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Szervezeti kultura elemzése a PKLLK-nal
A szerepkultira hatasa a miikodésre ¢s fejlodésre

Analysis of organizational culture at
PKLK

The impact of role culture on operations and
development

SIMO-VERESS ZOLTAN kozpontvezeté, Magyar Posta Zrt.

Abstract

Organizational culture has a fundamental influence on institutional functioning and
performance, especially in the public service sector (Schein, 2010; Gregory et al., 2009).
Operational efficiency, employee motivation, and cooperation are closely linked to cultural
characteristics (Bakacsi, 2004; Farkas, 2005). The culture type also influences the structure of
managerial decision-making, internal communication mechanisms, and organizational
adaptability (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Heidrich, 2016). It is particularly important to
examine the extent to which hierarchical and rule-based organizational models that ensure
stability hinder innovation, teamwork, and employee satisfaction. The dominance of a role
culture can be observed in many Hungarian public administration institutions, which is closely
linked to adherence to written rules, formal role descriptions, and the hierarchical distribution
of managerial powers (Matko & Takacs, 2017; Malovics, 2007). Although this cultural model
offers predictability and operational stability, it poses increasing challenges for organizations
in the face of rapidly changing environmental expectations, particularly in the areas of digital
transformation, customer focus, and workforce retention (Torok, 2016).This study examines
the organizational culture of the Hungarian Post's Administrative Mail Center (PKLK),
focusing on how role culture supports or hinders organizational efficiency and employee
satisfaction. The research not only seeks to describe the existing cultural structure, but also
highlights the structural and cultural factors that offer opportunities for development. The aim
of the study is to contribute to the scientific exploration and practical renewal of the domestic
public administration culture. The dilemma of a role culture that ensures stability but limits
innovation is particularly acute in the era of digital transition and customer-centric reforms
(Torok, 2016; Szak & Kenessei, 2023), which calls for the cultural adaptation of public
institutions.

Relevance to the subject area: The study examines the characteristics of organizational culture
in the context of the public service sector, with a particular focus on the practical applicability
of Handy's role culture model. The research explores the cultural connections between
organizational efficiency, innovation capacity, and employee satisfaction using the example of
a Hungarian public administration institution.
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Objective: The aim of the research is to analyze the organizational culture of the PKLK, to
identify the defining characteristics of its role culture, and to interpret the connections between
its operation and development. The study also aims to formulate development
recommendations that could contribute to the more efficient and people-centered operation of
the organization.

Methods: The research was conducted using quantitative methods and questionnaire-based
data collection. Forty-two employees participated in the study, who evaluated the elements of
organizational culture using closed-ended questions. The data were analyzed using descriptive
and inferential statistical methods (e.g., Chi-square, ANOVA, factor analysis).

Results: The results of the study confirmed that the organizational functioning of PKLK is
predominantly determined by a role culture: it is characterized by a rule-based, hierarchical
system where job responsibilities take priority. At the same time, the research also pointed out
that cooperation, teamwork, and opportunities for individual development need to be improved

Conclusion: The role culture provides a stable operating basis for the organization under
review, but it also limits adaptability and innovation. The recommendations formulated on the
basis of the research—such as strengthening employee involvement and developing teamwork
frameworks—can contribute to the organization's flexibility, efficiency, and long-term
effectiveness.

Keywords: Organizational culture; role culture; PKLK; stability; hierarchy; innovation;
teamwork; development; efficiency; satisfaction.

JEL codes: D23; L32; M14; M54; O15; P31; J24; C83; H83; F23.

Absztrakt

A szervezeti kultara alapvetd befolyast gyakorol az intézményi miikodésre és teljesitményre,
kiilonosen a kozszolgaltatasi szektorban (Schein, 2010; Gregory et al., 2009). A miikddési
hatékonysag, az alkalmazotti motivacio és az egyiittmiikodés szorosan kapcsolodik a
kultaratipus jellemzdihez (Bakacsi, 2004; Farkas, 2005). A kulttratipus hatassal van a vezet6i
dontéshozatal struktirdjara, a belsé kommunikacié mechanizmusaira, valamint a szervezeti
adaptacios képességre is (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Heidrich, 2016). Kiemelt jelentéséggel
bir annak vizsgalata, hogy a stabilitdst biztositd, hierarchikus és szabalyalapu szervezeti
modellek mennyiben gatoljak az innovacios készséget, a csapatmunkat és a dolgozoi
elégedettséget.

A magyar kozigazgatds szdmos intézményében kimutathaté a szerepkultira dominancidja,
amely szoros kapcsolatot mutat az irott szabalyokhoz vald ragaszkodassal, a formalis
szerepleirasokkal és a vezetdi hataskorok hierarchikus elosztasaval (Matké & Takacs, 2017,
Malovics, 2007). Bar ez a kulturalis modell kiszdmithatosagot és miikodési stabilitast kinal,
egyre nagyobb kihivas elé allitja a szervezeteket a gyorsan valtoz6 kornyezeti elvaradsok
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tikkrében, kiilondsen a digitalis atallas, az ligyfélkozpontisag és a munkaer0-megtartas terén
(Torok, 2016).

Jelen tanulmany a Magyar Posta Kozigazgatasi Levelezési Kozpontjanak (PKLK) szervezeti
kultardjat vizsgalja, fokuszalva arra, hogy a szerepkultira miként tdmogatja, illetve gatolja a
szervezeti hatékonysagot és a munkavallaloi elégedettséget. A kutatds nem csupan a meglévo
kulturalis struktara leirdsara torekszik, hanem azokra a strukturalis €s kulturdlis tényezdkre is
ramutat, amelyek fejlesztési lehetdséget rejtenek. A tanulmany célja, hogy hozzajaruljon a hazai
kozigazgatasi kultura tudomanyos feltardsdhoz és gyakorlati megujitdsdhoz. A stabilitast
biztosito, de az innovaciot korlatozo szerepkultura dilemmadja kiilonosen ¢éles a digitalis atallas
¢s tligyfélkozponth reformok koraban (Torok, 2016; Szak & Kenessei, 2023), ami siirgeti a

crer

Targykorhoz illeszkedés: A tanulminy a szervezeti kultira jellemzdinek vizsgélatira
véllalkozik a kozszolgaltatasi szektor kontextusaban, kiilonds tekintettel a Handy-féle
szerepkultara modell gyakorlati alkalmazhatésadgara. A kutatds a szervezeti hatékonysag, az
innovacios képesség és a dolgozoi elégedettség kulturalis sszefliggéseit tarja fel egy magyar
kozigazgatasi intézmény példdjan keresztiil.

Cél: A kutatas célja a (PKLK) szervezeti kulturdjanak elemzése, a szerepkultiira meghatarozo
jellemzdinek feltdrasa, valamint a miikodés és a fejlddés Osszefiiggéseinek értelmezése. A
tanulmany célkitlizése tovabba olyan fejlesztési javaslatok megfogalmazasa, amelyek
hozzajarulhatnak a szervezet hatékonyabb ¢és emberkdzpontibb miikdéséhez.

Moédszerek: A kutatas kvantitativ modszertanon alapulo, kérdéives adatgytijtéssel valosult
meg. A vizsgéalatban 42 munkavallalo vett részt, akik zart kérdések mentén értékelték a
szervezeti kultira elemeit. Az adatok leiro és kovetkeztetd statisztikai elemzéseken (pl. Chi-
négyzet, ANOVA, faktorelemzés) keresztiil keriiltek feldolgozasra.

Eredmények: A vizsgalat eredményei megerdsitették, hogy a PKLK szervezeti mitkodését
dominansan a szerepkultira hatarozza meg: szabalyalapu, hierarchikus rendszer jellemzi, ahol
a munkakori kotelességek prioritast élveznek. Ugyanakkor a kutatas ramutatott arra is, hogy az
egyiittmiikddés, a csapatmunka €s az egyéni fejlodési lehetdségek fejlesztésre szorulnak.

