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Bevezetés

A gazdasagi szervezetekikbdésenek etglleges célja a profit termelése, melynek
elengedhetetlen feltétele, hogy a dolgozok a ldgjadjesitményt nydjtsak a legnagyobb
hatékonysdggal. Az alkalmazottak munkahoz val6 &dlkzsdnak azonban szamos
meghatarozé tényége lehet, tobbek kozoétt, hogy milyenek az adott ngzeetben a
munkahelyi kdrilmények, a munkafeltételek, fize®gyeéb juttatasok, &lelépési, feppdési
lehetiségek, eszkozellatottsag, kapcsolat a kollégakkalezebséggel, stressz-szint és még
sok més egyéb tény@tKlein, 2012).

A szervezeti kultira fontos befolyasold téngjezlehet a szervezet teljesitményének,
hiszen a szervezetiikodeési stratégiajat (Peters és Waterman, 1986| Biéa és Seidzo,
2003), emberi éforras-menedzsmentjét (Karoliny és Podr, 2010gkéendjét (Quinn, 1988,
idézi Bird és Seélz6, 2003) elésorban a kultura alakitja.

A dolgozok elégedettsége vagy elégedetlenségeéazimitassal lehet egy szervezet
eredményességére, hiszen elégedettség hianyab&ikegkét a teljesitmény (Lawler és
Porter, 1975), ndvekedhet a hianyzasok szama (ManBaumgartel, 1952) és a fluktuacio
(Lee és Mowday, 1987; Ross és Zander, 1973), malggly financialis terheket réhatnak a
vallalatokra (idézi Klein, 2012).

Mindezek alakuldsara szintén hatassal lehet, hogiplgoz6 az adott szervezetben
mennyire érzi magat fontosnak, nélkilozhetetlenmekgbecsilt tagnak (Klein, 2012). A
megbecsiltség érzése, az, hogy mennyire érzi azblfipntosnak magat, milyen magas az
onértékelése egy adott szervezetben fliigghet amedjgépozicionalis beallitodasatdl is. A
fejlédésorientalt egyének (akiknél képességeik kiborigtasan, fejlesztésén van a hangsuly
egy munkahelyi feladat soran) onértékelését kevésté vissza egy kudarcélmény a
munkahelyenOk tovabbra is toretlen ével kiizdenek, még tobb energiat fektetnek az tjabb
és Ujabb feladatokba. Ezzel ellentétben egy téljgsiyorientdlt egyén o©nértékelését
csorbithatja a kudarcélmény, lendlletet veszittajesitménye rosszabb lehet (Elliott és
Dweck, 1988; Linnenbrink és Pintrich, 2002, idégjds, 2011).

A felsorolt ténye#dk mindegyike hatassal lehet egy szervezetikddésére,

hatékonységara, a gyorsan valtozo piaci feltételekartéié sikeres alkalmazkodasara.



1. Témafelvetés

A jelenkori gazdasagi nehézségek miatt a munk&igatégyre inkabb foglalkoztatja a
szervezetek teljesitményének és hatékonysaganaklés@y a hianyzasok és fluktuacio
csokkentésének leltstege.

Korabbi kutatasok szerint a dolgozok teljesitméngeervezet iranti lojalitasa,
elkotelezettsége, rovid idej hianyzasaik szama 0Osszefiiggést mutat a munkahelyi
elégedettséggel és megbecsiiltségik szintjével raegetben (Klein, 2012; Klein és Klein,
2012).

Kutatasomban arra keresem a valaszt, hogy milyeaseleli az egyén azt a szervezeti
kultarat, melyben elégedettebb, nélkil6zhetetlenn&ntosnak érzi magat az adott
szervezetben és ezt befolyasolja-e az egyénnekbaalbtodasa, hogy egy feladat teljesitése
kozben milyen célt kovet: féjtini szeretne inkdbb vagy versenyezni, kimagaslo
teljesitményével masokat feltlmalni.

Dolgozatomban azt vizsgalom meg tehat, hogy a ezetvkultira észlelete, az egyén
célorientacios bedllitottsdga és mindezek egyméshtiz viszonya hogyan hat illetve hat-e
egyaltaldn az egyén munkahelyi elégedettségére sxer@ezetben betoltdtt szerepik altal

meghatarozott 6nértékelésikre.



2. Szakirodalmi attekintés

Ebben a fejezetben a vizsgalt valtozokkal kapcseslatzakirodalmat tekintem at.
Kutatasom kozéppontjdban a szervezet kulturajanaid abbdl a népontbdl, ahogyan a
dolgozd észleli, érzékeli azt. E valtozd Osszedészeretném megvizsgélni az egyeén
célorientacios beallitddasaval olyan szemponthajyha ketd hasonlosaga @hyt jelent-e az

egyén szervezeti onértékelését és elégedettsé&geatee
2.1. Szervezeti kultura

2.1.1. A szervezeti kultira meghatarozasa

Brown csoportositasa alapjan a szervezeti kultUmgalfmat tobbféleképpen
definidlhatjuk. A szervezeti kultarat egyrédztekinthetjiuk olyan hasonlatként, melynek
segitségével gondolkodhatunk a szervétetiasznalhatjuk annak megfélehyelvezetét,
megadhatjuk viselkedési normaitjikddési gyakorlatat, szertartasait. De ugyanakkonmn
kovethetjuk valtozasait, féjtlését, atalakulasat is (Brown, 1995, idézi Bir&ész6, 2003).

Ha a szervezetre, mint objektiv entitasra tekinfiakkor azt mondhatjuk, hogy ,...a
szervezet nem valami, amivel egy szervezet rendié&lke kultira valami, ami maga a
szervezet (Pacanowsky, O’Donell-Trujillo, 1983, 208ir6 és Serfz6, 2003, 483. old.)".
Tehat minden, ami egy szervezetre jelléjraz maga a kultara.

Végil, ha a szervezetet viselkedéses és kognillenjesk dsszességével hatarozzuk
meg, ,A szervezeti kultira nem mas, mint a szenedzéagjai altal elfogadott, kbzdsen
ertelmezett difeltevések, értekek, megggbdések, hiedelmek rendszere.” (Bakacsi, 1996,
226. old., idézi Bir6 és Seédo, 2003, 484. old.). Ezek mind specifikusan jellépkz egy-egy
adott szervezetre.

Jelenleg ez a meghatarozas a leginkabb elfogadoljozatomban én is ebben az

értelemben hasznalom a szervezeti kultira fogalméat.

2.1.2. Szervezeti kultira-modellek

Hofstede (1980) széleskbrempirian alapulé szervezeti kultarara iranyulo akasa
elssnek és a legéatfogdbbbnak szamit az adott terlleksdrdéivet az 50 orszagban
megtalalhaté IBM multinacionalis véllalat tébb mit®0 ezer alkalmazottjaval téltette ki. A
kvantitativ. kutatdsa 5 dimenziét azonositott, amlely mentén elkllonithék,

0sszehasonlithatok és jellemediked szervezeti kultirak. Ezek a kévetélez



Hatalmi tavolsagarra vonatkozik, hogy milyen a hatalom eloszl@sazervezetben, és ezt
a dolgozdk hogyan fogadjak el. Ha kicsi a hatabmbtsag egy szervezeten belll, akkor a
teljesitményt inkabb csoportmunka, csoportdontédekpokratikus vezetés alakitja. Ha
nagy a hatalmi tavolsag, akkor a vezetés inkablralezdlt, fontos szerepet jatszanak a
statuszok, alacsony beosztasu egyének diimge nagyobb a nagy hatalommal bird
szemeélyekdl.

Bizonytalansagkerilés szervezet tagjai szamara mennyire fontos ansag érzése. A
gyenge biztonsagkerilés kreativabb, kockazatvélelnagatartassal jar egyitt, a
dolgozék jobban ifrik a kétértelniséget. Bizonytalansdgkeéil kultrdban a
teljesitménykényszer a meghatarozo viselkedésfokmeesebb kreativitdssal, nagyobb
agresszioval.

Individualizmus-kollektivizmusdimenziéja a fliggetlenség/csoportkohézié fontogsaga
jeldli. Individualista kultira az egyéni teljesitmg hangsulyozza, ez szolgaltatja a
teljesitményértékelés alapjat is. Ezzel szembeollaktivista szervezetben a teljesitmény
ko6zds eredmény, & a csoportkdidés, lojalitas, egymastél valo flgggg.
Ndiesség-férfiassag dimenzidarra mutat ra, hogy a szervezet légkorét inkabb a
tamogatéas, egyuttérzés, konszenzusos megoldasgkavagrsengés, kemény iranyitas,
érzelmek elfedése jellemzi.

Konfuciusi dinamizmusa szervezeti gondolkodast 6jgerspektiva alapjan értékeli:
révidtavi gondolkodas, gyors eredmeények, szembehosszabbtavi elgondolasok,

elkoteleddés végponttal.

Hofstede a bizonytalansagkeriilés és a hatalmi ddgodimenziok alapjan a szervezeti

kultarak négy tipusat kilonitette el:

Piac: kis hatalmi tavolsag, gyenge bizonytalansagkerglésmzi
Csalad:nagy hatalmi tavolsag, gyenge bizonytalansagkerulés
Jol olajozott gépezekis hatalmi tavolsag és bizonytalansagkerulés

Piramis: nagy hatalmi tavolsag, & bizonytalansagkerilés

Hofstede atfogo vizsgalata alapjan megallapithtg@y a nemzeti kultdra jeleid hatassal

lehet a szervezeti kultara alakulaséara (Hofstefl80 lidézi Bird és Seits, 2003 ).

