denison-féle szervezetikultira-modell dimenzidi és mutatdi
Dimensions and indices of the Denison organisational culture model

Dimenzio Kulturalis vonasok Kulturalis mutatok
Ugyfélkozpontusag
1. dimenzid Alkalmazkodoképesség Valtozasi képesség

Szervezeti tanulas

Felhatalmazas

2. dimenzid Részvétel, bevonas Csapatorientaciod

Keépességfejlesztés

Vizio

3. dimenzid Kiildetés Stratégiai irany és cél
Célok

Alapértékek

4. dimenzid Konzisztencia Megallapodas

Koordinacio és integracio

Forras: Denison és szerzétarsai (2006) alapjan sajat szerkesztés.
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Mindegyik dimenzio a szervezeti kultura sajatos aspektusait foglalja magéaban,
amelyek egylittesen mozgatjak a vallalat teljesitményét. A kiildetésdimenzid a
szervezet céljanak és iranyanak egyértelmiiségére vonatkozik. Az erds kiildetéstu-
dattal rendelkez6 cégek jol meghatarozott stratégiai célokkal rendelkeznek, ame-
lyek iranyitjak az alkalmazottak tevékenységét és a dontéshozatali folyamatokat
(Denison et al., 2006). A kdvetkezetesség magaban foglalja a szervezeten beliili
integraciot és koordinaciot. A magas konzisztencia azt jelzi, hogy az alapvet6 ér-
tékek mélyen beagyazodtak, és kovetkezetesen megerdsodnek a politikak €s gya-
korlatok révén, ami Osszetartd és stabil kornyezetet eredményez (Denison et al.,
2004). A részvétel, a bevonas a munkavallalok elkotelezettségének és felhatalma-
zasanak szintjét tiikrozi. A magas fokl bevonast alkalmazo szervezetek arra 6sz-
tonzik a munkavallalokat, hogy magukénak érezzék a munkajukat, és hozzajarul-
janak a dontéshozatalhoz, el0segitve ezaltal benniik az elkdtelezettség és a lojalitas
érzését (Peterson et al., 2011b). Egy szervezet alkalmazkodoképessége a kiilsé
valtozasokra valo reagalasi és innovacios képességét mutatja. A magas alkalmaz-
kodoképességgel rendelkezod cégek képesek eldre latni a piaci dinamikat és rea-
galni ra, biztositva ezzel a hosszl tavi fenntarthatdsagot és novekedést (Németh,
2017). Azonban az alkalmazkoddképesség onmagaban nem mérheté mutato, ha-
nem Osszetett vallalati képesség, amely kiilonb6z6 tényezok — mint a stratégia, az

A Denison-modell nemcsak a kulturalis erdsségek és gyengeségek meghataroza-
saban segit, hanem kozvetleniil 6sszekapcsolja ezeket a kulturalis dimenziokat a val-
lalati teljesitménnyel és versenyképességgel. A vilagos vallalati kiildetés olyan stra-
tégiai iranyt €s fokuszt biztosit, amely lehetové teszi szamukra, hogy hatékonyan
osszak el az er6forrasokat és kovessék a piaci lehetoségeket. A konzisztencia bizto-
sitja, hogy a szervezet minden része dsszehangoltan és a kozos célokért dolgozzék,
ezzel is novelve a hatékonysagot. A részvétel, a bevonas dont6 fontossagu az emberi
tékében rejlo teljes potencidl kiaknazasahoz. Ha az alkalmazottak elkotelezettek, €s
megbecsiiltnek érzik magukat, innovativ 6tleteikkel nagyobb valosziniiséggel jarul-
nak hozza a kivalosaghoz, és torekszenek ra, ami noveli a termelékenységet és az
iigyfelek elégedettségét. Az alkalmazkoddoképesség lehetové teszi a vallalatok sza-
mara, hogy a gyorsan valtozo iizleti kornyezetben is mozgékonyak maradjanak.
Azok a vallalatok, amelyek gyorsan alkalmazkodnak az 1j trendekhez és technolo-
gidkhoz, jobb helyzetben vannak a versenyelonyiik megdrzéséhez.

Szamos tanulmany igazolta a Denison-modell hatékonysagat a szervezeti kul-
tara és az lizleti teljesitmény 0sszefiiggésében. Denison és szerzétarsai (2006) ki-
mutattak, hogy a modell dimenzidiban magas pontszamot elérd vallalatok kovet-
kezetesen feliillmuljak tarsaikat a nyereségesség és a ndvekedés terén. Peterson és
szerzotarsai (2011a) megallapitottak, hogy a magas fokll bevonodas és az alkal-
mazkodoképesség jelentds eldrejelz6i az innovacionak €s a piaci sikernek.
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Kutatdsok (Denison—Mishra, 1995; Fey—Denison, 2003, Chang—Lee, 2007,
Gillespie et al., 2008, Hartnell et al., 2011; Zhang et al., 2020, Saffold, 2021) azt
mutatjak, hogy a magas szintli bevonas pozitivan korrelal a munkavallalok elége-
dettségével és termelékenységével. Chang és Lee (2007) kimutattak, hogy a rész-
vételi kulturaval rendelkez0 szervezetek, ahol a munkavallalokat aktivan bevonjak
a dontéshozatalba, magasabb szintli innovaciot és termelékenységet mutatnak. Ha-
sonloképpen Denison és szerzotarsai (2012) megallapitottak, hogy a bevonas elo-
segiti az alkalmazottak korében a tulajdonosi feleldsségvallalas és az elszamoltat-
hatosag érzését, ami jobb teljesitményeredményekhez vezet. A szervezeten beliili
konzisztencia bizonyitottan ndveli a miikddési hatékonysagot, és csokkenti a tel-
jesitmény valtozékonysagat. Gillespie és szerzdtarsai (2008) szerint az erds, ko-
vetkezetes kultaraval rendelkezo vallalatok jobban képesek a magas szinvonalu
szabvanyok fenntartasara és a mikodési kivalosag elérésére. Ez a konzisztencia
stabil kdrnyezetet teremt, ahol a munkavallalok megeértik a szerepiiket és a rajuk
vonatkoz6 elvarasokat, ami eldsegiti a folyamatok racionalizalasat és a hatékony-
sag javulasat. Az alkalmazkodoképesség kulcsfontossagu a versenyeldny fenntar-
tasahoz a dinamikus piacokon. Hartnell és szerzotdrsai (2011) tanulmanyai kieme-
lik, hogy az adaptiv kulturaval rendelkez6 szervezetek nagyobb valoszintiséggel
fogadjak el a valtozasokat és az innovaciot, ami tartdos ndvekedést €s piacvezetd
szerepet eredményez. A kdrnyezeti valtozasokra valo gyors reagalas képessége le-
hetdvé teszi a vallalatok szamara, hogy kihasznaljak az 0 lehetdségeket, és mér-
sékeljék a kockazatokat, ahogyan ezt Denison és Mishra (1995) kutatasai is bizo-
nyitjak. A kiildetés vilagosan meghatarozott iranyt és célt biztosit, ami elengedhe-
tetlen a stratégiai igazodashoz és a hosszu tavu sikerhez. Fey és Denison (2003)
tanulmanyai szerint az erds kiildetéstudattal rendelkez6 szervezetek jobban 6ssze-
hangoljak stratégiaikat az alapvetd értékeikkel, ami kovetkezetes és célzott erdfe-
szitéseket tesz lehet6vé a stratégiai célok elérésére. Ez az §sszehangolas a szerve-
zeti teljesitmény és a versenyképesség magasabb szintjével jar egyiitt.