Kovetkeztetés: A szerepkultura stabil miikodési alapot biztosit a vizsgalt szervezet szdmara,
azonban korlatokat szab az adaptivitdsnak ¢és az innovacionak. A kutatds alapjan
megfogalmazott javaslatok — mint a munkavallaloi bevonas erdsitése €s a csapatmiikodési
keretek fejlesztése — hozzajarulhatnak a szervezet rugalmassdgéhoz, hatékonysdgahoz és
hosszu tava eredményességéhez.

Kulcsszavak: Szervezeti kultara; szerepkultira; PKLK; stabilitas; hierarchia; innovacio;
csapatmunka; fejlédés; hatékonysag; elégedettség.

JEL-kodok: D23; L32; M14; M54: O15; P31; J24; C83; H83; F23.
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1.Bevezetés

1.1. Targykorhoz illeszkedés

A szervezeti kultura jelentds hatassal van az intézmények miikodésére, kiillondsen a kdzszolgaltatasi
szektorban, ahol az értékrendek, a normak és a szabalyozottsag kdzvetleniil alakitjak a munkavallaloi
attitiidoket és a dontéshozatali folyamatokat (Schein, 2010). A szervezeti kultara tipusa kihat a szervezet
rugalmassagara, bels6 kommunikacidjara és alkalmazkodoképességére (Heidrich, 2016). Ez kiilondsen
fontos a magyar kozigazgatasi kornyezetben, ahol a formalis strukturdk és a szabalyalapu miikodés
dominanciéja gyakori.

1.2. Cél

A kutatas célja a Magyar Posta Kozigazgatasi Levelezési Kozpontjdnak (PKLK) szervezeti kultirdjanak
vizsgalata Handy szerepkultira-modellje alapjan. A tanulmany célja, hogy feltarja a mitkodést
meghatarozo kulturdlis tényezoket, értékelje ezek hatasait, és fejlesztési javaslatokat fogalmazzon meg
a szervezeti hatékonysag €s a munkavallaloi elégedettség novelése érdekében.

1.3. Szerkezet és megoldando feladat
A tanulmany négy 6 egységbdl all:

1. Elméleti attekintés,

2. Mobdszertani bemutatas,

3. Empirikus,

4. FErtelmezés és fejlesztési javaslatok.

A kutatds fo feladata annak vizsgalata, hogy a PKLK szervezetében milyen mértékben érvényesiil a
szerepkultura, és hogy ez hogyan befolyasolja a szervezeti teljesitményt, az egyéni és csoportos
kezdeményezések szerepét, valamint az adaptivitast és innovacids képességet. A vizsgalat hozzajarul a
kdzszolgaltatasi szervezeti modellek mélyebb megértéséhez és fejlodési iranyainak kijeldléséhez.

2. Irodalmi attekintés

Bevezetés

A szervezeti kultira fogalma a szervezet tagjai altal kozosen vallott értékek, normak és viselkedési
mintak Osszességét jeloli. Ezek az elemek mélyen beagyazodnak a szervezet miikodésébe, és
meghatarozzék annak hatékonysagat, adaptacios képességét €s belsé egylittmiikddését (Schein, 2010).
A kultira megnyilvanulasi szintjeit Schein harom rétegben hatarozza meg: az artefaktumok, az
értékek ¢s az alapfeltevések szintjén. Ezek az elemek nemcsak a formalis szabalyrendszert, hanem a
szervezet rejtett mikddési logikait is kifejezik.

A kultira vizsgalata kiilondsen jelentds a kdzszolgaltatasi intézmények esetében, ahol a stabilitas, a
szabalyozottsag €s a kiszamithatosag kiemelt értékek. Charles Handy kultaratipologiaja négy fo tipust
kiillonboztet meg: hatalom-, szerep-, feladat- és személykultirat. A kozintézmények mitkodésében
leggyakrabban a szerepkultura azonosithat6, amely formalis szerepekre, hierarchiara és szabalyozott
dontéshozatali folyamatokra épiil (Handy, 1993). Ez a kultara ugyanakkor gyakran korlatozza a
rugalmassagot, az alkalmazotti kezdeményezéseket és az innovacids potencialt.

A nemzetkozi kutatasokban Hofstede kulturalis dimenzidi is jelentds szerepet kaptak. A hatalmi
tavolsag, a bizonytalansagkeriilés, illetve az individualizmus-kollektivizmus tengelyei fontos
tampontot nyujtanak a szervezeti viselkedés és a kulturalis kiilonbségek értelmezéséhez (Hofstede,
2010). Ezt egésziti ki Trompenaars modellje, amely olyan aspektusokat is figyelembe vesz, mint az
érzelmek kifejezésének modja (példaul semleges és affektiv kulturak kiilonbsége), vagy az
univerzalizmus €s partikularizmus viszonya.
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A szervezeti kultlra és a teljesitmény kapcsolatat elemzi tovabba a Quinn—Rohrbaugh-féle verseng6
értékek modell is (1983), amely hangsulyozza, hogy a stabilitasra épiild, formalis struktarak — koztiik a
szerepkultura — megfelelden miikodnek kiszdmithaté kornyezetben, de kevésbé alkalmasak a gyors
valtozasok kezelésére.

A hazai szakirodalomban Mdlovics (2007) és Matkd & Takécs (2017) munkai hivjak fel a figyelmet
arra, hogy a magyar kozigazgatdsban a szerepkultura dominanciaja akaddlyozhatja a digitalis
innovaciot, az iigyfélkozpontu miikodést és a munkaerd megtartasat is. A szervezeti kultara igy
nem pusztan leir6 keret, hanem aktiv befolyasolo tényezdje a kozintézmények fejlédési palyajanak.

Jelen tanulmany ezen elméleti modellek szintézisére tamaszkodva vizsgalja a PKLK szervezeti
kultarajat, kiilonos tekintettel arra, hogy a szerepkultira milyen hatassal van a szervezeti miikodés
hatékonysagara, a dolgozoi motivaciora és az intézmény fejlédési lehetdségeire.

2.1. Modszertani hattér

Fobb hazai és nemzetkozi tanulmanyok ramutattak, hogy a kdzszolgaltatasi szektorban a formalizalt,
hierarchikus kultura dominal (Malovics, 2007; Matko & Takacs, 2017). Ezek a tanulmanyok gyakran
Handy szerepkultira-modelljére épitve tarjak fel a kdzszféra stabilitaskdzpontu mitkodését, valamint az
ebbdl fakado korlatokat. A nemzetkozi kutatdsok (Quinn & Cameron, 1999; Gregory et al., 2009)
hangstlyozzak a kulturalis tipusok és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat, kiemelve a lojalitas, a
motivacio €s az innovacios készség kozotti 6sszefiiggéseket.

A jelen kutatas kvantitativ modszertant alkalmazott; egy 42 fos mintan végzett zart kérdéses kérddives
felmérés segitségével vizsgalta a szerepkultura jellemzodit. Az adatok feldolgozasa soran leird és
kovetkeztet6 statisztikai modszerek keriiltek alkalmazasra (pl. Chi-négyzet, ANOVA, faktorelemzés),
amelyek segitettek a kulturalis jellemzok feltarasaban.

A korabbi tanulmanyok alapjan az is megfigyelhetd, hogy a kozszféraban a kultdravaltias idoben
elhtiz6dé folyamat, gyakran erds intézményi ellendllassal. A jelen kutatas tehat nemcsak
pillanatfelvételt ad, hanem fejlodési iranyokra is reflektal.

2.2. Megallapitasok és hipotézisek
A vizsgalt szervezetre — a PKLK-ra — vonatkozodan feltételezhetd, hogy a szerepkultiira dominanciaja
athatja a szervezeti mitkodés minden szintjét. Az eldzetes interjuk és a szakirodalmi bazis alapjan négy,
egymassal Osszefliggd hipotézis keriilt megfogalmazasra, amelyeket a kutatds empirikusan kivan
igazolni vagy cafolni.