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Beba\Effectiveness) néven

ismertté valt nemzetkdzi kultdra- és vezetési stieimérés, melyet jelen tanulmanyban Bir6

eés Serzo (2003) alapjan fogok bemutatni, tdbb mint 50 ogskatatoinak részvételével

zajlott. A kvantitativ kutatds a szervezeti kultGfadimenzigjat tarta fel, magaba foglalva
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Hofstede faktorait is (Takacs, 1998). A hatalmiol&ag, a bizonytalansagkerilés, az
individualizmus- kollektivizmus és a férfiassagigsség dimenzidja mellett a jdarientacio
(azonos Hofstede konfucionizmus dimenziéjavalgtié a teljesitmény- és human-orientacio
is elkdlondlt. A jovorientacid a tervezés, éeklatas, jovre valo felkészllés értékét és
jutalmazasat jelenti a  szervezetben. A  teljesitroBagtaci6  McClelland
teljesitménymotivaciéjan alapul (McClelland, 1964yt mutatja meg, hogy egy szervezet
tagjai mennyire keresik azokat a helyzeteket, nkelge sajat teljesitményukkel valo
elégedettségukhdz vezet. A humanorientacié a szerveumanus banasmaddra 6sztonz
jellemzit jelenti, azaz mennyire batoritja, jutalmazzaaalott kultira a kedves, nagylélk
Onzetlen, dizékeny viselkedésformakat a tagok kozott, mely akakorilményekben, és a
dolgozék mentdlis jollétében tukrédik. A humanorienticié alacsony szintje verseng
magatartasmodot eredményez (Karoliny és Poor, 2010)

Hofstede megkdzelitésén kivil szamos mas elképzislésziletett a szervezeti
kultaraval kapcsolatban, igy:

* Kono kultiramegkdzelitése, mely szerint a kulturazarvezetben kdzésen elfogadott
értékek, viselkedésmintak, gondolkodasmodok ésaslpk 0sszességét foglalja magaba
(Kono, 1990).

e Handy szervezetikultira-tipusai: hatalomkultira, erspkultira, feladatkultdra,
személykultara (Handy, 1986).

e Quinn ,versen§ értékek’-modellje hatékonyaniikddé szervezetek vizsgélatan alapul.
Szerinte a szervezetben kulonbdaatékek versengenek, melyek segitségével a satrvez
igyekszik maximalizalni hatékonysagat (Quinn, 1988)

Az emlitett elméletekben kozds vonas, hogy egyieiaz sem létezik eqgy tiszta és idedlis

szervezeti kultdratipus, inkabb csak az mondha&fglszervezettel kapcsolatban, hogy mely

tipushoz all kozelebb vagy mely értekek kertlnddabb ebtérbe (Bird és Seito, 2003).

2.1.3. Kultdra szintjei, hordozo elemei

Schein szervezeti kultira definicidja szerint atlal: viselkedéses és kognitiv
jellemzok Osszessége, melyet a legkiulonkiilz szervezeti sajatossagok hordoznak. A
tudatossag €s a hozzaféfisglg szerint e jellenéknek harom szintjét kulonitette el:
artefaktumok, értekek, @eltevések. Az artefaktum szint anyagi és nem antagyakat
foglal magaba, melyek informaciét hordoznak a seeetv sajatossagairél, ide tartoznak:
anyagi targyak, technoldgia, nyelv, mitoszok, lefdn innepségek, viselkedéses normak. Az

értékek érzelmileg telitett vagyak és kivansagoklyek a tudatossag kontinuum kozepén
8



helyezkednek el. Altaluk kap jelentést, hogy aztbdmervezetben mi a j6 és mi az, ami
rossznak mibsul. Az alapvet elofeltevések képviselik a legkevésbé tudatos szifierek
hatdrozzak meg, hogy a szervezet tagjai hogyanajkoahak, éreznek, észlelnek, hogyan
viszonyulnak valamihez vagy egymashoz, hogyandtémeg valamit, (Schein, 1985, idézi
Bird és Seiizo, 2003).

2.1.4. A kultara szerepe

Peters és Waterman (1986) szerint a kultiranak daizpszerepe van a szervezeti
folyamatokban, rikbdésben. Hiszen példaul egy fejlesztési folyammagy egy valtozas
soran a kozos eértékek befolyasoljak annak a sieaték a kivalasztasat, melyet a tagok a
jovében kovetni kivannak a szervezet sikerékdaesének eérdekében.

A szervezet rkddésében alapuetszerepet jatszé rendszerek, stratégia, struktira,
kbnnyen meghatarozhatd, ,kemény” komponensek, migeaetési stilus, munkder
képességek, értekek az emberi tédiealtal befolyasolt ,lagy” komponensek csoportjahoz
sorolhatok. Ez utdbbi lagy komponensek hatarozzéy art a szervezeti kultarat, melyben a
kemény komponensekitkodhetnek (Peters és Waterman, 1986, idézi Biteé&zo, 2003).

Schein (1981) szerint a szervezeti kultirdnak m@gbad szerepe van a kdls
koérnyezethez val6é alkalmazkodasban és a szervezled ntegracidjanak alakulasaban
(Schein, 1981, idézi Bir6 es Séxd, 2003). A szervezeti kultdra identitast ad a kagdx,
meghatarozza a viselkedéstiiket, kohéziot biztosts@portban, értelmezési keretet ad a
torténéseknek, megkonnyitve ezaltal a &iés bel§ jelenségek észlelését, értelmezését.
Kontroll funkciot is ellat, hiszen a szervezetitkubh altal érzékelik az emberek, hogy mit is
var el 6luk a szervezet, milyen viselkedést kell kovetnikikigy elfogadott tagok lehessenek.
Feszlltségcsokkahtszerepe azaltal lesz, hogy viselkedési iranyelyek@&z6s normakat,
értékeket szab meg, mely kiszamithatovdreeljelezheivé teszi a tagok viselkedését,
csokkentve igy a konfliktusok kialakuldsdnak edelyéla az egyeni érdekeket sikerll a
szervezet céljaival 6sszhangba illeszteni, a szetveultira bel§ motivacidos efként is
megjelenik, mint jelerdis tényed a szervezet teljesitményének alakulasaban. Befoligaa
szervezeti stratégia megvalasztasat, mely hossef theghatarozza a szervezet viselkedését,
alkalmazkodési képességét a valtozo kornyezettegyt & prioritasi sorrend kialakitdsaban és
a szervezet kontinuitdsanak fenntartasaban (Trc®eayer, 1993, idézi Bird és S&xd,
2003).

A szervezeti kultura elt8rszerepeket tolt be a szervezet kilorbéletciklusaiban. A
kezdeti szakaszban az egytiikiidés mértékét, a szervezettel valdé azonosuléstsésrvezet
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iranti elkotelezettséget noveli. A kdzépszakaszban funkcioja a stabilitas, kiszamithatosag
és biztonsag érzésének megteremtése. A szervendieth mar megoldott problémak és azok
sikeres megoldadsanak modjai a szervezeti kultisaéxé valnak (pl. torténetek, legendak,
mitoszok formajaban), melyek kész megoldasi altéerakat nydjthatnak egy 0j probléma
megjelenésekor (Qinn és Cameron, 1983, idézi BirBe¥éz6, 2003). A hanyatlas fazisaban
az eBs kultara hatréltatd tényékent jelenik meg a gyorsan valtozo piaci feltétblk valo
alkalmazkodasban, hiszen a mar megfasult, merevrkumegvaltoztatasa vagy lecserélése
nehézkes, lassu, nagy energia-befektetést igéimyyamat (Bakacsi, 1986, idézi Bird és
Serfz6, 2003; Klein és Klein, 2012).

A szervezeti teljesitmény és a szervezeti kulti@acki kapcsolatot nehéz vizsgalni,
igazolni, mivel a teljesitmény fogalma nem pontoseminatarolhatd egyes szervezeteknél.
Gondoljunk csak a non-profit szervezetekre, melgékn teljesitmény nem azonosithaté a
nyereséggel, szemben a gazdasagi szervezetekkais Be Waterman (Peters és Waterman,
1986, idézi Bird és Seit6, 2003) 75 sikeres vallalatot vizsgalt azzal aatéHogy megtalalja
kozos jellemdiket. Sokan vartak a kutatasok eredményeit, egy magfitot hozd, sikeres
mikodés biztos receptjének reményeben. A kutatokrdzesikeres vallalatok jelleniz

» cselekvés ettbbsége

» szoros kapcsolat a vékorrel

e 0Ondllésag

» vallalkozo kedv

» termelékenység

* ahozzéértés teriletén maradni

e egyszeil struktara

» szigoru/engedékeny vezetés.

Denison (Denison, 1990, idézi Bir6 és 8e#f 2003) szerint is nagy szerepe van a
kultiranak egy szervezet sikereskiidésében:

* noveli a szervezettel valdé azonosulast, a tankkbret

* a motivacios dit kepviseli,

» fontos szerepe van a célmeghatarozasban és az eldbdjanak (stratégia)

kivalasztasaban.

A szervezeti kultaran belll a szervezeti értéke&lsszéges megjelenési formai (pl.
tulzott rugalmassag) negativ hatassal lehetnekeavazet eredményességére (Quinn, 1988,
idézi Biro és Sebiz6, 2003).
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Szintén a szervezet hatékonysagat befolyasolja nazer etforrds menedzsment
megfeleb mikddése is, melynek fontos "mozgatérugoja” ismékasaszervezeti kultara. A
jéghegymodell elgondolas szerint a szervezet kallgifellem®binek nagy része kozvetlendl
nem megfigyelhét felszin alatti. Ide tartoznak példaul az értékak erzések, a normak, a
hiedelmek, az atiidok, melyekre csak a tagok viselkedégédvetkeztethetlink. A jéghegy
felszin feletti részét a kozvetlenul vizsgalhatGeomoniak, Unnepek, zsargon, legendak,
szimbolumok alkotjak. A mér kialakult kultira médyhatol a szervezetben és annak minden
mikodését befolyasolja valamilyen mértéekben és mddanoliny és Podr, 2010).