A legujabb szakirodalom tovabbra is igazolja és kibdviti a Denison-modellel
kapcsolatos korabbi kutatdsok eredményeit. Zhang és szerzotarsai (2020) a szer-
vezeti kultura és a vallalati innovacid kozotti kapcsolatot vizsgaltak a kinai gyartd
cégek esetében. A kutatds megallapitotta, hogy a bevonodas és az alkalmazkodo-
képesség vonasai kiilondsen jelentdsek az innovacids eredmények elémozditasa-
ban, ami kiemeli a modell kiilonb6z6 kulturalis kdrnyezetben valé alkalmazhato-
sagat. Ezen tulmenden Saffold (2021) metaanalizisével a Denison-modellel kap-
csolatos tobb tanulmanyt vizsgalt, és arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a modell
négy vonasa kozisztensen eldrejelzi az olyan kulcsfontossagu teljesitménymutato-
kat, mint a nyereségesség, a piaci részesedés és az iigyfélelégedettség. Ez az atfogo
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elemzés megerdsiti a Denison-modell mint a szervezeti kultara értékelésére és fej-
lesztésére szolgalod diagnosztikai eszkoz a versenyelony elérése érdekében valod
hasznalhatosagat.

1. Modszerek

Jelen tanulmany célja a Denison-modell alkalmazéasaval a hazai energetikai aga-
zatban a szervezeti kultira és a versenyképesség kozotti kapcsolatok elemzése.
A Daniel Denison altal kidolgozott, rola elnevezett modell egy strukturalt keret-
rendszert biztosit a szervezeti kultira négy f6 dimenzidjanak (alkalmazkodoképes-
ség, kiildetés, részvétel és bevonds, illetve a konzisztencia) vizsgalatara, amelyeket
tovabb bontottunk 3-3 aldimenzidra. E modell alkalmazasaval azt vizsgaljuk, hogy
ezen 3 x 4 dimenzié miként befolyasolja a vallalati teljesitményt és a stratégiai
célok elérését.

Az adatgyiijtés alapjat egy 2022 majusaban végzett kérddives adatfelvétel ké-
pezte, amely egy hazai energetikai nagyvallalat dolgozoinak korében zajlott.
A kérdoiv 48 standard kérdésbol, két tovabbi modulbol (elkdtelezettség és erdfe-
szités) és 12 vallalatspecifikus kérdésbol allt. A kérdoéivet online vagy papiralapu
formaban tolthették ki. A felmérésben 6810 6 vett részt, a kitoltési arany 75%-os
volt, ami 4361 érvényes valasz beérkezését eredményezte.

Az adatok feldolgozasa soran tobbvaltozos statisztikai elemzést alkalmaztunk
MATLAB statisztikai szoftver segitségével. Az elemzési folyamat elsé 1épéseként
fokomponens-analizist (PCA) hasznaltunk a mintan beliili strukturalis mintazatok
feltarasa érdekében. Ezt kdvetden korrelaciosmatrix-elemzést végeztiink a valto-
z0k kozotti kapcsolatok feltarasara. A Likert-tipusu (1-5) kérdések feldolgozasa-
val a valaszokat hierarchikus skalakon rendeztiik, igy az egyes valaszok mélységi
Osszefiiggéseli is vizsgalhatok (Likert, 1932). A skala értékei az egyetértés mértékét
jelolik, ahol az 1-es érték a ,,hatarozottan nem értek egyet”, az 5-0s a ,,hatarozottan
egyetértek” valaszt jeloli.

A kutatas célja a kérdbives felmérés eredményeivel és a Denison-féle szerve-
zetikultura-modellel validalni a hipotéziseinket.

H1: A rugalmassagi hajlandosagban egy vallalat székhelye és telephelyei ko-
z0tt azonosithato teriileti és kulturalis eltérés.

H2: A szervezeti rugalmassag befolyasolja az iizleti célok hatékony elérését.
Minél rugalmasabb egy vallalat, annal versenyképesebb.
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Az eredmények elemzéséhez kereszttabla-elemzést (crosstabs) alkalmaztunk,
amely a valtozok kozotti Osszefiiggések feltarasara szolgal. A kategoridk kozotti
fliggetlenséget Pearson-féle khi-négyzet (y°) -probaval teszteltiik, amelynek alapja
amegfigyelt és a vart gyakorisagok dsszehasonlitdsa. A Cramér-féle V egylitthatot
hasznaltuk a kategoridk kozott kapcsolatok erdsségének mérésére, amely a khi-
négyzet-statisztikan alapszik. Az értékek 0 és 1 kozott mozognak, ahol O teljes
fliggetlenséget, 1 pedig erds/tokéletes kapcsolatot jelez. A nemparaméteres
Kendall-féle tau-b és a Spearman-féle rho (p) korrelacios egyiitthatokat hasznaltuk
a rangsorolt vagy nem normalis eloszlasu valtozok kozotti kapcsolatok feltarasara.
Ezek az eljarasok érzéketlenebbek az extrém értékekkel szemben, és lehetové te-
szik a valtozok rangsorolasat. Az eredmények alapjan mérhetévé valt a szervezeti
kulttra kiilonb6z6 dimenzidinak erdssége és iranya.

A fenti moédszerek alkalmazasaval atfogd képet kaphatunk az energetikai szek-
torbani szervezeti kultiura, a menedzsmentgyakorlatok és a versenyképesség 0sz-
szefiiggéseirdl.

2. A Denison-modell bevezetése

Az adatok kiértékelésénél az Gsszehasonlithatdsag érdekében a Denison-féle mo-
dellhez hasonldan 4 dimenzidval (részvétel/bevonas; konzisztencia; alkalmazko-
das és kiildetés) és 12 aldimenzidval dolgoztunk (Fiiggelék F1. tablazat). Minden
dimenziodhoz 4 kérdés tartozott, igy a standard kérddivet 48 alapkérdés adta.