A szerepkultirira jellemzé miikodés elénye a stabilitas és a feleldsségi korok tiszta kijeldlése,
ugyanakkor hatranyai kozé tartozik a merevség, az informalis kommunikacié hidnya és az alacsony
kezdeményezokészség. A korabbi empirikus eredmények szerint ilyen szervezeti kdrnyezetben a
dolgozok gyakran csak a minimum kovetelmények teljesitésére koncentralnak (Klein & Klein, 2012),
mikdzben az autondmia és a fejlédési igény hattérbe szorul.

A kutatas hipotézisei tehat ezekre a fesziiltségpontokra épiilnek, és a valaszaddk onértékelésén, valamint
a kulturaval kapcsolatos percepciokon keresztiil vizsgaljak a PKLK szervezeti miikodésének jellemzdit.

Epitome

A kutatas célja a szervezeti mikodés mogott meghtizodd kulturalis mintazatok azonositasa, kiillonos
tekintettel a szerepkultura stabilitast tdmogatd, de innovaciot korlatozo hatasara. A hipotézisek
vizsgalata soran a fokusz az egyéni motivacid, lojalitas, vezet6i dontési logika és munkakori
kotelességek szerepére iranyul.
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Hipotézisek:

HI1: A PKLK szervezetét Handy modellje alapjan a szerepkultura jellemzi.

H2: A dolgozok legalabb 80%-a szdmara a legfontosabb a munkakdri kotelessége. Azaz a
kotelez6 minimum elve alapjan csak a kdvetelményeknek tesz eleget, de annal tobbet még a
munkatarsa terhelésének csokkentése miatt sem.

H3: A munkavallalok szerint a feladatok elosztasa elsdsorban formalis szerepleiras alapjan
torténik, nem pedig a vezetdi mérlegelés vagy kompetenciaalapti dontés szerint.

H4: A dolgozok egyharmada gondolja tigy, hogy ,,az emberek azért dolgoznak, mert 6romet
talalnak a jol végzett munkaban, és elkdtelezettek valamilyen cél iranyaba.

10



Y

Magyar Mindség 2025. évi 5. szam
Hungarian Quality 2025, issue 5

L tablazat: 1. osszefoglalo tablazat - Hipotézisek kidolgozasa

Nem. Targykorhoz illeszkedés Cél Megoldandé feladat Irodalmi attekintés Hipotézis (tdmoren)
Szervezeti kultara | A szerepkultira | Handy modelljének Handy modell relevanciaja A PKLK szervezetét a szerepkultira
H1 jellemzdi beazonositasa alkalmazasa jellemzi, szabalyozott és hierarchikus
miikddés.
Dolgozbi motivacid | A munkakori kotelesség | A dolgozoi elégedettség és a Munkahelyi motivacié elmélete A dolgozok 80%-a szamara a munkakori
H2 vizsgalata fontossaga kotelességek kapcsolatanak kotelesség az elsddleges
vizsgalata
Feladatkiosztas alapja Objektiv elosztasi elvek | A feladatkiosztas szubjektiv Feladatelosztési stratégidk A dolgozok kevesebb, mint 50%-a
H3 feltarasa jellege és annak hatasai gondolja gy, hogy a feladatokat nem a
vezetd szubjektiv dontése alapjan osztjak
ki.
Ha Munkavégzési motivacido | Dolgozok hozzaallasanak | A jol végzett munka értékének Motivacios modellek és | A dolgozdk egyharmada azért dolgozik,
elemzése vizsgalata elméletek mert orémet taldlnak a munkéjukban

Megjegyzések: Hangsiilyos a szerepkultiira dominancija, amely a PKLK miikddésének alapvetd jellemzéje, valamint a dolgozok kotelességtudatanak jelentésége. Erdemes kiemelni, hogy a

feladatkiosztas és motivacio terén az egyéni preferenciak hattérbe szorulnak, mig az elméleti hattér szilardan tamogatja a hipotézisek megfogalmazasat.
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3. Modszertan

3.1.  Anyagok // Populéci6 és adatgytijtés

A kutatasban elsédleges adatokat hasznaltam, amelyeket a PKLK munkavallal6i korébdl gyiijtottem
onkéntes kérddives valaszadas révén. Az adatgyiijtés célja az volt, hogy a szervezeti kultara struktirajat,
mitkodését és az alkalmazottak attitidjeit kvantitativ eszkdzokkel tarjam fel.

3.1.1 Leirés

A vizsgalati alapsokasagot a PKLK munkavallaloi kozossége képezte. Az intézmény 50 fos allomannyal
rendelkezik, igy egy viszonylag kompakt, jol koriilhatarolhatd mintarol beszéliink. A kérddivet 6sszesen
42 fé toltotte ki, ami 84%-os valaszadasi aranyt jelent. Ez biztositotta az adatok széles
reprezentativitasat a szervezeten beliil.

A valaszadok kiilonbozo szervezeti egységekbdl keriiltek ki (igyfélszolgalat, adminisztracio, vezetés),
igy az adatok képesek visszatiikrozni a szervezet funkcionalis sokszinliségét. Az adatgy(ijtés anonim
modon, online feliileten zajlott, biztositva a valaszadas biztonsagat és 0szinteségét.

Nem hasznaltam kiils6 vagy masodlagos adatbazist, minden adat kozvetleniil a célpopulaciobol
szarmazik.

3.2. Moddszerek//elemzések

A kutatas keresztmetszeti, leird és korrelacios modszertani megkdzelitést alkalmazott. Célja nem ok-
okozati Osszefliggések feltarasa, hanem a jelenlegi szervezeti kultura jellemzoéinek és a munkavallaloi
attitidok mintazatainak bemutatasa. A kvantitativ adatgyiijtés lehetové tette a statisztikai elemzést, mig
a kérdések strukturalt jellege biztositotta az adatok dsszehasonlithatosagat.

3.2.1. Mennyiségi elemzések

Az adatok leiré statisztikai mutatékkal keriiltek feldolgozasra: atlag, szoras, gyakorisagi megoszlas,
median és modusz szamitasaval. Az egyes kérdések pontszamainak gyakorisagi elemzése feltarta a
szerepkulturara jellemz6 attitidok jelenlétét (pl. a munkakdri kotelesség dominanciaja, a vezetdi
dontések elfogadottsaga stb.).

A kereszt-tablazatos elemzések segitségével megvizsgaltam az Gsszefiiggéseket szociodemografiai
valtozok (pl. beosztas, munkatapasztalat) és a valaszok kozott. Ezek alapjan szignifikans kiilonbségek
mutatkoztak példaul a vezetdi szint és a lojalitas megitélése kozott.

Chi-négyzet probaval vizsgaltam a kategériak kozotti statisztikai kapcsolatokat, mig az ANOVA
teszttel tobb csoport kozotti eltéréseket mértem a koOzponti tendencia mutatoira. Végezetiil
faktorelemzést is alkalmaztam a kérdéiv mogott huzodo kulturalis dimenziok azonositasara (pl.
szabalykovetés, személyes fejlodés iranti igény, egyiittmiikodési hajlandosag).

3.2.2. Mindségi kiegészités

Habar a kutatas elsdsorban kvantitativ volt, a kérddivet megelézden feltard interjukat készitettem 3
vezetd beosztasu dolgozdval. Ezek célja az volt, hogy finomitsam a kérd6iv strukturajat és megerdsitsem
a szervezeti kontextushoz illeszked6 fogalomrendszert.

Az interjuk félig strukturalt formaban zajlottak, fokuszalva a munkakori leiras, a dontéshozatal modja
¢és a szervezeti kommunikacio témaira. A valaszokat tematikus kodolassal elemeztem, és az igy nyert
motivumok beépitésre keriiltek a kvantitativ kérdések megfogalmazasaba.

Az esettanulmany szemlélet timogaté kontextust adott az adatértelmezéshez: példaul egy 1j
projektvezetd kinevezésének esete kiemelte, hogy a szabalyalapu miikodés hogyan gatolhatja az
egyiittmiikodési dinamizmust. A kvalitativ megfigyelések tehat hozzajarultak az adatok mélyebb
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értelmezéséhez, és hitelesebb értelmezési keretet biztositottak a kutatasi hipotézisek alatamasztasahoz
vagy céfolatdhoz.