A szervezet eredményességét és a dolgozok elégggiettis meghatarozza a szervezeti
kultara jellege. Egy baratsagos, egymast éegtyuttniikodésre képes jé kollektiva nemcsak
elésegitheti a dolgozék elégedettségét, ezdaltal akagasabb teljesitményét, hanem
ellensulyozni is képes a munkahely egyéb tertilatErd6 hianyossagait, amig ezzel szemben
egy rossz kollektiva idealis korilmények mellettmegkeseriti a dolgozék mindennapjait
(Klein, 2012).

2.1.5. A szervezeti kultira szerepe napjainkban
Nehéz gazdasagi helyzetben elég gyakréforul, hogy egy szervezet felvasarol egy

masikat, vagy a két szervezet egyesil, egyiktdésre kényszeril valamilyen formaban.
llyenkor nagyon gyakran az Uj szervezet teljesiyaérk visszaesése mogott a két kilowboz
kultira 0Osszeegyeztethetetlensége all. A szervgeghegy modelljének segitségével
konnyebben elképzelhiigthogy a két kultira Utkdzésénél a jéghegy csucazaz a fels
vezetés szintjén még nem is érzékdllmprobléma, amikor az alsébb, felszin alatti ekian
mar nagy Utkozések zajlanak. Az egyesullési és d@Nasi folyamatok sikere harom
tényestol fugg:

1. Kulturdlis illeszkedés: két kilonbéxzervezeti kultira 6sszeillesztése

2. Kulturalis potencial: sikerll-e az U0 véllalatnakaknaznia a két szervezeti

kultaraban rep) lehetisegeket

3. Kompetens vezetés (Klein és Klein, 2012).

Mindezek jol szemléltetik, hogy a szervezeti kudt@tapvet szerepet jatszik egy adott
szervezet életében, életciklusaiban, sikerességébemikodésében, mindennapi
tevékenységeiben. A jol #k0dé szervezet alapfeltétele egy jol megalapozott,astjl de
ugyanakkor rugalmas szervezeti kultira, mely biggsa szervezet alkalmazkodasat a
gyorsan valtozé piaci feltételekhez.
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Jelen kutatasban ezért vizsgaljuk a szervezetililaulészleletét, azaz a szervezeti
kultarat a dolgozok ,szemlvegén keresztul”, ahogy@n észlelik, érzékelik annak
sajatossagait.

2.2. Célorientacio

A személyiségpszicholégia, a kognitiv tudomany ésnaetivaciokutatas tertletén
elterjedt és kutatott fogalom lett a cél. A célatéxios elmélet kbzéppontjadban az a kérdés
all, hogy az egyének egy teljesitményfeladat sardaladat teljesitésében miért és hogyan
vesznek részt. A célorientacios elméletek két kalonbodztetnek meg, amelyre az egyén
ilyen helyzetekben toreksziknastery (learning) goalazaz tanulasi-, vagy fédésorientaciot
és performance goal azaz teljesitményorientaciét. Ezek megnevezésegyes magyar
kutatasokban eltérlehet, de talan a legéltalanosabb és elfogadahgal megnevezés imént
idézett egyszér forditasa (Fejes, 2011). A fégési célorientacid a kompetenciak
fejlesztésére, U] készségek és képességek elssgatit iranyuld torekvést takar, mig a
teljesitményorientaci6 masok tulteljesitésére, ngyképességek kifejezésre juttatdsara
irAnyulé torekvést jelent. A fdjtlésorientacio bels normak A&ltal iranyitott, mig a
teljesitményorientacio a kifl«ornyezethez igazodik, példaul az egyén gondatestf, hogy:
.Ebben jobb vagyok, mint a kollégaim?” (Urdan ési&enfelder, 2006, idézi Fejes, 2011, 28.
old.).

Heyman és Dweck szerint a fajési célorientacio (mely a kompetenciak fejlesztsé
iranyul) intrinzik motivaciéval tarsul, ellentétbenteljesitményorientacioval (kompetenciak
ertékelésére iranyul), mely csokkent intrinzik ma@tioval parosithaté (Heyman és Dweck,
1992).

Azt feltételezik, hogy a fejdésorientdlt egyén magasabb teljesitményt nydjt a
feladatokban. Ezt azzal, magyarazzak, hogy az ihgallitodas arra 6sztonzi az egyént, hogy
sajat teljesitményét mulja felill, vagyis &&Jon a korabbi teljesitményéhez képest. igy a
sikertelen feladat-végrehajtas nem csorbitja ékbatgsag-érzését, nem veszi el a kedvét,
nem alakulnak ki negativ érzései, vagy szorongéssas dsszehasonlitasbol, mely kognitiv
bevonddasat, teljesitményét gatolna. Ezzel elleereta teljesitményorientalt egyén arra
torekszik, hogy a legjobb legyen, igy ha kudarcegy feladat megoldasa soran a tarsas
0sszehasonlitds kdvetkezményeként negativ érzélmednek, figyelme elteadik, csokken
a bevonddasa és a teljesitménye is (Elliott és Rw&888; Linnenbrink és Pintrich, 2002,
idézi Fejes, 2011).
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Dweck és Leggett (1988) tanulmanyat alapul vévedisglalnam a célorientacio ket
dimenziodja kdzotti kilonbségeket:
> Teljesitményorientalt egyén
* masok tulteljesitésére, egyéni képességek kifajezattatasara irAnyuld toérekvés
jellemzi
e Ugy gondolja, hogy a készségek, képességek neesAthieik
e célja:
o kompetencigjuk pozitiv megitéltetése
o kompetenciajuk negativ megitélésenek kerilése
» feladatokban kerdli a kihivast jelérfeladatokat, kudarckerdil nem kitartd
* nehézségekkel szembekertlve:
0 elvesziti az difeszités hatékonysagaba vetett hitét
o erdfeszitését a képesség alacsony szintjenek tulajaoni
o figyelme megoszlik a feladat megoldadsanak sikerattmaggodalom és a
feladat végrehajtasa kozott
0 negativ érzelmek zavaro hatassal lehetnek a kodosbjara
0 maga az difeszités szamara nem jutalomeétiék
> Fejlédésorientalt egyén
* kompetenciak fejlesztésére, Uj készségek és kapmssglsajatitasara iranyuld
torekveés jellemzi
* Ugy gondolja, hogy a készségek kéepesséegek fejktskth
» célja: kompetenciainak fejlesztése
» Kkeresi a kihivast jele6itfeladatokat €s nagy kitartast tanusit a feladatokb
* nehézségekkel szembekertlve:
o folyamatosan hisz éfeszitésének eredményességeben
eréfeszitést pozitivnak itéli meg, amedylanulhat
figyelme osztatlan, intenziv

pozitiv érzelmek jellemzik a feladat kézben

o O O O

Sszamara az éfeszités maga jutalomeériék

2.2.1. Diszpozicio vagy szituéciotol flig sajatossag
Dweck és Leggett (1988) szerint a célorientacio diggpozicidé ugyan, de a helyZgtt

nem flggetlendl hatdrozza meg az egyeén viselkedasétlott szituacidban. Mas széval az
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egyén viselkedését akkor érthetjuk meg igazan, hiaedkedésre vald hajlam és a szituacio
kolcsdnhatasaban vizsgaljuk. Képzeljik el, hogy leéiggnyos helyzetben valasztani lehetne a
teljesitményorientacié és féfésorientacio kozott, és az egyén rendelkezikladésgi- vagy
teljesitménycél egy bizonyos prediszpoziciéjavad. &l helyzet nem nyujt biztos tampontot
abban, hogy mely hajlamnak kell uralkodnia, akkompradiszpozicio lesz a viselkedés
meghatarozéja. Am ezzel ellentétben, ha a diszjgoniem elég s, akkor a helyzet fogja
befolyasolni a viselkedés iranyat (Dweck és Legd€t88; Button €s mtsai, 1996).

Egy munkaltatd szervezet kultiraja ugyanigy megbata az egyén viselkedésének

iranyat befolyasol6 tényé4ehet.

2.2.2. Egy vagy két dimenzio

Diener és Dweck (1978, 1980) elgondolasa szerintélarientacio egy egyszer
kontinuum mentén értelmezideegyik végpontjan egy és teljesitményorientaciéval, masik
végpontjan egy és fejlbdésorientacioval. igy elképzelhetetlen tehat, hamy egyén
egyszerre teljesitmény- és tajesorientalt is legyen (Diener és Dweck, 1978, 1980

Ezzel szemben Button és munkatarsai (1996) szerimeljesitmény- és fétiési-
célorientacio két egymastol fliggetlenil értelmeiiggnenziok. Egyszerre lehetnek jelen egy
egyénnél bizonyos mertékben. Elképzelhehogy egy egyén magas teljesitmény- és
fejlédési-célorientaciot is mutat egyszerre, azaz nesk kempetenciait szeretné fejleszteni
egy feladat teljesitése kdzben, de azokat kifejezissszeretné juttatni ugy, hogy masokat
felilmaljon, lenyig6zzon teljesitményével. Ugyanakkor az iéf@idulhat, hogy mindkét
célorientacio alacsony szintjével rendelkezik azéeg vagy egyik célorientcié valik

meghatarozéva a viselkedéséeben (Button és mts26).19

2.3. Célorientaci6 és szervezeti kultura kapcsolata

A célorientacidé két dimenzidjaval parhuzamban anszzeti kultira is jellemezhét
teljesitmény-, vagy human-centrikusként. Egy kbrabizsgalat szerint a dolgoz6 és a
kozvetlen felettes célorientacios beallitodasanaiszéillése hatassal lehet a beosztott
elégedettségére. Az emlitett kutatas soran igamtilédhogy el§sorban a teljesitmeny-
centrikus szervezeti kultiraban a vézeis a beosztott célorientacidés diszpoziciojanak
hasonlésdga meghatarozoja lehet a dolgoz6 munkatégedettségének (Téth, 2012).