2.1. Likert-tipusu allitasok

Az adatok elemzése 6t munkakori szint és 0t szervezeti egység szerinti bontasban
tortént. Az 5 munkakori szint az (1) kdzépvezetd/felsdvezetd, (2) csoportvezeto,
(3) senior szakértd, (4) szakértd/munkatars és (5) fizikai allomanyu. Az 6tpontos
(1-5) Likert-tipusu allitasokra kapott eredményeket 100%-os értékben fejeztiik ki.
Az 1. abra a vallalat teljes egészére kiterjed6 felmérés eredményeit mutatja. A ka-
pott értékek minden dimenzidban a teljes vizsgalat atlagértéke felett vannak, ki-
véve a konzisztencia 3-as aldimenzidjat (koordinacio és integracio), amely atlag
alatti. Ez is a varakozasoknak megfelel6en alakul, hiszen energetikai nagyvallalat
adta a mintat, és az elmult években soha nem latott atrendez6dés ment végbe az
iparagban. Erthet6, hogy ez a teriilet bizonytalanabb az iparagfiiggetlen atlagnal.
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1. abra

A viallalatfelmérés atlagértékei a dimenzidk és az alapkérdések szerinti bontasban
Average values of the company survey by dimensions and core questions

Atlagérték
5.0

4.5
Részvétel, bevonis Konzisztencia Alkalmazkodas Kiildetés

15 20 25 30 35 40 45

kérdés sorszima

4.0

3.5 -
3.0
2,5
2.0

1.5

1.0

Forras: sajat szerkesztés.

Altalanos mintazat, miszerint a human (HR-) jellegii felmérések eredményei a
hierarchiaszintekkel parhuzamosan csokkennek, ¢s ez a kutatdsunk eredményei-
ben is megfigyelhetd (Fiiggelék F1. abra). Kivételt képeznek ez aldl a senior szak-
értéi munkakorben dolgozok, akiknek az eredményei 6sszességében alacsonyab-
bak a szakérté/munkatars csoport értékeinél.

A Fiiggelék F1. és a 2. dbra a munkakordk és a szervezeti egységek Likert-
tipusu allitasok szerinti atlageredményeit szemléltetik. Az értékelések mintazata
hasonlo, jelentds kiilonbség nem figyelheté meg a vizsgalt dimenzidk kozott.
A munkakorok szerinti atlagértékek 3,23-3,93 kdzott mozognak. A 3-as egy sem-
leges érték, az ,,igen is meg nem is” opcidja, ahol a valaszadé nem tudja magat
elhatarolni valamelyik iranyban. A legnagyobb differencia egyrészrél a vezetoknél
mutatkozik, ahol az atlagértékek relative magasabbak, mint a t6bbi csoportnal.
Ez is azt mutatja, hogy a vezet6k rendszerint vilagos, szubjektiv nézetekkel és ér-
tékrenddel rendelkeznek, tovabba vannak stratégiai céljaik és belsé motivacioik.
Az operativ iranyitok mindegyik dimenzioban relative magasabb atlagértékeket
képviselnek. A fizikai dolgozok értékei 1ényegesen alacsonyabbak a tobbi cso-
portéinal. A ,,Kiildetés” dimenzioban az atlagértékek 3,24-3,78 kdzott mozognak,
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és ez a kozép- és a felsdvezetdi szinteknél kiemelked6en magas. Hasonld ered-
ményt mutat a ,,Részvétel, bevonas” teriilet, ahol a vezetdi elkdtelezddés erdsebb.
2. dbra
A munkakorok szerinti felosztas atlagértékei a 4 dimenzié szerint
Average results of the job classification for the 4 dimensions

Kozépvezetd/felsovezetd

Szakreferens
Operativ iranyit6/szakteriilet: vezetd/
csoportvezetd/koordinitor

Referens/teriileti referens/
szakértd/munkatirs

Fizikai

0.0 3.0 32 34 3.6 38 40
atlagérték
[ Kildetés Alkalmazkodas B Konzisztencia B Részvétel, bevonas
Forras: sajat szerkesztés.
3. abra
A szervezeti egységek atlagértékei a 4 dimenzio szerint
Average values of the business units according to the 4 dimensions

Szervezet: egyseg

1
g -
-
3'_
4'_
> ————————

L T T T T T

0.0 3.0 32 34 3.6 38 4.0

tlagértel
Kiildetés Alkalmazkodas W Konzisziencia M Részvétel, bevonds

Forrés: sajat szerkesztés.
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A szervezeti egységek szerint vizsgalodva az atlagértékek 3,28-3,67 kozott
mozognak (3. abra). A ,,Részvétel, bevonas” dimenzio értékei joval a tobbi dimen-
zi6 atlagértékei felett mozognak. Egy szervezeti egység értékelte ezt a teriiletet
érezhetden alacsonyabbra. Az allitasok szintjén azonban mar jelentdsebb eltérések
is talalhatok, amelyek az adott egység helyzete magyarazhat. A legkevésbé hang-
sulyos a ,,Kiildetés” dimenzid, mikdzben egy jol kidolgozott {izleti stratégia meg-
hatarozza a szervezet stratégiai céljait, iranyat és tevékenységét a hosszl tavi si-
kerek érdekében. A ,Kiildetés” teriiletén az 6t szervezeti egység két nagyobb cso-
portra bonthato: a) a 2., a 4. és az 5. szervezeti egység mindharom dimenzidban és
a hozzajuk tartozo6 allitasokban is magas értékelést kapott; b) az 1. és a 3. szervezeti
egység esetében atlagos értékelést talalunk, amelyhez tartozé allitdsok mar na-
gyobb szorast, de hasonlé mintazatot mutatnak. A valaszadok az erételjesebb,
hosszu tava célokat, az ezekkel kapcsolatos egyetértést és ezek motivalod voltat
értékelték a legalacsonyabbra. A ,, Konzisztencia” teriiletén az atlagos mintazat a
szervezeti egységeknél megegyezik. Az ,,Alkalmazkodas” teriiletén megfigyelt
mintazatnal egy egység alacsonyra értékelte ezt a dimenziot.

2.2. Kereszttabla-elemzés

A hipotézisek igazolasa vagy elvetése érdekében kereszttabla-elemzéssel az
»Alkalmazkodas” ¢és a ,,Kiildetés” dimenzidkat vizsgaltuk. El6bbi a vallalati ru-
galmassagot, utobbi pedig az iizleti célok hatékony elérését szolgalja. A kapott
kereszttablara szamolt khi-négyzet segitségével elemeztilk a 2 valtozd kozotti
szignifikans kapcsolatot. A vizsgalt matrix khi-négyzet-teszt szerinti mutatdja
38,843 ¢és a p értéke 0 volt. A magas khi-négyzet-érték azt jelzi, hogy a vizsgalt
kategorikus valtozok kozott erds kapcesolat all fenn. Ez az érték azt mutatja, hogy
a kategoriak kozotti gyakorisagok jelentdsen eltérnek attél, amit a fliggetlenség
esetén varnank. A p értéke 0, ami azt jelzi, hogy a kapcsolat szignifikans. Egy ilyen
alacsony p-érték azt sugallja, hogy az adatokban talalhat6 kapcsolat nem véletlen-
szerd, és a nullhipotézis — amely szerint nincs kapcsolat a két valtozo, az ,,alkal-
mazkodas” és a , kiildetés” kozott — elvetheto.