4. Eredmények

Bevezetés

A kutatés célja a PKLK szervezeti kultirdjanak feltarasa volt a munkavallaloi percepciok alapjan. Kiilon
figyelmet forditottam arra, hogy azonositsam a szerepkulturara jellemz6 elemeket, és értékeljem azok
hatasat a szervezeti miikddésre. Az empirikus adatokat leird €s kdvetkeztetd statisztikdk segitségével
értékeltem. Az eredmények strukturalt bemutatasa révén a kovetkezo fejezet kiilon vizsgalja az egy- és
tobbvaltozos Osszefiiggéseket, valamint kiegésziil kvalitativ megfigyelésekkel, amelyek mélyitik a
kvantitativ adatok értelmezhetdségét.

4.1. Leir6 és egyvaltozos statisztika

A kozponti tendencia mérései:

A kozponti értékek meghatarozasahoz atlagot, mediant és moduszt szamitottam. Az atlag a munkakdri
kotelességekre helyezte a hangsulyt, mivel a valaszadok tobbsége ezt tartotta legfontosabbnak. A
median a szimmetrikus eloszlast erdsitette, mig a modusz kiemelte a leggyakoribb valaszokat. Ezek a
mutatok ravilagitanak a szervezet szerepkulturajanak erételjes jelenlétére.

Az eloszlas alakja:

Az adatok eloszlasa tobb valtozé esetén kozel szimmetrikusnak bizonyult, bar enyhe torzulasok
megjelentek az egyiittmikddéssel és motivacioval kapcsolatos valaszoknal. A median és moddusz
altalaban megerésitette az atlag altal jelzett tendenciakat, ami a valaszadok homogén attitiidjeire utal.

Gyakorisag eloszlas:

Az adatok szerint a valaszadok tobbsége a szabalyok altal kijelolt kotelességeket tartja elsddlegesnek,
mig a személyes fejlodés és masok sziikségletei hattérbe szorulnak. Az eredmények gyakorisagi
szempontbol kiemelik a szerepkultira dominanciajat a PKLK szervezeti struktirajaban.

A 2. tablazat attekintést ad a kulcsfontossagu valtozok leggyakrabban megadott pontszamairdl, és képet
ad a valaszadok megitélésének kdzponti tendenciairol.

2. tablazat: A hisztogramok és gyakorisagi tablazatok eredményei

Valtozo Leggyakoribb A Ertelmezés
pontszam valaszok/adatok
szazalékos
aranya

A fénok vezetési | 2 50% Hatarozott, de igazsagos
stilusa
Munkakori 1 64% Legfontosabb prioritas
kotelesség
Feladatkiosztas 2 57% Munkakori leirashoz kotott
alapja
Egyiittmiikodés 1 64% Szervezeti miikodés sziikséglete
alapja
Konfliktuskezelés 1 79% Feladat részletes megbeszélése
mobdja
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Megjegyzések: Az adatok elemzése alapjan a valaszadok korében a legjellemzébb pontszamok vilagosan tiikrozik a szervezet
struktrajat és miikodését. Ezek az eredmények megerdsitik a szerepkultira dominanciajat a szervezetben.

Az 1. abra a kulcsfontossagu valtozok gyakorisagi eloszlasat mutatja.

A véalaszok/adatok szazalékos aranya

Konfliktuskezelés médja
Egylttm(ikodés alapja
Feladatkiosztas alapja

Munkakéri kotelesség

A f6nok vezetési stilusa
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

1. abra: A hisztogramok és gyakorisagi tablazatok vizualizacioja

Viszonylagos értékhelyzet:

A viszonylagos értékek alapjan az alkalmazottak leginkabb a formalis miikodési keretekhez
igazodnak. Az 6nallosag és dontési szabadsag alacsony értékeket mutatott, mig a szervezeti
lojalitas és szabalykdvetés jelentds pozitiv értéktobblettel jelent meg.

Nem parametrikus univarians elemzés:

A kérddiv rangsorolason alapulo adataira tekintettel nem parametrikus elemzéseket is végeztiink. A
Mann-Whitney U-teszt segitségével értékeltilk, hogy van-e szignifikans eltérés a vezetok és
beosztottak valaszai kozott. A munkakori kotelesség, mint preferencia, statisztikailag szignifikdnsan
erdsebb volt a vezet6i statusz valaszadok korében (p < 0,05). A Chi-négyzet proba eredményei alapjan
megallapithatd, hogy a formalis kommunikacids csatorndk preferenciaja Osszefiiggést mutat a
szervezeten beliili hierarchikus szerepelosztassal. Ezek az eredmények tovabb erdsitik azt a képet,
miszerint a szerepkultura nemcsak strukturdlisan van jelen, hanem a percepcid szintjén is mélyen
beagyazodott.

Parametrikus egyvaltozos elemzések:

A skalazott adatokra atlag- és szorasvizsgalatot végeztem. A ,,legjellemzobb” valaszok atlagai 1,4 és
2,1 kozott mozogtak a legtobb valtozonal. A legkisebb szoras (o = 0,52) a munkakdri kotelességekhez
kapcsolodott, ami a valaszadok erds egyetértését tiikkrozi ezen a téren. A legnagyobb szoras (6 =0,89) a
személyes fejlodési lehetségek értékelésénél mutatkozott, utalva az egyéni igények és tapasztalatok
nagyobb heterogenitasara ebben a kérdésben.

4.2. Kétvaltozos elemzések

Chi-négyzet teszt:

A Chi-négyzet préba segitségével a nominalis valtozok kozotti kapcsolatokat vizsgaltuk, kiilonos
tekintettel a beosztas tipusa (vezetd és beosztott) és a munkakori kotelességek prioritasa kozotti
Osszefliggésre. Az elemzés szignifikans kapcsolatot mutatott ki (y*> = 10,52; df = 2; p < 0,01), vagyis a
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vezetOk szignifikansan gyakrabban jelolték meg a munkakori kotelességek teljesitését ,,nagyon
jellemzd” valaszként, mint a beosztottak.

Ez az eredmény megerdsiti azt a feltételezést, hogy a szervezeti kultara értelmezése nem egységes,
hanem szereppoziciohoz kotott, és a vezetok értékrendje erdsebben illeszkedik a szerepkultura
normaihoz. Ugyanez a préba mas valtozokra alkalmazva (pl. informalis kommunikacid preferencidja és
munkatapasztalat) nem mutatott szignifikans eltérést, ami arra utal, hogy bizonyos dimenziokban a
kultira egységesebb, mig masutt rétegzett.

Fliggetlen 2-mintas T-tesztek vagy ANOVA:

A kétmintas T-teszt a szociodemografiai csoportok (pl. nem, munkatapasztalat) kozti kiilonbségeket
vizsgalta kvantifikdlt valaszok mentén. A csapatmunka fontossagdnak megitélésénél példaul a
tapasztaltabb dolgozok atlagosan 1,9-es értéket adtak, mig a fiatalabbak 2,4-et — ez a kiilonbség
szignifikansnak bizonyult (t = 2,18; p < 0,05), ami arra utal, hogy a szervezeti tapasztalat
Osszefiiggésben allhat az egyiittmiikddés iranti nyitottsaggal.

Az ANOVA-tesztet a vezet6i szintek kozotti eltérések vizsgalatidra alkalmaztam. A munkakdri
kotelességek fontossagaban megmutatkozoé variancia (F = 4,76; p < 0,01) igazolta, hogy a szerepkultira
nemcsak azonos szinten érvényesiil mindenkinél, hanem Kiilonboz6 szervezeti poziciok eltéréen
belsdvé tett értékei mentén milkodik.

Ezek az eredmények hozzajarulnak ahhoz az értelmezéshez, hogy mig a szerepkultura formalisan
egységes, a személyes tapasztalat és szerepidentitas befolyasolja annak ,,megélését”.