Ezen eredményeken alapul az a feltételezésem é&blkégben, hogy az egyén

teljesitmény- vagy fefidési-célorientacios beallitddasa és a szervezdtirkuteljesitmény-
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vagy human-centrikus voltdnak hasonlésaga szinedasbkal lehet az egyén és a munka

viszonyara.

2.4. Onértékelés

Az onértekelést Smith és Mackie (2004) elgondotdapjan szerethném bemutatni.

Az egészséges személyiség ismértehogy jol alkalmazkodik, j6 tulajdonsagaival
tisztdban van, érzi, hogy masok elfogadjék szocialis helyzetekben jél érzi magat,
természetesen viselkedik. Nem jellemzi tehat azkégtenség, elutasitottsag érzése (Atkinson
és Hilgard, 2005), azaz o©nértékelése rendben vaekednek tartjia magat, elégedett
onmagaval (Rosenberg, 1965).

Az Onértékelés, dnmagunk pozitiv és negativ éréSiéslel kapcsolatos érzéseinket
foglalja magaba. Az emberek tdbbsége hajlamos dansgatlagosnal jobbra értékelni, és a
pozitiv self kialakitasa és fenntartasa érdekébetaérs benyomasokat és eseményeket
igyekszik envéd torzitasok segitségével feldolgozni (Kunda, 1990).

Az Onértékelés forrasai a személyes tapasztalaaokarsas Osszehasonlitas és a
selfvezérbk.

A személyes tapasztalatok hatasat moédosithatjddemdyiségbeli kilonbségek, igy
példaul a selfkomplexitas, melynek alacsony szirdge egyént ér pozitiv €s negativ
események nagyobb befolyasat eredményezi a szaméipwville, 1985). A sorozatos siker
és elfogadottsag jO érzéseket valt ki és magastékedéshez vezet, mig a kudarcok,
veszteségek alacsony dnértékelést eredményeznek.

A tarsas Osszehasonlitas esetében Tesser Onéstémtdartdsi modellje szerint
(Tesser, 1988) jO és rossz érzések aszerint aklnaz egyénben, hogy milyen kozeli a
masik személy, akivel 6sszehasonlitia magat, dletvilyen fontos az a dolog az egyén
szamara, amelyben az dsszehasonlitas torténik.

Higgins szerint az onértékelést nemcsak &kidsemeények hatarozzak meg, hanem a
bennink zajlé folyamatok is, melyek a selfvedének nevezett személyes normaktol
fluggnek. Az emociondlis jollétet az aktualis én @&sselfvezédk kozotti diszkrepancia
hatdrozza meg. A nagy eltérés, melyet gondolatekyzbtek (pl. munkahelyi szituciok),
emberek (akar kollégak) hozhatnak felszinre, frasabt, $t depressziot is okozhat (Higgins,
1987).

Az egyént & negativ visszajelzések, kudarcok, inkonziszterisrimaciok a selfre
irAnyuld fenyegetéseknek ndisithebk, és mint ilyenek a pszichés egészséget veszétilezt
Ezek a mindennap d&brduldé apré bosszusagok, frusztraciok megvaltbztgk
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immunrendszerlink valaszait, vernyomasunkat, idetgmeri niikodésinket, testi betegségek
kialakulasat is élsegitve (Lazarus, 1984; O’'Leary, 1990). Az egggismertebb ilyen (mar

igazolt) Osszefiiggés az A tipusu személyiség éxziwbetegségek kialakulasa kozotti
kapcsolat (Booth-Kewley és Friedman, 1987; Thoressn Low, 1990). Ezért tehat
elengedhetetlen feladat egy szervezetnél odafiggetmunkavallalok pozitiv 6nértékelésének
fenntartasara, hogy testi és lelki egészséguketnzeg csokkenthétlegyen a betegségek
miatti hiAnyzasok szama.

Abban, hogy az emberek hogyan képesek megkizdeepativ esemeényekkel vagy
egy sajatos tertleten addédo feladattal, lényegesrege van az O©nbizalomnak. A
képességeikbe vetett bizalmat, hogy a dolgok kitedéte befolyasolni tudjak,
énhatékonysadgnak nevezzik (Bandura, 1986). A magestékelés egyen felismeri
korlatait, ennek ellenére hatékonynak érzi magépek jovjének aktiv befolyasolasara
(Coopersmith, 1967, idézi Cole és Cole, 2006).

Onbecsiilésuinket tehat két affektiv komponens gakEgyrészfl a hatékonysag
érzése, azaz a képességeinkbe vetett hit, bizaimanahogy képesek vagyunk megbirkdzni
az élet kihivasaival. Masréstra tapasztalataink altal kialakult énértékelésumennyire
tartjuk magunkat fontosnak, értékesnek, nélkuléatherinek. A megfelél dnbecsllés
nagyobb kitartast, éfeszitést eredményez a feladatokban, igy ndvelteljesitményt, a
sikeres megoldas valésisegét, amely tovabb emeli az 6nbecsllés mértékeitinbecsilés
hianya azonban frusztracidbhoz, egyén passzivitaséhanunkaba fektetett ieszitées és

ezéltal a teljesitmény csokkenéséhez vezethetr(l€keKlein, 2012).

2.5. Szervezeti 6nértékelés

Korman (1976) meghatarozasa szerint az odnértéketésutatja meg, hogy az életben
megtapasztalt helyzetek alapjan az egyén menngaren@gat kompetensnek, értékesnek és
szikseégletkieleginek. Az egyén olyan atitibket formal, és ugy viselkedik, hogy
onértékelésének szintjét fenntarthassa.

Globdlis 6nértékelésiink szerves részét képezi akamatyi kornyezetben kialakult
szervezeti 6nértékelés. A fogalom megalkotéi PieBardner, Cummings és Dunham (1989)
Korman eredmeényeit alapul véve azt allitjak, hogymagas szervezeti Onértékeléssel
rendelked egyének a munkahelyen kedgeattitidoket mutatnak a munkéaval kapcsolatban
példaul munkahelyi elégedettséget, és produktiviselkednek (magas teljesitményt
nyujtanak), hogy fenntartsak azt az érzésiiket, enisiz’k kompetens személyek. Hollenbeck
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és Brief (1987) szerint emiatt a magas szervergtitékelés egyének szamara fontosabb is a
teljesitménycélok elérése, mint az alacsony szetvémnértékeléssel rendelkeagyéneknek.

Az onértékelés magas szintje magas énhatékonyzagé#el tarsul, ugyanigy a magas
szervezeti onértékelés szint is tikrozi az egyéramka kompetenciaiba vetett hitét, mely
szerint képes az eredmeényes, sikeres teljesitméBgedura, 1977, idézi Pierce és mtsai,
1989).

A dolgozd szervezeti dnértékelését befolyasolhatimunka komplexitasa, a vedlet
dolgozo iranti tisztelete, a szervezet strukturAigy kialakult szervezeti 6nértékelés pedig
hatassal lehet a globalis 6nértékelés szintjérayumakateljesitményre, intrinzik motivaciora,
altalanos és munkahelyi elégedettségre, elkoteterge, 6t még a j6 szervezeti polgar
viselkedésre is. Mindezek az eredmények nem méekephiszen a pozitiv tapasztalatok
vezetnek magas onértékeléshez, amely meghatarazzaeezet iranti attitiot €s viselkedeést
(Pierce és mtsai, 1989).

A szervezeti kornyezetben megtapasztalt pozitiversik mellett az egyén o6nallo
dontéshozatali lehétége és a kontroll érzése a szervezetben tortégulkdéelett emelheti a
szervezeti 6nértekelés szintjét. Ahogyan annakkéttsdése, tudatositasa is, hogy értékelik az
egyéni hozzajarulasat a szervezet sikereihez. Negapcsolatban van viszont a szervezeti
onértékeléssel a szervezet mérete, mely csokkeatseerepek egyeértelinégét, a szervezeti
valtozasok, a munkahely bizonytalansaga, a neglidizkriminacié vagy zaklatas (Pierce és
Gardner, 2004).

De ki lehet magas szervezeti onértekiePedleghatarozza-e ezt valamilyen vellink
szlletett vonas, vagy képesség, amellyel egyiuttipgynkahelyre érkeziink, vagy csak az (;j
szervezeti kdrnyezet hatdsara alakul ki benninkrags, hogy ,Itt szdmitanak rank.”, ,ltt
fontosak vagyunk”. Pierce és Gardner (2009) a szetv Onértékelést vizsgalva pozitiv
kapcsolatot talal a globalis 6nértékeléssel, addbs énhatékonysaggal, a bdtentrollal,
€s negativ kapcsolatot a neuroticizmussal. Ugyasrakk szervezeti onértékelés pozitiv
kapcsolatat mutatjak ki a munkahelyi tarsas tanésgal és a munka komplexitasaval is. A
szerdk szerint a szervezeti 6nértékelés szintje akkee la legmagasabb, ha az egyeén
altalanos onértékelésének szintje is magas vottetiteg és az adott szervezetben betoltott
szerep, munkakar is nagy komplexitast mutat.

A szervezet sajatossagai, igy akar az adott szsrledtiraja meghatarozd szerepet
jatszhat az egyén onértékelésének, és ahogyak@amtkesd fejezetben bemutatasra keril a

munkahelyi elégedettségének alakulasaban is.
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2.6. Munkahelyi elégedettség
2.6.1. Az elégedettséget meghatarozoé tényikz

A felnétt ember életének nagy részét a munkahelyén okizért nagyon fontos, hogy
életének ezen a terliletén hogyan érzi magat. Regerint a ,j0 munka” része a jo életnek
(Klein és Klein, 2012).