A khi-négyzet-statisztika segitségével meghataroztuk a Cramér-féle V egyiitt-
hatét, amely a két kategorikus valtozo kozotti kapcsolat erdsségét mutatja.
AV értéke 0 és 1 kozott mozog, ahol O jelenti a teljes fiiggetlenséget, mig 1 a
tokéletes kapcsolatot. Az adatok behelyettesitése utan azt kaptuk, hogy a Cramér-
féle V egyiitthato értéke: 0,314 59. Ez az érték azt mutatja, hogy a vizsgalt két
kategorikus valtozo, az ,,Alkalmazkodas” és a ,,Kiildetés” dimenzi6 kozott kdze-
pes asszociacié mutathato ki.
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2.3. Klaszterelemzés

A klaszteranalizis elvégzésekor 5 klasztert feltételezve arra voltunk kivancsiak,
hogy a munkakdri vagy szervezeti egységeket milyen csoportba lehet beosztani,
felismerhetok-e jellegzetes csoportok. Az egyik leggyakrabban hasznalt technika
a k-kozép, amely egy egyszerl particionalo klaszterezési algoritmus, a megfigye-
l1éseket k£ darab csoportba (klaszterbe) osztja. Az azonos klaszterekben 1évo tagok
egymashoz hasonlok, mig a csoportok kozotti tagok kiilonbozok. Mivel 5 munka-
kori szinttel és 5 szervezeti egységgel dolgoztunk, 5 klasztert feltételezve vizsgal-
tuk a csoportokat (4. abra), hogy megtudjuk, melyek korreldlnak egyméashoz.

4. abra

k-kozép klaszterezési eredmény 5 klasztert feltételezve
k-mean clustering result assuming 5 clusters

2 klaszterrel 3 klaszterrel

Kiildetés Kiildetés
5.0 5,0
4,0 4,0
3.0 3,0
2.0 2.0
1.0 1.0
0.0 - 0,0 - -

00 1,0 20 30 40 50 00 1,0 20 30 40 50

alkalmazkodas alkalmazkodas
oKlaszter 1 ©Klaszter 2 xKlaszter 3 oKlaszter 1 ¢Klaszter 2 -Klaszter 3
xKlaszter 4
4 Kklaszterrel 5 klaszterrel

Kiildetés Kiildetés
5.0 5,0
4,0 4,0
3.0 3,0
2.0 2.0
1.0 1.0
0.0 E— 0,0 E—

00 1,0 20 30 40 50 00 1,0 20 30 40 50

alkalmazkodas alkalmazkodas
oKlaszter 1 ©Klaszter 2 xKlaszter 3 oKlaszter 1 ¢Klaszter 2 -Klaszter 3
xKlaszter 4

(Az abrak a kévetkezd oldalon folytatédnak)
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(folytatas)
6 klaszterrel 7 Kklaszterrel
Kiildetés Kiildetés
5.0 50
4.0 4.0
3,0 3,0
2,0 2,0
x
1,0 1,0
0,0 0.0
00 10 20 3.0 40 5,0 0,0 1,0 2,0 30 40 50
alkalmazkodas alkalmazkodas
oKlaszter 1 oKlaszter 2 - Klaszter 3 oKlaszter 1 cKlaszter 2 - Klaszter 3

Klaszter 4 Klaszter 5 o Kozéppontok

8 klaszterrel

Klaszter 4 Klaszter 5 o Kozéppontok

9 Kklaszterrel

Kiildetés Kiildetés
5,0 5,0
x
4,0 4,0
3,0 300
2.0 2.0
x
1.0 1.0
0.0 0.0 L
00 1.0 20 30 40 50 0.0 10 20 30 40 50
alkalmazkodas alkalmazkodas
cKlaszter 1 oKlaszter 2 -Klaszter 3 oKlaszter 1 oKlaszter 2 -Klaszter 3

Klaszter 4 Klaszter 5 oKozéppontok

Klaszter 4 Klaszter 5 o Kozéppontok

Az eredmények alapjan egyik csoport esetében sem latunk Osszefiiggést
(5. abra), ami ellentmondasnak tlinhet a kereszttabla altal mutatott erds 0sszefiig-
géssel szemben, azonban ez a kapcsolat az 6sszes felmérésre vonatkozott tertilettol
és szervezeti egységtol fiiggetleniil. Hasonldé megkozelitést alkalmazott Gosztonyi
(2021) is, annyi eltéréssel, hogy kozépvallalkozadsok modelljeit vizsgalta. Azonban
a teriileti jelleg ott is szépen visszatiikrozodott. gy az ,,alkalmazkodas™ (véllalati
rugalmassag) és a , kiildetés” (iizleti célok hatékony elérése) szoros kapcsolatban
allnak egymassal, fiiggetleniil a munkakori és a szervezeti egységen beliili elhe-
lyezkedéstol.
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5. ébra
Klaszteranalizis munkakor és a szervezeti egység szerint
Clustering by job title and working group assignment
Munkakorok szerint Szervezeti egységek szerint
By job title Working group assignment
Kiildetés Kiildetés
5.0 : 5.0
4,0 4,0
3,0 3.0
2,0 20 °
1,0 o 1.0 o
0,0 0,0
00 10 20 30 40 50 00 10 20 30 40 50
alkalmazkodas alkalmazkodas
Fizikai 1. szervezeti egység
Operativ iranyito 2. szervezeti egység
Referens 3. szervezeti egység
o Szakreferens 0 4. szervezeti egység
¢ Vezetd 0 5. szervezeti egység

Forras: sajat szerkesztés.

A Kendall-féle tau-b és a Spearman-féle rhé (p) két rangkorrelacios egyiitthato
nemparaméteres statisztikai modszerek, két valtozo kozotti kapcsolat erdsségének
¢és iranyanak mérésére alkalmazzak oket, kiilonosen akkor, amikor a valtozok sor-
rendi (ordinalis) mérési szintliek, vagy amikor metrikus valtozokat sorrendivé ala-
kitanak at, és igy a paraméteres feltételek teljesiilnek. Ezek a mddszerek akkor is
hasznalhatdk, ha a két valtozo kozotti kapesolat linearis jellege nem egyértelmii,
vagy amikor az adatok nem kovetik a normalis eloszlast, amely a paraméteres kor-
relacios tesztek alapfeltétele lenne.