Korrelacios vagy lineéris regresszids elemzés:

A Pearson-korrelacids egyiitthaték elemzése soran kimutathat6 volt, hogy a munkakdri kotelesség
iranti elkételezettség pozitiv korrelaciot mutat a vezet6i dontések iranti bizalommal (r = 0,42; p < 0,01),
illetve az irott szabalyokhoz valo ragaszkodassal (r = 0,58; p < 0,001). Ez alatamasztja, hogy a stabilitas
és kontrollra épit6 szervezeti mitkodés belsé pszicholégiai biztonsagélményt kinalhat a dolgozoknak.

A linearis regresszios modell magyarazo valtozoként vonta be a munkatapasztalatot, beosztast és
életkort, fiiggd valtozoként pedig a csapatmunkara vald nyitottsagot. Az eredmények alapjan a
tapasztalat szignifikansan, pozitiv irdnyban befolyasolja a csapatmunkat preferal¢ attittidot (5 = 0,36, p
< (0,05), mig a beosztasi szint és az életkor nem bizonyult szignifikans prediktornak. Ez arra utal, hogy
az egyiittmiikodési készség fejlesztheté szervezeti tapasztalatszerzéssel, de nem automatikusan
kovetkezik statuszbol vagy életkorbol.

4.3. Tobbvaltozos elemzések
4.3.1. MANOVA

Tobbszords varianciaanalizist (MANOVA) végeztem annak feltarasara, hogy a munkavallalok
szociodemografiai jellemz6i — példaul beosztas vagy munkatapasztalat — milyen mértékben hatnak
egyiittesen olyan tényezokre, mint a kotelességteljesités, lojalitas, csapatmunka iranti nyitottsag vagy az
innovacioval kapcsolatos attitiid.

Az eredmények azt mutattak, hogy a beosztasi szint szignifikinsan befolyasolja a munkakori
kotelességekhez vald hozzaallast (p < 0,01), valamint a vezet6i elvarasok internalizalasanak mértékét.
A MANOVA lehetové tette a fliggd valtozok egylittes elemzését, ami arra utal, hogy a vezetdi statusz
nem csupan egyes attitidokre hat, hanem komplex kultiraértelmezési kereteket is befolyasolhat.

A MANOVA eredményei megerdsitették, hogy a szervezeti kultira nem pusztan szabalyoz, hanem
eltéro értelmezési kereteket nyit meg a kiilonb6zé statuszi munkavallalok szamara, ami arnyalja
a szerepkultira ,,egységességének’ latszatat.
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4.3.2. Tobbszoros regresszidelemzés

A tobbszoros regresszio célja az volt, hogy feltarjam, milyen tényezdk befolyasoljak leginkabb a
szervezeti kultiraval kapcsolatos kulcsfontossdgu attitlidoket, mint példaul a szabalykdvetés, a
csapatmunka irdnti nyitottsdg vagy az innovaciéhoz vald viszony.

A regresszios modell egyik legmarkansabb eredménye az volt, hogy a munkatapasztalat pozitiv,
szignifikans hatassal van a szervezeti szabalyokhoz val¢ lojalitasra (5 = 0,46, p < 0,01), mig az életkor
onmagaban nem volt prediktiv értékii. A beosztasi szint szintén szignifikans prediktor volt a vezetdi
dontések elfogadottsaga szempontjabol (5 = 0,39, p < 0,05).

A modell azt jelzi, hogy nem az életkor, hanem a szervezeti tapasztalat és beosztas befolyasolja a
kultaraba vald integralodast. Figyelemre méltd, hogy az egyéni fejlodési igény nem mutatott
szignifikans kapcsolatot egyik vizsgalt valtozoval sem, ami arra utal, hogy az ilyen tipusu igények nem
rendszerszinten jelennek meg, hanem inkabb egyéni szinten, latensen érvényesiilnek.

1. modell 6sszefoglalasa - MANOVA!:
A MANOVA eredményei alatamasztottak, hogy a PKLK-nal a szervezeti poziciok markéans kulturalis
attitidkiilonbségeket hordoznak. A vezetok €s beosztottak eltéré6 modon viszonyulnak a munkakori
kotelességhez, a lojalitdshoz és az egylittmiikodéshez. A fiiggd valtozok egyiittes vizsgalata lehetdve
tette a szerepkultira belsé rétegzettségének feltérképezését, ami tallép a strukturalis értelmezésen, és
kulturalis szocioldgiai mintazatokat tar fel.

2. modell 6sszefoglalasa — Tobbszoros regresszio:

A regresszios modell vildgossa tette, hogy az értékpreferenciak (mint példaul szabalykovetés vagy
csapatmunka) nem énmagukban, hanem konkrét szervezeti élmények hatasara alakulnak ki. A
tapasztalat, a vezetOi szerep és a rendszerben eltoltott id6 erdsebb hatast gyakorolnak a kulturahoz valo
igazodasra, mint életkori vagy nemi tényezok. A modell ugyanakkor azt is megmutatta, hogy bizonyos
kulcstémak (pl. innovacid, 6nalld fejlédés) jelenleg nem épiilnek be szervezetszinten a kultara
értékstrukturajaba.

4.3.3. Faktorelemzés

A kérd6iv adatainak strukturalasat kovetoen feltaré faktorelemzést végeztem, amelynek célja az volt,
hogy az egyes valaszok mogott rejlo latens dimenzidkat azonositsam. A 15 zart kérdésbol allo kérdéiv
valaszmintazatai alapjan harom f6 faktorcsoport kiiloniilt el, amelyek megfeleltethetok a szerepkulttra
elméleti strukturajanak, mikdzben 0j értelmezési szempontokat is felvetnek.

Az elso faktor a ,,szabalykovetés és stabilitas” dimenziojat képviselte: ide tartoztak azok a valaszok,
amelyekben a munkakori kotelességek betartasa, a vezet6i dontések elfogadidsa és a formalis
kommunikacié fontossaga rendszeresen egyiitt jelentek meg. Ez a dimenzi6 jol illeszkedik Handy
szerepkultura-modelljéhez, és igazolja, hogy a szervezet kulturalis gerince a kiszamithaté miikodéshez
valo kotodés.

A masodik faktor a ,lojalitas és beagyazottsag” témakdre koré épiilt. Ide tartoztak azok a valaszok,
amelyek a szervezettel szembeni elkdtelezOdést, a hossza tdvia munkaviszonyt és az azonosulas mértékét
tiikkrozték. Ez a dimenzid kiilondsen erdsen jelent meg a vezetdi vagy régebbi munkaviszonnyal
rendelkezd valaszadok korében.

A harmadik faktor a ,,fejlodési és egyiittmiikodési orientacio™ nevet kapta. Ebben a klaszterben kaptak
helyet a csapatmunka, az informalis kapcsolatok és az egyéni fejlédési igényekkel kapcsolatos valtozok.
Erdekesség, hogy bar ez a faktor is stabil strukturat mutatott, az ehhez tartozé valaszok szérasa nagyobb
volt, ami a szervezeten beliili heterogén megélésre és potencialisan hattérbe szoritott attitiidre utal.
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Osszességében a faktorelemzés ravilagitott arra, hogy a PKLK szervezeti kulturajaban egyszerre
jelennek meg a formalis struktirak biztositotta stabilitasi sziikségletek, valamint az egyéni és
kozosségi fejlodést elomozdito — dm még alulreprezentalt — igények. Ez a rétegzettség érdemi
kiinduldpontként szolgalhat a kulturafejlesztési folyamatokhoz.

4.3.4. Klaszterelemzés

A faktorelemzést kovetden Kklaszterelemzést végeztem, hogy az attitidok alapjan homogén
munkavallaléi csoportokat azonositsak. A cél az volt, hogy feltarjam, milyen tipust kulturalis
viszonyuldsi mintazatok jelennek meg a PKLK szervezetén beliil, és ezek milyen szerkezeti, fejlesztési
kovetkeztetésekhez vezethetnek.