A munkahelyi elégedettség azt mutatja meg, hogyuakawvallaldé elvarasainak milyen
meértékben felel meg a munkahely feltételrendszéke.elégedettség komponensaffektiv,
mely a munk&hoz val6 érzelmi viszonyuladsra utebgnitiy mely a munka tartalmi
Osszetetit, a viselkedésegpedig a munkatevékenység soran tapasztalhatOkedsEdes
megnyilvanulasokat takarja (Kun, 2002). Az elégtset mértékét szamtalan tén§ez
befolyasolhatja:

A szervezeti tényéghoz tartozik a munkahelyi kornyezet, a fizetés, ébgy
juttatasok, a munkahelyi eszkdzallomany, dredépés lehéségei, munka jellege,
szervezet nagysaga, tipusa

» Tarsasagi tenyeék csoportjaba tartozik a vesékel és kollégakkal valé kapcsolat,
egyuttmikddésre vald hajlam, kommunikacio, azaz a szenisfimalis hal6zata

» Kulturalis tényedk csoportjdba minden beletartozik, ami a szervdadtira része:
érték, norma, nézet, hiedelem, szokéas

+ kornyezeti tényék csoportjdba a szervezeten Kkivili kornyezeti adgtk
tartoznak, politika, tArsadalom, gazdasag.

« De nem szabad megfeledkezni az elégedetegggni tényeiérésl sem, hiszen
minden ember mas elvarasokat tamaszt a munkaltzgdvezetével szemben.
Vannak, akiknek kevesebb is elég, rosszabb korijeiérkozott is szivesen
dolgoznak, mig masok tdbbet szeretnének és toldggnak.

Az elégedettség altalanos attifet tehat ez a harom teriilet hatarozza meg: szetive

jellemzk, egyéni jellemvonasok, ennek a Keekk az Osszeillése és az elvarasok, &kiils
kérdlmények (Klein, 2012; Kun, 2002).

2.6.2. Az elégedettség elméleti megkozelitései

Talan a legegyszébb megkozelitésnekinik Vroom szikséglet-kielégitési elmélete,
amely azt mondja, hogy elégedett az, aki megkapjaaenit akart. Vagyis az egyén annal
elégedettebb lesz, minél inkdbb szeretne valammtit aégil megkap, azaz az egyén
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szikségleteit milyen mértékben elégiti ki a munkghkdrnyezete (Vroom, 1964, idézi
Klein, 2012).

A tarsadalmi referenciacsoport elmélet szerint ggér szikségletei helyett annak a
referenciacsoportnak a szukségletein van a hangadiglyhez az egyén tartozni szeretne.
Argyle szerint ez a csoport a munkacsoport (Argy889, idézi Klein, 2012).

Maslow (1954, 1966) szerint a szlikségletek hierabzh rendeddnek, legalul
helyezkednek el az alacsonyabb resdikségletek, legfelll a magasabb texkd fiziologiali,
biztonsag iranti, szeretet, tisztelet, 6nmegvadsdsitudas €s megértés iranti szilkséglet.

Egyik legelterjedtebb modell, Herzberg kétterdgezlmélete szerint az elégedettség
motivator és higiénés tényektol fligg. Higiénés tényéik olyan alacsonyabb refid
szilkségletek (Maslowi sziikséglethierarchigjan ai&gpsmelyek kielégitése még nem vezet
elégedettséghez, hianyuk viszont elégedetlenségeinényezhet. A higiénés téngkziilss
motivumok, ilyen lehet példaul a pénz, munkahelgpdésolatok, munkafeltételek vagy a
fizikai kornyezet. A motivator tényék ezzel szemben bélsnotivumok, ilyen lehet példaul
a képzések, ételépési lehdiségek, azaz olyan magasabb tesdikségletek, melyek hianya
nem okoz elégedetlenséget ugyan, de meghatarozzaknkaval szembeni atidot. A
munkahelyi elégedettség é&worban a motivator, azaz magasabb iierstikségletek
kielégitéséil fligg (Herzberg, 1959, idézi Klein, 2012).

2.6.3. Az elégedettség hianyanak kovetkezményei

Hawtorne kutatasa 6ta ismert az elégedettség égeaitmény feltételezett kapcsolata.
Azt gondoltak kordbban, hogy az elégedett dolgoépek jol teljesiteni, azonban ezt a
feltételezést nem sikerult igazolni (Klein és KleR912). Vannak, akik ugy gondoljak, hogy
nem az elégedettség vezet magasabb teljesitménigarem éppen forditva: a magasabb
teljesitmény vezet elégedettséghez (Lawler és Rott@75, idézi Klein, 2012). Ennek
megfeleben Keith és Newstrom (1985) szerint a teljesitményelégedettség viszonya a
kovetkedkeppen alakul:
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TELJESITMENY JUTALMAK

) o  JUTALMAK
EROFESZITES MELTANYOSSAGANAK
ESZLELESE, ERTEKELESE

ELEGEDETTSEG /

KISEBB VAGY NAGYOBB ELEGEDETLENSEG

ELKOTELEZ ODES
1. dbra: Teljesitmény és minkahelyi elégedettség viszonyd @ndy, 1985 idézi Kun, 200z

A jobb teljesitményt aszerveze jutalmazza bizonyos formak. Ha a jutalom
méltanyosnak iinik, az elégedettség novekszik, az egyén elkdidik a szervezet irar
bizonyos mértékben és ez hatassal lesz teljesitménytoralevds@veli). Ha azonban
magasabb teljesitményért at jutalom méltanytalannakanik, akkor elégedetlen allap
alakul ki, mely negativ hatassal lehet a teljesiiyné (Keith €és Newstrom in: Landy, 19¢
idézi Kun, 2002).

Az elégedettség hianyar egyértelnfien igazolhaté hatasa volt a mulasztasokra (M
ésBaumagartel, 1952, idézi Klein, 2012), fluktuaci¢tze és Mowday, 1987; Ross és Zani
1973, idézi Klein, 2012) és munkahoz kapcsolddd képességekkel egyiitt figymdendve ¢
teljesitményre is (Varca és Jar-Valutis, 1993, idézi Klein, 2012)A munkaval valo
elégedettség és a hianyzasok negativ kapcsolahb Gjizsgalatok is igazoltdk (Scott
Taylor, 1985, idézi Klein, 2012), meszerint az 6sefliggést meghatarozo téngk:

e dolgozé minél toblképesséének megfeldl felhasznalasa

* munka mennyire fctos a dolgoz6 szaméara

* munkakapcsolatok mésége

Ha a dolgozoénak nincs leldsgége arra, hogy munkahelyét otthagyja, mert példa
van szorulvaminden honapban a fix jovedelemre, nem maradhatkkenmelkil atmenetile
sem, egy id utan frusztraldédik a hezettl. A frusztracio az elégedettség hianyanak érz
allapota (Korman, 1971, idézi Klein, 201
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Ez az érzelmi allapot eredményezi azokat a rovietichianyzasokat, fluktuaciot,
teljesitménycsokkenést, mely minden profitorientadkzervezet iikddésére negativ
kovetkezményekkel, nagy gazdasagi terhekkel jar.

3. Kérdésfelvetés

Vizsgalatunk jelenleg aktiv dolgozék kérében zajlatitatasunk fokuszaban az egyéni
célorientacio, a munkavallalo altal észlelt szeetekultira, a szervezeti onértékelés és a
munkahelyi elégedettség alltak.

Vizsgalatunkkal kapcsolatoséektes felteveéseink a kévetkidz
1. A szervezeti onértékelés magasabb szintje, naggodbeki munkahelyi elégedettséggel

tarsul (Klein és Klein, 2012; Pierce és mtsai, 1989

2. Az egyéni célorientacioé és az észlelt szervezdtilka egymassal 6sszefliggést mutat. A
fejlodésorientalt egyén huménabbnak latja a kulturégy anteljesitményorientélt egyén
teljesitménykultdrat észlel inkabb (Téth, 2012).

3. A kultira észlelete befolyasolja a szervezeti @kates szintjét, és a munkahelyi
elégedettség mértekét. Feltételezzik, hogy azokegyének, akik huménkultirat
észlelnek, magasabb o©nértékelést mutatnak és nagguimkahelyi elégedettséggel
rendelkeznek (Klein, 2012).

4. Azt gondoljuk tovabba, hogy az egyén célorientadiédllitottsaga is hatassal van a
szervezeti Onértékelés és a munkahelyi elégedettzidjére. Feltételezzik, hogy a
fejlodésorientalt egyén oOnértékelése és munkahelyi @ddpege is magasabb s#int
(Elliott és Dweck, 1988; Linnenbrink és Pintricld(2, idézi Fejes, 2011).

5. Interakciét feltételeziink a célorientacio és aze#sszervezeti kultira fliggvényében a
szervezeti Onértékelés és munkahelyi elégedettzédjesnél. Feltételezzik, hogy a
fejlodésorientalt egyén egy az altala humannak észelvezeti kultraban magasabb
szervezeti 6nértékeléssel és a munkahelyi elégédethagasabb szintjével rendelkezik.
Mig egy teljesitményorientalt egyén, egy az altaddjesitménykultiranak észlelt
szervezetben mutat magasabb szervezeti Onértékadést nagyobb munkahelyi
elégedettséget ( Bird és Sed, 2003; Téth, 2012).
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4. A kutatas bemutatas:

4.1. Minta

Kérddives, keresztmetszeti vizsgalatunkat jelenleg aktiunkavallalék korébe
végeztuk. A vizsgalati mintat 152 dolgozé alkokézulik 56 féfi és 96 . A kor szerinti
Osszetétel 192 évig terjedt, 88,8%-ban 25-56 év kozottiek (lasd &bora)

5% 6%

H 25 év alat
H26-35 é\
H 36-45 é\
144655 é\
L 55610t

24%

2. dbra: A minta kor szerinti 6sszetétele

A személyeket kékilves modszerrel kérdeztik meg. A k&kd kitdltése anorm és
onkéntes volt. A megkérdezett csoport tagjai kitizé6 szervezetekben dolgoznes lefedik
az aktiv munkavéllalék koran teljes spektrumatpalyakezdtsl egészen a nyugdij dt
allékig.