4. A Denison-felmérés eredményei

A Denison-felmérés soran a szervezeti kultura azon 3 x 4 dimenzidjara fokusza-
lunk, amelyek a legmeghatarozobbak a szervezeti teljesitmény szempontjabol.
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Az egyes dimenziok (allitasok) értékét a nemzetkdzi benchmarkhoz viszonyitva,
percentilis értékekben adjuk meg. Példaként emlitve: a 64-es érték (Konzisztencia
— Alapértékek) azt jelzi, hogy a benchmarkban szerepl6 vallalatok 64%-anal jobb
a vizsgalt szervezet teljesitménye (6. abra). A kérdéivek feldolgozasa utan az ered-
ményeket a Denison-féle nemzetkézi benchmarkhoz viszonyitjuk, amely 1000
vallalatot tartalmaz, 500 000 kitoltott kérddivvel, tovabba az adatbazis kétévente
frissiil. Ezzel az egyes allitdsok és a dimenziok egésze megmutatja, hogy a tobbi
1000 vallalathoz képest az altalunk vizsgalt szervezet hogyan teljesit. Az elemzé-
sek alapjan a benchmarkértékek iparag- és kulturafiiggetlenek.

6. abra

A szervezeti kultira Denison-felmérése (N = 4361)
Organisational culture Denison survey (N = 4361)

Felhatalmazas |

Részvétel, bevonas Csoportorientacio | \
Képességfejlesztés | \
Alapértékek I
Konzisztencia Megallapodas [
Koordinécio és integracio [
Vizi6 [

Kiildetés Célok I
[
|
[
[ ——

Stratégiai irdny és cél
Szervezett tanulas
Ugyfélkdzpontusag
Valtozasi képesség

Alkalmazkodo-
képesség

0 20 40 60 80 100

A Denison-felmérés eredményei alapjan a szervezet eredményei kiegyensulyo-
zottak (7-8. abra), csak harom dimenzio értékelése esik ki a harmadik percentilis-
bol. A vélaszadok egyértelmii er0sségként azonositottak a ,,Megallapodas” dimen-
ziot. A felmérés szerint a vizsgalt vallalatban egyértelmiiek a helyes és a helytelen
viselkedési modok (94), a szervezet erds szervezeti kulturaval rendelkezik (80).
Ehhez a témakorhoz kapcsolodik a masik dimenzidban talalhato ,,Aki az alapvetd
értékeket figyelmen kiviil hagyja, azt feleldsségre vonjak™ (85) allitas magas érté-
kelése is. A legalacsonyabb értékelést az ,,Ugyfélkozpontiusag” dimenzié kapta,
amelynek értékelése mogott érdekes kettdsség figyelhetd meg. A valaszadok sze-
rint a szervezet ismeri az ligyfelek igényét (65), de az kevéssé épiil be a szervezet
mindennapjaiba. A koordinacio €s integracio aldimenzion beliil a célok dsszehan-
goltsaga (24) és a kollégak azonos latasmodja (33) kapta a legalacsonyabb értéke-
1ést. Ide kapcsolodik az ,,aktivan Gsztonzik a szervezet kiillonb6zo részei kozotti
egyiittmiikodést” (27) allitas alacsony értékelése is.
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7. ébra
A Denison-felmérés eredményei munkakori szintek szerint
Denison survey results by job level
Vezet6 — Manager

Felhatalmazas
Részvétel, bevonas Csoportorientacio
Képességfejlesztés
Alapértékek
Konzisztencia Megallapodas
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Szenior szakérté — Senior expert
Felhatalmazas
Részvétel, bevonas Csoportorientacio
Képességfejlesztés
Alapértékek
Konzisztencia Megallapodas
Koordinaci6 és integracio
Vizio
Kiildetés Célok
Stratégiai irany és cél
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Altalanos mintézat, miszerint a human jellegii felmérés eredményei a hierar-
chiaszintekkel parhuzamosan csokkennek, ezen felmérés esetében is megfigyel-
het6. Kivételt képez ez alol a Szakreferensi csoport, amely eredményei Gsszessé-
gében alacsonyabbak a Referensek értékelésénél. A kollégak altal adott eredmé-

nyek mintazata a legtobb esetben megegyezik.

A legfontosabb kivételek:
— A vezetok relative magasabbra értékelik az alapértékek mindennapi megjele-
nését, mint a harom munkatarsi csoport. (,,Vilagos értékrenddel rendelke-

ziink.”)

— A csoportvezetdk relative alacsonyra értékelték a szervezet valtozasi képes-

ségét. (,,Miikodésiink rugalmasan alakithatd.”)

— A fizikai dolgozo kollégak relative alacsonyabbra értékelték a szervezet ta-
nulasi képességet. (,,Hibazas lehetosége €s kockazatvallalasi hajlandosag.”)
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Az azonos mintazatok mogott érdemes kiemelni a ,,szakadasokat”, vagyis azo-
kat a pontokat, ahol Iényeges tavolsag érzékelhetd az egyes csoportok kozott:

— A Kiildetés” negyed esetében a felsévezetdi értékelés kiemelkedéen ma-
gas, a kovetkez6 harom demografiai csoport értékelése hasonlo, majd ettdl
érezhetden elmaradva talaljuk a fizikai dolgozo kollégak értékelését.

— A ,Konzisztencia” negyedben érdemes felhivni a figyelmet a szenior szak-
értok a ,,Koordinacio” és az ,,Integracid” dimenziora adott nagyon alacsony
értékelésére (24), 6k az dsszes belsd egylittmiikodésre, 0sszhangra vonat-
kozo6 allitast a tobbi csoportnal joval kritikusabban itélték meg.

— A ,Részvétel, bevonas” teriiletén a kdvetkezé pontokat lehet kiemelni:

o A felsdvezetdi értékelés altalaban kiemelkedd.

o A, Felhatalmazas” dimenzidban ettdl elszakad az operativ vezetoi, szak-
referensi értékelés. Ennek elsddleges oka a ,,Dontések megfeleld szinten
szliletnek™ allitas érezhetden alacsonyabb értékelése.

o A fizikai dolgozo kollégak értékelése ebben az esetben is Iényegesen ala-
csonyabb a masik négy demografiai csoportétol.

Az 6t szervezeti egység eredményeinek mintazata jelentésen nem tér el egy-
mastol, ezt tapasztaltuk mi is az altalunk alkalmazott kiértékelési modszer haszna-
latakor.

A kérdoives felmérés eredményei alapjan a szervezeti kultira pontszama és a
vallalatok pénziigyi mutatdi (jovedelmezdség, arbevétel-ndovekedés, konyv sze-
rinti érték) pozitiv korrelaciot mutatnak.