A klaszterelemzés soran harom jol elkiilonithetd csoport jelent meg:

1. Szabalykovetok: Ez a csoport a legnagyobb Iétszamu (a valaszadok kb. 50%-a), tagjai szamara
a szervezeti szabalyok kovetése, a munkakori kotelességek teljesitése €s a formalis miikodés
biztonsaga a legfontosabb. Jellemzé rajuk az alacsonyabb nyitottsag az informalis
kommunikaciéra és csapatmunkdra, mikdozben magas foku lojalitast tanusitanak a szervezet
felé. Ez a klaszter a legtipikusabban tiikrozi a szerepkultara alapértékeit.

2. Fejlédésorientaltak: Ez a csoport kisebb aranyban (kb. 30%) képviselteti magat. Tagjai
értékelik a strukturalt mitkodést, de fontosnak tartjdk az egyéni fejlédést, az egyiittmiikodést
és a visszacsatolason alapuld vezetdi tamogatast. Szamukra a kultira akkor miikodoképes, ha
lehetdséget ad a tanuldsra és kezdeményezésre is.

3. Kritikus elfogadék: A valaszadok kb. 20%-a tartozik ide. Ok felismerik a szerepkultira
stabilitast kinalo kereteit, de latjak annak korlatait is, és gyakran hidnyoljak a rugalmassagot,
innovaciot és bevondst. Attitidjeik kiegyensulyozottak, de rejtetten igénylik a kultara
fejlodését.

A Kklaszterelemzés alapjan kijelenthetd, hogy a PKLK szervezeti kultiraja nem monolitikus, hanem
belsd sokszinliséget mutat. Ez lehetOséget teremt arra, hogy differencialt szervezetfejlesztési
stratégiak révén egyszerre szolgaljuk a stabilitasra torekvo és az Gjitasra nyitott munkatarsak igényeit.

4.4, IdOsorozat és térbeli elemzés

Idésoros elemzés

A kutatas keresztmetszeti megkozelitésti volt, tehat nem nyulik vissza hosszabb idOszakra, és nem
tartalmaz tobbmérési pontot. Ugyanakkor a valaszaddk szervezeti tapasztalata — tehat, hogy midta
dolgoznak a PKLK-nal — lehetéséget adott arra, hogy ,,szubjektiv id6tav” mentén vizsgaljam a
kulturdlis attitidok alakulésat.

Megfigyelhet6 volt, hogy azok a valaszadok, akik t6bb mint 10 éve dolgoznak a szervezetnél, magasabb
értékekkel jelolték meg a szabalykovetéshez, lojalitashoz és munkakori kotelességhez kapcsolodo
allitasokat, mint a friss belépdk. Ez arra utal, hogy a szervezeti kultiira nemcsak jelen van, hanem id6vel
egyre erosebben interiorizalédik a dolgozok viselkedésébe — azaz az 1j belépokbdl fokozatosan
,»belso kulturahordozok™ valnak.

Ez a fajta idébeli mintdzat nem tekinthetd klasszikus értelemben vett idoésornak, de az életpalya-
szemléletet figyelembe véve erOsiti azt a feltevést, hogy a szerepkultira a stabilitds mellett
identitasépité funkciot is betolt.
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Térbeli elemzés

A PKLK szervezetileg nem oszlik meg foldrajzilag, igy klasszikus térbeli dsszehasonlitasra nem volt
lehetdség. Azonban az egyes belsd szervezeti egységek (pl. ligyfélszolgalat, adminisztrativ osztaly,
vezetdség) szimbolikus térként értelmezhetdk, ahol eltérd kulturalis viselkedésmintak jelennek meg.

A valaszok alapjan példaul az ligyfélszolgalati munkatarsak szignifikansan nagyobb hangsulyt fektettek
a csapatmunkara ¢és a kozvetlen egyiittmiikodésre, mig az adminisztrativ egységeknél erdsebben jelen
volt a hierarchikus miikodés elfogadottsaga. A vezetdi szinten a szabalykovetés szinte magatol
értetddonek tlint, mig az alsobb szinteken ez gyakran inkabb , kiils6 kényszerként” jelent meg.

Ez azt jelzi, hogy a szervezeti egységek kozott kulturalis kiilonbségek is megfigyelhetok, ahol az
egységek kozotti kiilonbségek nemcsak funkcionalisak, hanem attitiidbeli kiilonbségeket is
hordoznak. Ez fontos tanulsag lehet a belsé kommunikacié és vezetési stilus differencialt alakitasahoz.

4.5. Mindségi elemzés

Interjuk és tematikus elemzés:

A kérdoiv osszeallitasat megelézéen harom félig strukturalt interjat készitettem a szervezet kiilonbozo
szintjein dolgozd munkavallalokkal (egy vezetd beosztasuval, egy iigyfélszolgalatossal és egy
adminisztrativ munkatarssal). A beszélgetések célja az volt, hogy feltérképezzem a kultira szubjektiv
megélését, €s azonositsam azokat a témakdoroket, amelyek a kvantitativ kérdések hatterében allhatnak.

A tartalomelemzés soran harom dominans tematika rajzolodott ki: (1) a ,,rend a miikodés alapja” tipusa
attitidok, (2) a személyes kezdeményezések hattérbe szoruldsa, (3) a vezetéi -elvarasok
kiszamithatosaga. Ezek az elemek visszakoszonnek a kérddives valaszokban is, igy az interjuk
alatamasztottdk a kvantitativ mintazatokat, de érzelmi mélységet és narrativ keretet is adtak az
adatok értelmezéséhez.

Esettanulmanyok:

A kutatas sordn egy konkrét, szervezeti szinten zajlo eseményt esettanulmanyként elemeztem, egy uj
belsd projektvezetd kinevezését és a koriilotte zajld valtozaskezelési folyamatot. Az esemény
kontextusdban megfigyelhetd volt, hogy a valtozastol valo félelem — és a korabbi szabalyalapu
miikddéshez vald ragaszkodas — miként gatolta az informalis egyiittmiikodés kialakulasat. Tobb
munkavallalé nem a kihivast, hanem a rend megbomlasat érzékelte, és ennek kovetkeztében
visszavonultabb, defenziv magatartast tanusitott.

Ez az eset kivaléan példazza, hogy a szerepkultira miként korlatozhatja az adaptiv reagalast.
Ugyanakkor az 0 projektvezetd bevonasalapu vezetési stilusa hosszabb tavon enyhitette a kezdeti
ellenallast, és ezzel megnyitotta a szervezetet az ij mikodési mintak felé. Ez az eset mikroszintii
kulturilis valtozasként is értelmezhetd.

5. Megbeszeélés

Bevezetés

A kutatas célja az volt, hogy feltarjam a PKLK szervezeti kultardjanak szerkezeti és attitiidbeli
jellemzoit, kiilonos tekintettel a szerepkultira jelenlétére és hatasaira. Az el6z6 fejezetben bemutatott
kvantitativ és kvalitativ eredmények most értelmezésre keriilnek a kutatasi hipotézisek tiikrében. A
megbeszélés soran azt vizsgalom, hogy az adatgytijtés és az alkalmazott elemzések mennyiben igazoltak
a hipotéziseket, hogyan viszonyulnak a kapott eredmények a szakirodalomhoz, és milyen szervezeti
konzekvenciak vonhatok le mindezekbdl.
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5.1. A hipotézisek igazolasa vagy cafolata

A kutatas soran négy hipotézist fogalmaztam meg, amelyek a PKLK kulturajanak jellemzdire, miikodési
logikajara, a feladatelosztas szerkezetére, valamint a munkahoz vald viszonyra vonatkoztak. Ezek
igazolasat kérddives adatfelvétel, tobbvaltozds statisztikai elemzések és kvalitativ kiegészitések
segitették. Az alabbi tablazat 6sszefoglalja az egyes hipotézisekhez kapcsolodo vizsgalati anyagokat,
alkalmazott modszereket, [ényegi eredményeket és az ezek alapjan alkotott itéletet.
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3. tablazat: 2. 6sszefoglalo tablazat - A hipotézisek igazolasa vagy cafolasa