A minta megoszlasa a munkaltatd szervezetek tiptedantve60,52% magantulajdon

szervezetnél dolgozik, 38,18allami alkalmazasban van (lasd 3. 4bra).

11%
3%

E Allami

H Magantulajdonban lévé
& Non-profit

1 Vallalkozo

3. dbra: A minta dsszetétele a munkaltatd szervezetek tipusakerint

A minta egyéb demografiai jellerbiz kozul néhanyat emlitenénk még meg.

legmagasabb iskdlavégzettség szerint a megkérdezettek 26-a valamilyen feléfoka
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intézmeényben (egyetem, 6iskola) végzett, 44,08 -uk nem rendelkezik érettsé

bizonyitvannyal (lasd 4. 4bra)

9% 26%

H Egyetem, fiiskola
35%

M gimnazium, szakkdzép, technikur

1 szakmunkas; szakképd, érettségi nélki

i ltalanos iskola

4. dbra: A minta 0s<zetétele végzettség szerint

Beosztasukat tekintv@7,5% vezeiként dolgozil (lasd 5. abra).

HVeze®d
HKdzépvezed

L Beosztot

5. dbra: A minta 6sszetétele beosztas szerint

Csaladi hatteriik alapjan a minta 66,4-a nem él egyedil, az&ap valamilyen tarsas

tamogatast.

4.2. Vizsgélati eszkdzok

A kérddiv megszerkesztéséhez a Theools kédsivszerkeszt programot hasznaltu
A kérdsiv 2014. 08. 14n lett online elérhét,Munkahelyi jellem®k kérdive” néven.A
megkérdezni kivant személyek-mailben értesitettiik a felmérés megkezdidssy a kérdiv
elérésének médjaréhz adatok rogzitée 2014. 09. 299 zajlott, mely idpontig 184 kitoltoti
kérddiv érkezett be. Eli hianyosan vagy hibdsan kitoltott 32 volt. Ezeketn hasznaltu
fel a statisztikai elemzések sol

A kutatasunkban a kilenc kérdésballo rovid demografiai részt koven negy
kérdsivet hasznaltunk, melyek ko6zil mind a négy mar égks széles kdrben gyakr
hasznalt vizsgélati eljaras. Ezeket illesztettibzésaz aldbbi bemutatas sorrend;je (lasd 1.
sz. melléklet).
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4.2.1. Célorientacio kérdsiv

A célorientécio kérdiv (Button és mtsai, 1996) 6sszesen 20 itemetiteaia Forditott
item nincs. Az itemek sorrendjét az atlathatoségrélése érdekében megvaltoztattuk, ennek
megfeleben a teljesitmény-orientaciora vonatkozo 10 itekbeetked: 10, 11, 12, 15, 16,
20, 21, 24, 26, 28, mig a féflés-orientaciora vonatkozé 10 item sorszama: 13171418, 19,
22, 23, 25, 27, 29.

4.2.2. GLOBE kérd éiv

A Globe kérdiv (House, Javidan, 2004) szervezeti kultUrara tkamd része 34 itemet
tartalmaz. Eredetileg tobb kérdés is harom fokazatndezi a lehetséges valaszokat (pl.
szamotteten jutalmazzak=1; valamelyest jutalmazzak=4; nenaljuazzak=7), de a
kérdsiviink egységessé tétele érdekében a skalat kétdalddositottuk pozitiv valasztdl a
negativ felé haladva 7-fokozatu Likert-tipusu sha@éékelhettek a kitéik.

A kérdsiv forditott itemei (23 darab) a kovetkdz 30, 32, 33, 36, 37, 38, 40, 42, 44,
45, 47, 48, 49, 50, 52, 53, 54, 55, 56, 58, 5960,

A Globe a felsorolt itemekkel az alabbi dimenzidhwsdri:
* Bizonytalansagkertlés: 30, 45, 48
» JOworientacio: 32, 33, 37
e Hatalmi tavolsag: 34, 42, 54
* Individualizmus- kollektivizmus szervezeti szint@&, 41, 59
* Human-orientacio: 38, 50, 53, 58
* Teljesitmény-orientacio: 44, 47, 49, 56
* Individualizmus- kollektivizmus egyéni szinten:,&82, 55, 57, 62
* Nemek egyerdisége: 46, 51, 63
» Asszertivitas: 31, 35, 39, 43, 61

Tanulmanyunkban a Globe kéfd human- és teljesitmény-orientaciora vonatkozo
itemeit hasznaltuk csak fel a statisztikai elemkéseran. A két dimenzié minden iteme
forditott, melyek korrekcigjat (atrendezés=>1I; 2->6; 325; 4>4; 523; 622; 7>1)
elvégeztik.

4.2.3. Szervezeti 6nértékelés kérdiv
A kérddiv 10 itemet tartalmaz, melyek egyike sem fordiitgm (Pierce, Gardner,

Cummings és Dunham, 1989).
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4.2.4. Minnesota elégedettség kér@iv

Az MSQ néven is hivatkozott m#aszkdz (Weiss és mtsai, 1967) rovid verzidja husz
itemet tartalmaz. A valaszokat edlytotig terjed Likert-tipusu skalan adhatja meg a
megkérdezett dolgozé. Minden egyénnek mas-mas leséglete e tényék irant, igy az
elégedettségét is mas-mas térijelzatarozzak meg.

Jelen tanulmanyban a Minnesota Kkévd Likert-tipusu skalgjat a keééivink
egységesebb megjelenése érdekében 7-fokozatlrasitaitik oly mdédon, hogy az o6t
konkrétan megnevezett valaszverzid helyett két dsipp) végpontot adtunk meg (nem

vagyok elégedett=P teljes mértékben elégedett vagyok=7).

5. Eredmények, eredmeények értékelése

5.1. Statisztikai elemzések

Az adatok statisztikai elemzése az SPSS 13.0 proged tortént. EI§ Iépésként a
valtozéink megbizhatéségat ellgiztik, mely a mérés stabilitdsat fejezi ki. Ezvktben a
valtozoinkra normalitasvizsgalatot futtattunk (egytés Kolmogorov-Szmirnov proba), majd
az egyes valtozok kozotti kapcsolat feltarasaraekdeios szamitast, kétmintas T-probat

végeztink. Analiziseinkben a p<0,05 szignifikandiazdbot hasznaltuk.
5.2. Eredmények

5.2.1. Keérdéivek megbizhatosaganak és normalitdsanak vizsgélata

Célorientacio kérdiv

Els6 lépésként a megbizhatdsagot vizsgaltuk, @&dég-orientacié skala Cronbaah-
értéke 0,79, tehat a kéig megbizhatd. Az itemek koz6tt nem talaltunk alyatelynek
kizarasaval novelhétlenne a skala megbizhatdésaga, ezért mind a 10 fadmasznaldsra
kerdlt. A felvett értékekdél atlagot szamitottunk (teljesitményorientacié: N6& SD=0,85,
fejlédésorientacio: M=5,94; SD=0,76), melyre az egynsint&olmogorov-Szmirnov
normalitasvizsgélatot végeztik el. Megallapitotthkgy az eredmény nem szignifikans, a
valtozé normdl eloszlast kovet. Azoebeknek megfeldlen jartunk el a teljesitmény-
orientacio skala esetében is, Cronbacdtriéke 0, 75, a skala megbizhato. A skala min@ a 1
itemét felhasznalva szamoltunk atlagot, normalizsgalat eredménye nem volt szignifikans,

tehat ez a valtoz6 is normal eloszlast kovet.
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GLOBE kérdjiv

A kérdsiv két vizsgalt dimenzidjanak humankultdra: 38, 53, 58 és teljesitmény-
kultara: 44, 47, 49, 56 itemeinek valaszait medtottlk, hogy mindig a legnegativabb
valasz febl haladjunk a legpozitivabb felé, ami az itemekkelld nagyobb mérték
egyetértésre utal. igy a kapott Cronbacértéke a humankultira négy itemére 0,84 lett, mely
item kihagyasaval jeleéisen nem novelhét Négy itemmel szamoltunk tehat atlagot (human-
kultara: M=4,69; SD=1,33; teljesitménykultira: M%8; SD=1,45), majd ellémiztik a
valtozo normalitasat, a valtozé normal eloszlastekoA teljesitmény-kultdra négy itemére a
Cronbache értéke 0, 72, mely elem kihagyasaval nem novélhétlagszamitas utan

nemparaméteres eljarassal ebiérve a valtozd normal eloszlast kdvet.

Szervezeti onértékelés ki

A valtozé megbizhat6é, Cronbach-€értéke 0,92, a tovabbi szamitasainknal minden
itemét felhasznaltuk (10 item), mivel ez az ér@ents mértékben nem volt novellbetlem
kihagyasaval. Az &tlagok szamitdsat (M=5,37; SD3)l/®rmalitasvizsgélat kdvette, mely

soran megallapitottuk, hogy ez a valtozo is nomh@dzlast kovet.

Minnesota elégedettségi kafl

A megbizhatésagot vizsgaltuk, a Cronbachrtéke 0,93, tehat a kéigd megbizhato.
Az itemek kozo6tt nem talaltunk olyat, melynek kixsédival jelertts mértékben novelhét
lenne a skala megbizhatésaga, ezért mind a 20fétaisznalasra kerult. A felvett ertékékb
atlagot széamitottunk (M=5,03; SD=1,18), melyre agymintds Kolmogorov-Szmirnov
normalitasvizsgélatot végeztik el. Megallapitotthkgy az eredmény nem szignifikans, a

valtozé normal eloszlast kovet.