8. abra
A felmérés eredményei szervezeti egységek szerint
Survey results by working groups
Szervezeti egység 1 — Working group 1
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Szervezeti egység S — Working group 5
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5. A statisztikai modszerek és a Denison-eredmények
osszehasonlitasa

A két kiértékelési modszer dsszehasonlitasakor azt tapasztaltuk, hogy a Denison-
modellben hasznalt benchmarkon alapulé skalazas miatt a kiillonb6z6é dimenziok
jobban eltérnek egymastol, amely segitségével konnyebb a vallalat iranyitasara
vonatkozo allitasokat megfogalmazni, azonban az egyedi skalazas korlatozza a to-
vabbi statisztikai vizsgalatokat, amelyekkel viszont Gijabb elemzési eljarasokat tu-
dunk hasznalni a kiilonb6z6 klaszterek €s csoportok feltarasa érdekében.

5.1. Klaszterelemzés

Az ,,Alkalmazkodoképesség” dimenziora vonatkozo Osszefiiggések feltarasa érde-
kében megvizsgaltuk, hogy milyen tényezok befolyasoljak a valtozasi képességet,
az lgyfélkdzpontisagot és a szervezeti tanulast, amelyek szamos tényezotol flig-
genek (Ahmadi et al., 2016). Ezek koziil a legfontosabbak:

A sikeres vallalat miikodésének kdzéppontjaban az alkalmazkoddképesség és
az ugyfélkozpontusag all. A valtozasi képesség, az ligyfélkdzpontiisag €s a szer-
vezeti tanulas kiillonb6z6 elemei egymassal 6sszefonddva teremtik meg a hosszu
tava versenyelonyt.
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A valtozésokhoz val6 alkalmazkodas €s az innovacié elomozditdsa érdekében
a vezetOk elkotelezettsége elengedhetetlen. Egy rugalmas €s nyitott szervezeti kul-
tura tdmogatja a vallalatot abban, hogy konnyebben alkalmazkodjon az 0j koriil-
ményekhez. Ehhez sziikségesek a megfeleld erdforrasok: az idd, pénz és eszkdzok,
amelyek lehetové teszik a valtozasok hatékony végrehajtasat.

A hatékony kommunikécid szintén kulcsszerepet jatszik, hiszen segit a dolgo-
zoknak megérteniiik és tamogatniuk a valtozasokat. Az j készségek és ismeretek
elsajatitasa érdekében a dolgozok folyamatos képzése és fejlesztése sziikséges,
hogy sikeresen alkalmazkodjanak az 0j kdvetelményekhez.

Az lgyfélkdzpontisag alapja az iigyfelektdl kapott visszajelzések rendszere,
amely lehetévé teszi a vallalat szamara, hogy megértse és kielégitse az ligyfelek
igényeit. Az ligyfelek elvarjak a magas szinvonalll termékeket és szolgaltatasokat,
ezért ezek biztositasa elengedhetetlen.

Az tigyfelekkel vald kapcsolattartas és a személyre szabott szolgaltatasok szin-
tén novelik az ligyfélkdzpontisagot. A képzett alkalmazottaknak képesnek kell
lenniiik az tigyfelek igényeinek kielégitésére és az iigyfélkapcsolatok hatékony ke-
zelésére.

A folyamatos fejlodés és tanulas kulturdja eldsegiti az ismeretek megosztasat
és a szervezeti novekedést. A kiils és a belso képzések segitenek az alkalmazot-
taknak 11j ismereteket szerezniiik, és megosztani azokat, ezaltal ndvelve a szervezet
tudasbazisat.

A rendszeres teljesitményértékelés és visszajelzés noveli a szervezeti tanulas
mértékét, mig a modern technologiai eszk6zok és platformok lehetévé teszik az
ismeretek tarolasat, megosztasat €s elérését.

Az alkalmazkodasi képesség, az iigyfélkozpontusag €és a szervezeti tanulas
egylittesen biztositjak a vallalat szamara azt a rugalmassagot és innovacios képes-
séget, amely sziikséges a hosszu tava sikerhez és versenyelényhoz.

Mind a valtozasi képesség, az ligyfélkdzpontiisag €s a szervezeti tanulas nélkii-
l6zhetetlenek egy sikeres és versenyképes vallalat szamara. A fenti tényezok be-
folyasoljak ezeket a teriileteket, és kulcsfontossaguak a vallalati stratégia kialaki-
tasaban.

5.2. A rendezett klaszterek osszehasonlitasa

A kutatas soran vizsgalt kérddiv tobb mint 4300 valaszadotol gytijtott adatokat
tartalmaz, és a korrelaciokat szamos valtozo kozott vizsgalja, kiilonds tekintettel
az alkalmazkodoképességre, az ligyfélkdzpontiisagra és a szervezeti tanuldsra.

A korrelacios értékek a —1 és +1 kozotti tartomanyban mozognak, ahol
a+1 érték tokéletes pozitiv korrelaciot, a —1 pedig tokéletes negativ korrelaciot
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jelez, mig a 0 érték azt jelzi, hogy nincs dsszefiiggés a valtozok kozott. A kutatas
soran a kiilonb6z6 szinteken (kolléga, kdzépvezetd, felsdvezeto stb.) és eltérd szer-
vezeti, illetve teriileti egységekhez tartozo €s valtozo ideje a vallalatnal dolgozo
emberek valaszait hasonlitja 0ssze.

A korrelacios matrixot elemezve megallapithatd, hogy az tigyfelek véleménye
és javaslatai jelent6sen befolydsoljak a vallalati dontéseket (nagyon magas korre-
laci6 az tigyfelek véleménye és a dontések kozott), és hogy a valtoztatashoz vald
hozzaallas a vallalaton beliil elterjedt (magas korrelacio a valtoztatashoz vezetd
egyiittmiikodés €s az ujitast batorito tényezok kozott). Az eredmények értékelése
soran figyelembe vettiik az iparagi kontextust, a vallalat méretét, a valaszadok po-
tatas hipotézisei, amelyek a vallalati rugalmassagot, a vezetdi elkotelezettséget, a
szervezeti kulturat, az er6forrdsokat, a kommunikaciot, a képzést és fejlesztést,
valamint a teriileti és kulturalis eltéréseket vizsgaljak, bizonyitast nyertek a magas
korrelacios értékek altal. A matrixban szerepld értékeket a Kendall-féle tau-b és a
Spearman-féle thé (p) korrelacios egyiitthatok segitségével hasonlitottuk Ossze,
amelyek a valtozok kdzotti monoton kapesolatok erdsségét és iranyat mutatjak.

A vezetés tamogatasa €s az innovacié iranti elkotelezettség erds pozitiv korre-
laciot mutat az 1j munkamodszerek alkalmazasaval és az wjitasra valo 6sztonzés-
sel. Ez megerdsiti azt a hipotézist, hogy a vezetdi elkdtelezettség kulcsfontossagu
a valtozasi képesség szempontjabol.

A cég kiilonbozo részeinek egyiittmiikodése a valtozasok eldidézésében magas
pozitiv korrelaciot mutat az i munkamodszerek alkalmazasaval. Ez arra utal,
hogy egy nyitott és rugalmas szervezeti kultira tdmogatja a valtozasokat, eldse-
gitve az ujitasokat.