Nem. Anyagok Modszerek Eredmények Itélet
H1R1 | Kérddives valaszok Szerepkultura jelenlétének vizsgélata A munkakori kotelességek, szabalyalaptisag és hierarchia
dominans elemekként jelentek meg
H1 Megerdositve
H1R2 | Elméleti modellek Handy-modell alkalmazasa A PKLK miik6dése jol illeszkedik a szerepkultura fogalmi
keretébe
H2R1 | Munkakori kételesség Kotelességalapu attitidok vizsgalata A valaszadok 64%-a a kotelességek teljesitését tartotta
legfontosabbnak
H2 Cafolt
H2R2 | Szakirodalmi elemzés Motivacios mintazatok értelmezése A kotelességorientacio dominansan jelen van a
szervezetben
H3R1 | Kérdéives véalaszok Feladatkiosztas alapjanak feltérképezése Csak 28% szerint dont6 a vezetdi mérlegelés
Részben
H3 H3R2 | Elemzési eredmények Szerepkulturara  jellemzd  terheléselosztas | Munkakdri leiras szerepe meghatarozo, de nem kizérolagos | igazolt
vizsgalata
H4R1 | Kérdéives véalaszok Motivacios éromfaktorok feltarasa Csupan 21% nyilatkozott ugy, hogy Oromét leli a
munkajaban
H4 ] Megerdositve
H4R2 | Szervezeti értékelés Enhatékonysag és munkavallaloi | Az 6romteli munkavégzés aranya alacsony, és jellemzden
elkotelezettség vizsgalata nem is jelenik meg elvarasként

Megjegyzés: A fenti tablazat az eredményfejezet konkrét statisztikai vizsgalataira épiil, és jol mutatja, hogy a kultira szerkezete és az attitlidok kozott szoros Osszefliggések fedezhetok fel. A
hipotézisek értelmezése nemcsak alatamasztja a szakirodalmat, hanem j megfigyelésekkel is gazdagitja azt.
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5.2. Osszehasonlitas korabbi tanulmanyokkal

Az eredményeim erdsen Osszecsengenek a kordbbi magyar és nemzetkozi kutatdsokkal, kiilondsen a
kozszolgaltatasi intézményekre jellemz6 kultaramintazatok terén. Matko és Takacs (2017) hazai
vizsgalatai szerint a kozigazgatasban meghatarozo szerepet jatszik a szerepkultira, amely a stabilitas és
jogszabalyi megfelelés igényére épiill. A PKLK esetében ugyanez a minta rajzolodott ki: az
alkalmazottak tobbsége a kotelességalapu mitkodésben latja a szervezet 1ényegét, mig az egyiittmiikodés
¢s fejlédés szempontjai hattérbe szorulnak.

Malovics (2007) is ramutatott, hogy a magyar kdzszféraban a formalis strukturak gyakran kiszoritjak a
kezdeményezokészséget, a szervezet igy inkabb végrehajtoi logikaval miikddik, mintsem tanulo
szervezetként. A kutatdsomban megjelend alacsony oromfaktor és az 6nallo fejlodés iranti mérsékelt
igény ezt a képet megerositi.

Nemzetk6zi szinten a szervezeti kultira és hatékonysag kapcsolatat vizsgalo kutatasok (pl. Quinn &
Cameron, 1999; Gregory et al., 2009) szintén arra vildgitanak ra, hogy a szerepkultira
kiszamithatosagot nytjt ugyan, de kevés teret hagy az innovacionak. Ez 6sszhangban van a PKLK
valaszadoinak attitiidjeivel, akik foként formalis miikodéshez kotddden értelmezik sajat szerepiiket.
Klein & Klein (2012) kutatasai alapjan a szerepkultiraval jellemzett szervezetekben gyakori a
minimum-elvii teljesités — ez az én mintamban is megjelent, kiilondsen a munkahoz vald személyes
kotddés hianyaként.

5.3.  Ervelés

A kutatds eredményei alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy a PKLK mikddését a Handy-féle
szerepkultira jellemzi. Ez a kultaratipus formalis struktirdkra, hierarchiara, pontos munkakori
leirasokra és elére meghatarozott eljarasrendekre épit. A kérddives valaszok magas aranyban tiikrozték
a szabalykovetés ¢s kiszamithatosag iranti elkotelezodést, mig a csapatmunka, egyéni kezdeményezés
és személyes fejlodés hattérbe szorultak. A faktorelemzés és klaszterelemzés is megerésitette, hogy a
munkavallalok tobbsége erdsen igazodik a strukturalis keretekhez, és a munkat nem személyes
onkifejezésként, hanem kotelességként éli meg.

Ez a kulturalis beallitodas bizonyos szempontbol elonyds: garantalja a miikddés stabilitasat, jogszabalyi
megfelelését és felelosségi viszonyainak egyértelmiliségét. Ugyanakkor a negativ hatasok is jol
korvonalazodnak. A dolgozok dontd tobbsége nem érez érzelmi kapcsolatot a munkaval, a belsd
motivacid alacsony, az innovacios hajlanddsag gyenge. A kultira igy nem 6sztéon6z, hanem fenntart:
alkalmazkodasra kényszerit anélkiil, hogy aktiv bevonodast tenne lehetdvé. A szerepkultira ezen
forméaja hosszu tavon stagnaldshoz, kiégéshez és a tehetségek elvesztéséhez vezethet — kiilondsen egy
olyan id0szakban, amikor a kozszféra is egyre inkabb raszorul az agilitdsra és az emberkdzpontu
mitkodésre.

A szerepkultira a kozszférdban nem egyszerlien Oroklott strukturaként jelenik meg, hanem
identitasalakito erotérként, amely meghatarozza, milyen tipusa értékek, viselkedési formak és
munkaértelmezések keriilhetnek el6térbe, és melyek maradnak a szervezet peremén. Az érdemi valtozas
nem csupan strukturalis, hanem értékalapi megkozelitést is igényel.

5.4. Kilatasok

A kutatas egyik legfontosabb tanulsdga, hogy a PKLK szervezeti kulturaja jelenleg zart és szabalyalapu
— ez a struktira biztositja ugyan a stabil mikodést, de erGsen korlatozza a bels6 motivacio,
csapatmunka és fejlodés lehetdségeit. A klaszterelemzés harom munkavallaloi csoportot azonositott,
amelyek koziil csak egy rendelkezik magasabb nyitottsaggal az egyiittmiikodés és kezdeményezéEs irant.
Ez azt jelenti, hogy a szervezet kulturalis potencialja nem eltiint, hanem részlegesen kiaknazatlan.

A kilatasok tekintetében indokoltnak tartom egy fokozatos kulturafinomito beavatkozasi terv
elinditasat, amely nem bontja meg a meglévo stabilitast, de célzottan erdsiti a személyes bevonodas, a
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horizontalis kommunikacié és a tanulds lehetdségeit. Az informalis visszajelzési korok, a kozos
célértelmezés forumai vagy a bels6 mentorprogramok bevezetése mar dnmagukban arnyalhatjdk a
kultarat. Ugyanakkor ez a fajta beavatkozas nemcsak fejlesztési irany, hanem kulturalis ellenallasként
is értelmezhet6, amely arra utal, hogy egy szervezet képes beliilrol vitatni sajat kulturalis 6rokségét.
Ugyanakkor figyelembe kell venni, hogy mas egységek (pl. a Posta Elszamold Kézpont) ezt mintaként
értelmezhetik — olyan szervezetek, amelyek miikodését szinte teljesen jogszabalyi kotottségek
szabalyozzak, és amelyeknél a kultra nem fejlesztheté jelen feltételek mellett. Ez potencialisan
kulturalis fesziiltségekhez vezethet.

A kilatasok ezért csak akkor fenntarthatok, ha a valtozasi kisérlet nem mintaul, hanem belsd
lehetésegkent jelenik meg. Ennek kulcsa egy rugalmas kulturafinomitas, amely nem rendszerszintii
elvarasokat, hanem reflexids tereket teremt — és ezzel valodi, élhet6 jovoképet kinal.