5.2.2. Valtozok 6sszefliggéseinek vizsgalata
A vizsgalt valtozoink kozotti 0sszefliggések fels@tdgoz Pearson-féle korrelaciot,
kétmintas T-probat és kétszempontos varianciaastlékalmaztunk, mivel a valtozéink

mind normal eloszlast kovetnek.

5.2.2.1. Elsé hipotézis
Els6 hipotézisiinket a szervezeti dnértékelés és a nmehficelégedettség kapcsolatara

vonatkozoan fogalmaztuk meg, melynek vizsgalatdearson-féle korrelaciot alkalmaztunk.
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Amint azt az 6. abran is megfigyelhetjik, a két dtomkcio kozepes, szignifikans
korrelacioban all egymassal (r=0,649; p<0,01), tehdagasabb szihtzervezeti 6nértékelés
magasabb munkahelyi elégedettséggel jar egyAttpozitiv korrelacido eérték, pozitiv
kapcsolatot jelez: annal nagyobb a munkahelyi eléggég, minél nagyobb a dolgozo

szervezeti 6nértékelése.
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6. abra: A munkahelyi elégedettség és szervezetiéitekelés dsszefliggése

5.2.2.2. Masodik hipotézis

Masodik hipotézisiink szerint az egyén célorientadi@allitodasa és a szervezeti
kultara észlelete 6sszefligg.

Ezt ugy vizsgaltuk meg, hogy a két folytonos cé&botacio valtozobdl kategorikus
valtozét képeztink. A mintat atlagnél bontottukaesatlag alatti és feletti értékkel rendelkez
csoportok eredményeit hasonlitottuk 6ssze. Kétmiftdprobaval vizsgaltuk meg a kultira
eszleletét a teljesitmény-, majd a ddgs-orientacio vonatkozasadban. Az eredmény a
teljesitményorientalt egyéneknél nem szignifikamskét valtozd kdzoétt nincs dsszefliggeés,
masodik hipotézisink tehdt nem igazolodott (humantukanal t(135)=0,468; p>0,1,
teljesitménykultaranal t(135)=-0,229; p>0,1).

A kultarat a teljesitményorientalt egyének mindké&toportja hasonléan human-

centrikusnak észleli (lasd 4. tablazat).
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4. tablazat: A szervezeti kultdra észlelete és agyen célorientaciojanak dsszefliggése

Célorientacio N Atlag
atlag alatti teljesitményorientaciéval
3 X 4,71
rendelkezs egyének 62
Human kultara atlag feletti
teljesitményorientacioval rendelkes 4,6
egyének 75
atlag alatti teljesitményorientaciéval
. < 4,05
P rendelkez6 egyének 62
Teljesitmény - -
kultara . at_lag feI_ett|
teljesitményorientacidval rendelke#s 4,1
egyének 75

A fejlédésorientalt dolgozok mindkét csoportjanak (atldgttia és atlag feletti
fejlodésorientacidval rendelkéz) 6sszehasonlitdsa esetében az eredmény szigsifiaékét
valtozo kozott (célorientacio és szervezeti kulté@selelete) van 0Osszefliggés, masodik
hipotézisiink tehéat itt igazolddott (humén kultadan&(135)= 2,927; p<0,01,
teljesitménykultdranal t(135)3,430; p<0,01).

A 5. tablazat alapjan viszont a fgjésorientalt egyénekre elmondhatd, hogy mind a

human- mind a teljesitmény-centrikus kultirétteliesebben észlelik.

5. tAblazat: A szervezeti kultira észlelete és az egyén céloriaaiojanak 6sszefiiggése

Célorientéacio N "
Atlag

atlag alatti fejlédésorientacioval

. . rendelkezb egyének 60 4,29

Human kulttra 7 ———

atlag feletti fejlédésorientacioval

rendelkezb egyének 77 4,94
atlag alatti fejlédésorientacioval

Teljesitmény rendelkezb egyének 60 3,63
kultara atlag feletti fejlédésorientacioval

rendelkezb egyének 77 4,43

5.2.2.3. Harmadik hipotézis

Harmadik feltevésiink szerint a kultira észleletlpasolja a szervezeti dnértékelés
szintjét és a munkahelyi elégedettség meértékét.gamdoljuk, hogy azok az egyének, akik
humankultirat észlelnek, magasabb ©Onértékelést tnakta €s nagyobb munkahelyi
elégedettséggel rendelkeznek. Hipotézisink viz&gfdda a kultira két skalajat egy
valtozéban egyesitettik (a human-centrikus kulsmiedet atlagabdl kivontuk a teljesitmény-
centrikus kultiraészlelet atlagéat), atlagnal bdnketegorikus valtozoként kezeltik (lasd 6.

tablazat).
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6. tablazat: A munkahelyi elégedettség és a szervezeti oOnértédel a kultira észleletének

fuggvényében
Kultara észlelete N Atlag
Munkahelyi Eszlelt teljesitménykulttra 46 4,80
elégedetiseg Eszlelt humankultira 95 5.06
Sservezet Eszlelt teljesitménykultara 46 513
onértékelés Eszlelt humankultara 95 5,45

A mintdbdl kis#irtik azokat az egyéneket, akik nem latjak a kultée human-, se
teljesitmény-centrikusnak (116tf zarunk ki a mintabdl). Az 6sszefliggés vizsgatar
fuggetlen mintas T-prébat végeztink. Azok, akik Ankultarat észlelnek, nagyobb
munkahelyi elégedettséggel és tnértekeléssel taamtadk, de a kilonbség nem szignifikans
(elégedettségnél t(139)=-1,281; p>0,1, az onérskeél t(139)=-1,536; p>0,1), feltevésiink
nem igazolédott.

5.2.2.4. Negyedik hipotézis

Negyedik hipotézisink, hogy az egyén célorientadésllitddasa meghatarozza a
munkahelyi elégedettség és a szervezeti Onértékshistieét. Feltevésiunk szerint a
fejlédésorientalt egyének elégedettsége és Onértékislésagasabb szifita szervezetben.
Ennek vizsgalatdhoz a célorientacidé két skaldjaty egaltozOban egyesitettik (a
fejlédésorientacio atlagabol kivontuk a teljesitménydédeid atlagat), atlagnal bontott
kategorikus valtozoként kezeltik. A mintabol Kigfik azokat az egyéneket, akik se nem
fejlodés-, se nem teljesitmény-orientaltak ¢4 Zartunk ki a mintankbdl). Az dsszefliggések
feltardsahoz fliggetlen mintas T-probat végeztinkvizsgalat sordn azt talaltuk, hogy az
egyén célorientacidés beallitodasa az elégedettbé&ggnifikansan, viszont a szervezeti
onértékeléssel csak tendenciadgnt mutat 6sszefliggést (az elégedettségnél t(148)4-2
p<0,05, az Onértékelésnél t(146)=-1,956; p<0,1).7.Adbra alapjan jol latszik, hogy a
fejlédésorientalt egyének elégedettsége és szervesetékalése is magasabb st#int
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7. dbra: Munkahelyi elégedettség és szervezetei Otékelés a célorientacidiggvényébel

5.2.2.5. Otodik hipotézis

Tanulmanyunk o6todik feltevé a célorientacio és a szervezeti kultira észlelét
interaktiv hatasat feltételezi a munkahelyi elé¢isdg és a szervezeti Onértéke
vonatkozasabarAzt gondoljuk, hogy fejlédésorientalt egyén a humannak észlelt szerv
kultirdban magasabb 0Onértékeléssel és elégedaitségudelkezik, mig a teljesitmé-
orientalt dolgozé egy teljesitmé-centrikus kultiraju szervezetben lesz maga:
onértékelés és érzi eléegedettebek magat. Ahipotézis vizsgalatahozz észlelt szervezeti
kultarat folytonos valtozokér viszont a ceélorientaciokategorikus valtozoként keitik,
mivel hatdsa meghatarozobb az elégedettség és ezetirvonértékele esetében. Az
0sszefluggések feltarasahkészempontos varianciaanalizist végeztink.

Az eredményekalapjar a célorientacionak van szignifikans hatasa a mueliga
elégedettségrecélorientacié: F(1)=7,38; p<0,05 szervezeti kultira észlele F(1)=3,56;
p>0,05;Célorientacio és szervezeti kura interakcié: F(1)=3,65; p>0,05)

A munkahelyi elégedettség esetébz egyén célorientacios beallitodasa és a szen
kultira észlelete a teljesitményorientalt egyénkkdéik meghatarozoy. Ahogy azt az 8.
abran lathatjuk, a teljesitményorientalt dolgozégasabb elégedettségi szinttel rendelk
egy humércentrikus szervezeti kultirdban, viszont a didfilsorientalt dolgozok koz

egyforman elégedettekrmmar- és teljesitménykultiraban.
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8. abra: A célorientacio és a szervezeti kultlra ételetének 6sszefliggése a munkahelyi

elégedettséggel

A szervezeti 6nértékelést tekintve a kultura ésteiek van szignifikans hatasa (lasd 7.

tablazat).