Bar a kutatds nem kdzvetleniil vizsgalta az er6forrasok hozzaférhetoségét, a
valtozasi képesség Osszefligg a vallalat belsé mikodésével és a munkatarsak igy-
félkdzpontt hozzaallasaval. Ez kozvetetten utal arra, hogy az eréforrasok rendel-
kezésre allasa fontos tényezd lehet a valtozasok sikeres végrehajtasaban.

Az er0s pozitiv korreldcio a vallalaton beliili kommunikécio6 €s az 1jités, vala-
mint a tanulds kdzott arra utal, hogy a hatékony kommunikacio elsegiti a vallalati
tanulast és az innovaciot. Ez kiemeli a kommunikacio szerepét a szervezeti fejlo-
désben ¢s a valtozasban.

Fontos hangstlyoznunk a tanulés fontossagat, mert az pozitiv 6sszefliggést mu-
tat az j munkamoddszerek alkalmazasaval és az innovacid 0sztonzésével. Ez azt
sugallja, hogy a képzés ¢és a fejlesztés alapvetd a valtozadsokhoz valéd alkalmazko-
dashoz, mivel elGsegiti az 1j készségek elsajatitasat ¢s az ismeretek bovitését.

A poziciok kozotti kiilonbségek és a teriileti eltérések szignifikans korrelacio-
kat mutatnak bizonyos valtozokkal. Ez jelzi, hogy a vallalati rugalmassag és az
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innovacios hajlandésag valtozik a kiilonbdzo szinteken €s helyeken, befolyasolva
a szervezeti teljesitményt.

Az ugyfelek véleménye és a dontéshozatal kozotti erds kapesolat kiemeli az
tigyfélvisszajelzések fontossagat a vallalat iranyitasaban. Az ligyfélkdzponti meg-
kozelités javitja a termékek €s a szolgaltatasok mindségét, ezaltal novelve a valla-
lat versenyképességét.

A tanulasi kultara és a rendszeres értékelés 0sszefiiggése az 1j munkamodsze-
rekkel és a vallalaton beliili kommunikacioval azt mutatja, hogy a szervezeti tanu-
las elésegiti a tudasmegosztast és a ndvekedést. A folyamatos fejlédés és tanulas
kultiraja tdmogatja az ismeretek megosztasat és az innovacio elémozditasat.

A fenti 6sszefliggések Osszhangban allnak a vallalatok altalanos megfigyelése-
ivel, amelyek szerint a bels6 kommunikacio, a képzés, a vezetdi elkotelezettség és
az lgyfélkdzpontusadg noveli a valtozasi képességet, az tigyfélkdzpontisagot és a
szervezeti tanulast. Ezek az elemek egyiitt teremtik meg a hossza tavu verseny-
elényt és a fenntarthatd novekedést.

6. Osszegzés

A szervezeti kultura Denison-modellje atfogd keretet nyjt annak megértéséhez,
hogy a kulturalis jellemz6k hogyan befolyasoljak az iizleti teljesitményt. A szak-
irodalom kiemeli a modell gyakorlati jelentdségét és hatékonysagat a szervezeti
kultira és a vallalatok versenyképességének Osszekapcsolasaban. A bevondsra, a
konzisztenciara, az alkalmazkodoképességre €s a kiildetésre 6sszpontositva a szer-
vezetek olyan kultarat alakithatnak ki, amely a folyamatosan valtozo iizleti kor-
nyezetben kivalo teljesitményt biztosit és fenntartja a versenyelonyt. A kutatasok
fejlédésével a Denison-modell tovabbra is kritikus eszkdz marad a tudosok és a
gyakorlati szakemberek szamara, akik a szervezeti kultara fejlesztésére és a stra-
tégiai siker elérésére torekszenek.

A gyakorlat szemszdgébol nézve a sikeres vallalati kultira nemcsak a szervezet
jellemzoéinek megfelel vallalati kultaratipusok kivalasztasatol fligg, hanem azoktol
a belso és kiilsé mechanizmusoktdl is, amelyek eldsegitik, hogy minden tag aktivan
részt vegyen a vallalati kultira kialakitasaban, és elésegitik a vallalati kultara és a
vallalati fejlodés kozotti optimalis kdlcsonhatast. Ekozben a vallalati kultura a val-
lalat alapveto jellemzoje, amely egyszerre hozzaférheto és utanozhatatlan és hosszu
tava versenyelOnyt biztosit a vallalat szamara.
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A tanulmany eredményei hozzéjarulnak a szervezeti kultura szerepének széle-
sebb kori megértéséhez a vallalatok versenyképességének elérésében. Jelen kuta-
tas a Denison-modell alkalmazasaval strukturalt megkozelitést kinal a kulturalis
jellemz6k meghatarozasahoz és a stratégiai valtozasok végrehajtasahoz egy olyan
tizleti kornyezetben, ahol az alkalmazkodoképesség és az innovacio kiemelkedd
fontossagu, a teljesitmény kulturalis mozgatorugdinak megértése kulcsfontossagu
a tartos sikerhez. A korrelacios matrix eredményei értékes betekintést nytijtanak a
vallalati miikodés rugalmassaganak, ligyfélkdzpontusaganak és szervezeti tanula-
sanak Osszetevdire, amelyek segithetnek a vallalati stratégidk fejlesztésében ¢€s a
hatékonyabb miikddés elérésében. Az eredmények tovabbi elemzésével meghata-
rozhatok azok a kulcsfontossagu teriiletek, amelyek fejlesztésre szorulnak a valla-
lat versenyképességének novelése érdekében. Hipotéziseinket egy energetikai
nagyvallalat altal rendelkezésiinkre bocsatott, 4361 elemii kérd6iv elemzésével,
regresszidos modszertannal teszteltiik. Kutatasunk alapjan a vallalatnak a belso
kommunikacids csatornak erdsitésére van sziiksége, €s a vezetdk tamogathassak
az innovaciokat a valtozasokért, ezért a munkatarsak folyamatos képzésére és fej-
lesztésére kell fokuszalnia, hogy novelje a vallalat rugalmassagat és versenyképes-
ségét. Az eredményekbdl levonhato, hogy a vallalat kultaraja erételjesen 6sztonzi
az innovaciot, az ligyfélkozpontisagot és a belsé egylittmiikodést, amelyek mind
hozzajarulnak a rugalmassagukhoz és alkalmazkodoképességiikhdz. Ez a megkd-
zelités tamogatja a vallalati tanulast és a folyamatos fejlédést, amelyek nélkiiloz-
hetetlenek a gyorsan valtozo lizleti kornyezetben valo sikerhez.