Kutatasi oldalr6l érdemes volna longitudinalisan nyomon kovetni a beavatkozasok hatasat — példaul
interakcidos mindség, elkotelezddés vagy elégedettség mentén. A kultira tehdt nem statikus adottsag,
hanem alakithaté kozeg, és a PKLK esetében rendelkezésre all a szerkezeti keret, amelyre egy
modernebb, emberibb miikddés felépithetd.

6. Kovetkeztetés

A kutatés célja

A jelen kutatas célja az volt, hogy feltarjam a PKLK szervezeti kultirdjanak belsé miikodését, kiilonos
tekintettel arra, hogy a Handy-féle szerepkultira mennyiben strukturalja az attitiidoket, a feladatelosztas
logikajat és a munkavégzéshez vald viszonyulast. Kiemelt célom volt nemcsak a kultura leirasa, hanem
annak megértése is, hogy ez a struktira milyen hatassal van a motivaciora, az egyiittmitkodésre és a
jovobeli fejleszthetdség lehetdségeire.

Eredmények

Az eredmények szerint a PKLK miikodését dominansan a szerepkultirara jellemz6 elemek hatarozzak
meg: szabalykovetés, formalizalt munkamegosztas, hierarchikus struktira. A munkavallalok nagy része
azonosul ezzel a rendszerrel, ugyanakkor alacsony szinten jelenik meg a munkahoz kotédé 6rom, az
innovacios hajlandosag vagy az egyéni fejlddés iranti igény. A kultura miikddik, de korlatozo, és hosszu
tavon alkalmazkodoképességi kockazatokat hordoz.

Kovetkezmények

A szervezeti kultura jelenlegi formajaban biztositja a mitkodési stabilitast, de nem 0sztdnzi a bevonddast
vagy a kreativ részvételt. A kultura tudatos fejlesztése nemcsak lehetséges, hanem indokolt, kiilondsen,
ha a szervezet hosszi tavon nyitottabb, tanulasra képes miikodési kozeggé kivan valni. A kutatas
megmutatta, hogy a valtozas belso indittatasbol is elindithato, am ehhez célzott tAmogatas, nyitottsag €s
reflexio sziikséges. A PKLK példéja arra utal: a szervezeti kultira nemcsak adott, hanem formalhato —
még a kozszféran beliil is. Kutatds eredményeit kozvetleniil fel lehet hasznalni a PKLK fejlesztési
stratégiainak kidolgozasahoz, hogy a szervezet hosszll tavon is eredményesebben miikddhessen €s
jobban reagaljon a valtoz6 kdrnyezeti kihivasokra.

7. Ajanlés
Javaslatok a jovobeli kutatashoz

Indokolt lehet longitudinalis vizsgalatokkal kdvetni a szervezeti kultura valtozasi folyamatait, kiilondsen
a bels6 beavatkozasok hatasanak értékelésére.

22



NI\A Magyar Min6ség 2025. évi 5. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 5

Gyakorlati alkalmazasok
A kultirafinomité kezdeményezések — mint példaul visszajelzési korok vagy belsé mentoring —
kisérleti bevezetése valos alternativat kindlhat strukturalis atalakitas nélkiil.

Kovetkeztetések a politikara
A kozszféraban megvaldsitott kulturdlis mikrovaltozasok strukturalis tadmogatasa novelheti a
szervezetek onreflexids képességét és hosszll tava mitkddési rugalmassagat.

Korlatozéasok és azok kezelése
A vizsgalt szervezet nem reprezentativ a teljes kozszférara; a megallapitasok igy csak Ovatos
generalizacioval alkalmazhatok mas intézményi kontextusban.

Egyiittmikddés a tudomanyagak kozott
A szervezeti kultura tanulmanyozasa elényds lehet mas tudomanyagakkal, példaul a
viselkedéstudomannyal, hogy teljesebb képet kapjunk az emberi tényezok hatasarol.

Technologiai vagy modszertani fejlesztések
Ajanlott lenne digitalis platformokat hasznalni a szervezeti folyamatok hatékonyabb monitorozasara €s
az adatgyUjtésre, ami idot és eréforrast takaritana meg.

Etikai megfontolasok
Fontos az atlathatésag a munkavallaloi adatok kezelése sordn, és etikus modszerek alkalmazasa az
elégedettségi felmérések és értékelések lebonyolitasakor.

A nyilvanossag tudatositasa és oktatasa
A kutatas rdmutat a szervezeti kultira fontossadgara; ennek tudatositasa szélesebb korben el6segitheti az
alkalmazottak jobb megértését és elkotelezddesét.

Politikai valtoztatas vagy cselekvési lépések
Erdemes lenne olyan szabalyozasi kornyezet megteremtésére torekedni, amely nemcsak lehet6vé,
hanem kivéanatossa is teszi a szervezeti kultiraval valo tudatos foglalkozast.

Globalis vagy helyi kontextus
A PKLK sajatossagai helyi kontextusban értelmezenddk, de problémai — példaul a motivacids hidny
— globalisan is jellemzdek a kozszféra egyes szektoraiban.
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Nem. Megbeszélés Kovetkeztetés Ajanlas
A kérddives valaszok szerint a formalis miikddés és | A PKLK miikodését dominansan a szerepkultirara | A strukturalis stabilitds megdrzése mellett javasolt a
H1R1 szabalykovetés kulcsszerepet jatszik a szervezet | jellemzd attitlidok alakitjak. kultara tudatos arnyalasa.
H1 kultarajaban.
A szervezet mitkodése jol illeszkedik a Handy-modell | A PKLK kulturdja nemcsak miikodési keret, hanem | A modellalapi reflexid6 megerdsitése segitheti a
H1R2 - . . o f . A .
szerinti szerepkultaraba. identitasalakito rendszer is. tudatos kultarafejlesztést.
H2R1 A munkavallalok 64%-a a munkakori kotelességet | A szervezet belsé miikddését elsosorban a | Javasolt a kotelességfokusz kiegészitése motivacio-
tartja legfontosabbnak. kotelezettségalapu logika vezérli. alapu 6szténzbkkel.
H2
H2R? A szakirodalom ¢és a valaszadok értékei is a | A koOzszolgaltatisban a teljesitménykultira hattérbe | A belsd értékelési rendszerek Gjragondolasa segithet
kdtelességteljesitést hangstlyozzak. szorul a megfelelési elvarasok mellett. a motivacio felélesztésében.
H3R1 A feladatkiosztast a tobbség nem vezetSi dontésként, | A feladatmegosztisban a formalis munkakéri leirds | Frdemes lenne a  vezetéi rugalmassiag és
hanem ké&tott szerepelosztasként érzékeli. meghatarozobb a vezet6i mérlegelésnél. csapatmunka egyensulyat javitani.
H3
H3R2 Az objektiv leirds dominal a munkamegosztds | A jelenlegi kultira nem tamogatja az adaptiv | Javasolt a szerepdefiniciok iddszakos feliilvizsgalata
gyakorlataban, kevés spontan korrekcidval. eréforras-elosztast. ¢s differencialt elosztdsi mechanizmusok bevezetése.
A valaszadok mindéssze 21%-a talal 6romot a | Az dromteli munkavégzés marginalis szerepet tolt be | Fontos lenne a munkahelyi élmények tudatosabb
H4R1 i 14 r e a1
munkajaban. a PKLK kultarajaban. felhasznalasa a motivacio novelésére.
H4
HAR? Az orom, fejlédés és bevonodas kulturdja gyenge | A munkavégzéshez vald érzelmi kotédés hidnya | A reflexids alkalmak, elismerési rendszerek és
szervezetben. hosszu tavon kiégéshez vezethet. tanulasi lehetoségek fejlesztése indokolt.

Megjegyzés: A tablazat a négy hipotézishez kapcsolodo vizsgalati pontokat szerkezeti modon rendszerezi, és rdmutat azokra a szervezeti mintazatokra,
amelyek egyarant jelentenek stabilitast és beavatkozasi lehetioséget.
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