Osszefoglalva: a Denison-modell szilard keretet biztosit a szervezeti kultira és
annak a vallalat versenyképességére gyakorolt hatdsainak elemzéséhez. A kiilde-
tés, a konzisztencia, a részvétel, a bevonas és az alkalmazkodoképesség dimenzi-
oinak feltarasaval ez a tanulmany értékes betekintést kivant nyujtani abba, hogy a
vallalatok hogyan tudnak egy olyan szervezeti kultirat kialakitani, amely a telje-
sitményt Osztonzi és a versenyelényt fenntartja.

Koszonetnyilvanitas

Ezuaton szeretnénk halankat és koszonetiinket kifejezni Dobos Imre professzor ur hathatos
tamogatasaért, jotanacsaiért és modszertani segitségéért.
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Fiiggelék

F1. tablazat

A felmérés soran vizsgalt dimenzidk
Dimensions examined in the study

Dimenzid

Célkérdés

Aldimenzid

Kérdés

Részvétel,
bevonas

Az embereink
lelkesen
részei-e

a mikodé-
siinknek?

Felhatalmazas

1. A dontések altalaban azon a szinten sziiletnek, ahol
a legmegfelelobb informacié all rendelkezésre.

2. Az informaciot széles korben megosztjak, hogy
mindenki hozzaférhessen ahhoz az informacidhoz,
amire éppen akkor sziiksége van.

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

4. Aziizleti tervezés folyamatos, és mindenki bizo-
nyos fokig része a folyamatnak.

Csapat-
orientacio

5. Aktivan 0sztonzik a szervezet kiilonbozo részei
kozotti egylittmikodést.

6. A munkatarsak csapattagokként dolgoznak.

7. A csapatmunka és nem a hierarchia a munka el-
végzésének alapja.

8. A munkat Ggy szervezik, hogy minden egyes sze-
mély atlathassa a munkaja és a cég céljai kozotti dsz-
szefliggéseket.

Képesség-
fejlesztés

9. Mindenkinek megvan a felhatalmazasa, hogy onal-
l16an cselekedhessen.

10. A munkatarsak képességei folyamatosan fejlodnek.
11. A munkatarsak képességeinek fejlesztésére folya-
matosan forditunk eréforrasokat.

12. Az emberek képességét a versenyelony fontos té-
nyezdjének tartjak.

Konzisztencia

Hatékonyan
¢s stabilan
miikodik-e

a gépezetiink?

Alapértékek

13. A vezetdk és a fonokok nem ,,bort isznak és vizet

prédikalnak”.

14. Munkankat egy vilagos és kovetkezetes értékrend
alapjan végezzik.

15. Aki az alapveto6 értékeket figyelmen kiviil hagyja,
azt felel@sségre vonjak.

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

kedés.

Megallapodas

17. Véleménykiilonbség esetén mindent megtesziink,
hogy mindenki szamaéra elény0s (nyertes-nyertes)
megoldast talaljunk.

18. Egyértelmiien meghatarozott szervezeti kultaraval
rendelkeziink.

19. Kénnyli megegyezésre jutni még nehezebb tigyek-
ben is.

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

Koordinacio
és integraciod

21. Az tizleti megkozelitésiink nagyon kovetkezetes és
kiszamithato.

22. A szervezet kiilonbozo részeiben dolgozo kollégak
kozos latasmoddal rendelkeznek.

23. Konnyt projekteket koordinalni a cég kiilénb6z6
részei kozott.

24. A kiilonbo6zo szintek kozott a célok jol ssze van-
nak hangolva.

(A tablazat a kévetkezé oldalon folytatodik)

STATISZTIKAI SZEMLE, 103. EVFOLYAM 3. SZAM 231-258. OLDAL DOI: 10.20311/stat2025.03.hu0231



A DENISON-MODELL ALKALMAZASA A HAZAI ENERGETIKAI AGAZATBAN....

255

(folytatds)

Dimenzid

Célkérdés

Aldimenzid

Kérdés

Alkalmazkodas

Figyeliink-e

a kornyezetre,
és valtozta-
tunk-e?

Ugyfél-
kozpontisag

25. Az iigyfelek véleménye é€s javaslatai gyakran ve-
zetnek valtoztatashoz.

26. Az igyfelek véleménye kozvetleniil befolyasolja
dontéseinket.

27. Minden munkatars jol ismeri az tigyfelek igényeit
és sziikségleteit.

28. Osztdndzzikk munkatarsainkat, hogy kozvetleniil
felvegyék a kapcsolatot ligyfeleinkkel.

Valtozasi
képesség

29. A mikodéstink nagyon rugalmas és konnyen val-
toztathato.

30. A versenytarsakra és egyéb iizleti kornyezettel
kapcsolatos valtozasokra jol reagalunk.

31. Folyamatosan uj ¢és tovabbfejlesztett munkamod-
szereket alkalmazunk.

32. A cég kiilonbozo részei gyakran egylittmikodnek,
hogy valtozast hozzanak létre.

Szervezeti
tanulas

33. A hibazasra tanulasi és fejlédési lehetdségkeént te-
kintiink.

34. Batoritjuk és jutalmazzuk az 0jitast és a kockazat-
vallalast.

35. A mindennapi munkaban nagyon fontos cél a tanu-
1as.

36. Gondoskodunk rola, hogy mindenki értesiiljon ar-
rol, ami a cégben torténik.

Kiildetés

Tudjuk-e, hogy
hova
igyeksziink?

Vizi6

37. Koz0s vizionk van arrol, hogy milyen lesz a cég a
jovoben.

38. A vezet6k hosszua tava szemlélettel rendelkeznek.
39. Vizionk lelkesedést és motivaciot teremt a munka-
tarsakban.

40. A rovid tava feladatokat teljesiteni tudjuk anélkiil,
hogy veszélyeztetnénk a hosszu tava vizidonkat.

Stratégiai
irdny és cél

41. Van hosszu tava cél és irany.

42. A stratégiank hatasara mas cégeknek is meg kell
valtoztatniuk, ahogyan az iparagban versenyeznek.
43. Van egy vilagos kiildetés, amely tartalmat és
irdnymutatast ad a munkankban.

44. Vilagos stratégiank van a jovOre vonatkozdlag.

Célok

45. Széles korii egyetértés van a célokkal kapcsolat-
ban.

46. A vezet6k ambiciozus, de realis célokat hataroz-
nak meg.

47. A vezetOség egyértelmiien meghatarozta az el-
érendd célokat.

48. Folyamatosan nyomon kovetjiik a haladast és 6sz-
szevetjiik a kitiizott célokkal.

Forras: Denison és szerzétarsai (2006) alapjan sajat szerkesztés.
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F1. abra
Az eredmények abrazolasa munkakorok és szervezeti egységek szerint
Results by job functions and business units

Munkakorok szerint — By job functions
Atlagérték
5,0

45
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Szervezeti egységek szerint — By business units
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Forras: sajat szerkesztés.
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