7. tablazat: A célorientacio és a szervezeti kultira észleletéknbatasa a szervezeti onértékelésre

(atlag) Szabadséagfok (df) Atlag négyzet Prébastatitka (F) Szignifikancia
Célorientacio 1 5,193 3,857 0,052
Szervezeti kultira
1 9,190 6,827 0,010
észlelete
Célorientacio és
szervezeti kultdra 1 3,745 2,782 0,098
interakcio
p<0,05

A célorientaciéo alapjan itt is a teljesitményora@ht dolgozdknal lesz nagyobb

jelentbsége annak, hogy milyen észlelt szervezeti kulairiébrilnek. A varttal ellentétben

azonban a humankultiranak lesz pozitiv hatasa esezte oneértékelésikre. Az észlelt
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szervezeti kultira fliggvényében a ddigsorientalt egyéneknél itt sem lathato jelent
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9. abra: A célorientacio és a szervezeti kultira ekeletének 6sszefiiggése a szervezeti

onértékeléssel

5.3. Demogréfiai adatok dsszefliggése a vizsgalt valtodaht

Feltevésunk, hogy néhany demogréfiai jelléntefolyasolja valtozoink értékeét, ezért
megvizsgaltuk ezeket is.

Az iskolai végzettséget tekintve két kategoriat thok létre: I>felséfoku
végzettséggel rendelk@lz 2-> kdzép- vagy alapfoku végzettséggel rendelkeA 152 BHs
mintat 85 fel§- és 67 kozép- vagy alapfoku végzettségemély alkotja. Feltételezésiink
szerint a magasabb iskolai végzettséggel rendélkegyének nagyobb munkahelyi
elégedettséggel és magasabb szervezeti onértékealésdelkeznek. Ennek igazolasara a két
végzettsédy csoport adataival fliggetlenmintas T-probat végeztiFeltevésink nem
igazolodott, vizsgélt valtozéinkkal az iskolai végtség nem mutat szignifikdns 6sszefliggést
(p>0,05).

Mivel a mintank 86%-t allami és magantulajdonbard I8zervezetek dolgozai alkotjak,

a szervezet jellegét tekintve csak ezzel a kétgkeit@val foglalkoztunk a tovabbiakban. 1
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kategoria az allami szervezetet, 2 kategoria madgdonu szervezetet takar. Az emlitett
szervezeti jellemi és valtozéink kozotti osszefliggés feltarasara dtiggmintas T-probat
végeztink. A szervezet jellegét tekintve szignifikékapcsolatot talaltunk a szervezeti
onértékeléssel és a szervezeti kultira észleletédvahagantulajdonban |évszervezetek
dolgozai teljesitményorientaltabbnak észlelik atkudt (t(128)= 3,76; p<0,05) és magasabb
szervezeti 6nértekeléssel rendelkeznek (1(123)34; p<0,05).

Végil a beosztast néztilk meg vizsgalt valtozéinkisalzefliggésben. A beosztas harom
kategoriat fed le tanulmanyunkban: vézetbzépvezdt, beosztott. Ezekid két kategoriat
(1>vezet (41 16); 2->nem vezet (89 1)) képeztink a vezétés kbzépvezétkategoriak
O0sszevonasaval. Az Osszefliggések feltarasara faggentas T-probat veégeztink. A
statisztikai eredmények alapjan azt talaltuk, ha@gywezetk és nem vezék csoportja
szignifikAnsan kulonbozik. A veZit elégedettebbek (1(128)=2,66; p<0,05), magasabb
szervezeti onértékeléssel rendelkeznek (t(128)+390,05), mig a beosztottak magasabb
teljesitményorientaciét mutatnak (t(1288;06; p<0,05). A beosztast tekintve tehat
szignifikans kapcsolatot a munkahelyi elégedettség, szervezeti oOnértékelés és a

teljesitményorientacié esetében talaltunk.
6. Kdvetkeztetések és javaslatok

6.1. A vizsgéalatunk korlatai

Annak ellenére, hogy a vizsgalat érdekes eredmétyak fel, amiket érdemes tovabbi
vizsgalat targyava tenni, a kutatasnak vannak tarla

A vizsgalat adatai keresztmetszeti vizsgalatbotreaanak, amely nem ad letiséget
az esetleges egyénen belili valtozasok rogzitésére.

A vizsgélatot nem egyetlen egy szervezetben fdlyate, igy elképzelhét hogy
egyetlen munkahelyen felvéve a ké&rekket, az eredmények nem ugyanezek lennének,
hiszen ott a dolgozok egyazon feltételek mellethres szervezeti kultiraban kénytelenek
ellatni napi feladataikat. Ezen okok miatt fontalsnartanam ugyanezt a vizsgalatot egyetlen
szervezetben megismételni, hogy megnézhessik, \ajpan az esetben is felllirja-e az
egyén célorientacios beallitddasa a szervezetutulgészleletének hatasat a munkahelyi
elégedettséget €s a szervezeti 6nértékelést tekiMindezek mellett az egy szervezeten
bellli vizsgélat dinye lehetne az is, hogy munkahely-specifikusan daph levonhat6ak
kovetkeztetéseink, és a jire nézve konkrét, abban a szervezetben érvényesithe

valtoztatasok kezdeményezésére tehetnénk javaatatok
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6.2. Vizsgalati eredmények feltételezett okai

A célorientacié és a szervezeti kultira észleldtéimszeillése érdekes eredményeket
hozott. Az egyik legérdekesebb az az elvarasainkkahtétes eredmény, mely szerint a
human szervezeti kultira mindkét célorientacios llivddas esetében d@lydsebbnek
bizonyult. Am a teljesitményorientalt egyéneknélhaman kultira észlelete magasabb
munkahelyi elégedettséggel és szervezeti onérsdadiéarsul, ami meghatarozo jelis@di
lehet a szervezet eredményességeét, sikerességetveéekEnnek hatterében szerintem a
teljesitményorientacié sajatossagai lehetnek, példa, a tény, hogy ezek az egyének
nehezebben viselik a kudarcokat. A hibak és a telkarség visszavetioket az
eréfeszitéseikben, a teljesitményikben. Megébl a szamukra egy olyan szervezeti
kulturdban dolgozni, ahol a tdbbség ddgsorientalt, a kultira baratsagos, nincs vetéytar
nem mindenki térekszik arra, hogy a legjobb leggerigy nem mindenkit kell tdlszarnyalni
(Dweck és Leggett, 1988).

6.3. Javaslatok

A szervezeti kultira kialakitasanal érdemes tehigtyefembe venni a fenti
eredményeket. EQy szervezetben a dolgozok elégédétiek és szervezeti dnértékelésének
szintje kulcsfontossagu szerepet jatszik a szetivemelkedés és a szervezet iranti attik
kialakulasdban (Korman, 1976), amely meghatarozzeevezet hatékonysagat, a hianyzasok
szamat vagy a fluktuaciot. A szervezet humancamrikultiraja szolgéltathatja a legjobb
alapot a magas elégedettség és szervezeti 6négéakétéséhez (Klein, 2012). A szervezetek

vezetésének célsierehat ennek kialakitasara torekedni.

7. Osszefoglalas

Kutatdsom célja volt, hogy megvizsgéljam milyenaagzervezeti kultira, melyben a
dolgoz6 elégedettebb és magasabb szervezeti telétskl rendelkezik, és mindezt hogyan
befolyasolja az egyén célorientacios beallitddasa.

Pierce és mtsai (1989) vizsgalati eredményei atagiiletett feltételezésem, mely
szerint a szervezeti Onértékelés magasabb szimiggyobb mérték munkahelyi
elégedettséggel tarsul, igazolddott.
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Az egyéni célorientacié hatasat az észlelt szetvdadturara a ,hasonlé a hasonlot
vonzza” elvet érvényesilve képzeltem el. Toth (2042sgalata alapjan, amely arra iranyult,
hogy a dolgozé és vezetcélorientacios hasonlésdganak fliiggvényében hogyakul a
munkahelyi elégedettség, jelen tanulmanyban azdgéaitam meg, hogy a féfdésorientalt
egyén humanabbnak észleli-e a szervezeti kultirdg a teljesitményorientalt egyén
teljesitménykultirat észlel-e inkabb. Feltevésdeljasitményorientalt egyének esetében nem
igazolédott, viszont a fdjtlésorientalt dolgozok atlag alatti és feletti cstjpoak
0sszehasonlitdsa szignifikans eredményt hozott,isittervényesilt tehat a ,hasonlo a
hasonléhoz” elv.

Kutatdsom harmadik hipotéziséhez Klein (2012) eliphésat vettem alapul, mely
szerint egy baratsagos, meleg, humanus, egiilitidd, egymast tamogatd szervezeti kultira
elésegitheti a dolgozok elégedettségéi, sllensulyozni is képes a munkahely hatranyos
feltételeit, hianyossagait, mig ezzel ellentétbayy ellenséges, rosszindulatd, pusztan
verseng kollektiva megmeérgezi a munkahely |égkdrét. Mirelealapjan feltételeztem, hogy
a szervezeti kultra észlelete befolyasolja a &zt onértékelés szintjét és a munkahelyi
elégedettség meértékét oly modon, hogy a humanlkuégelelete magasabb onértékeléssel és
munkahelyi elégedettséggel tarsul (Klein, 2012jefesem azonban nem igazolodott.

A célorientacié hatdsa a szervezeti Onértékelésra énunkahelyi elégedettségre a
korabbi kutatasi eredményeket alatamasztva igamtilddgaz a szervezeti Onértékelés
esetében csak tendenciasiirdz 6sszeflggés (Elliott és Dweck, 1988; Linnerbrés
Pintrich, 2002, idézi Fejes, 2011).

Biré és Sedz6 (2003) szerint, ha az egyéni érdekeket sikerikervezet céljaival
0sszhangba illeszteni, a szervezeti kultira doettivaciés efként is megjelenik, mint
jelentbs ténye# a szervezet teljesitményének alakulasaban. Egemddlas alapjan talaltam
fontosnak a célorientacio és szervezeti kulturaitgy vizsgalatat.

A célorientacio és az észlelt szervezeti kultuszéslésének fliggvényében a szervezeti
onértékelés és munkahelyi elégedettség abban aegzefiven alakul kedvéen, ahol az
egyéni beallitédas és a szervezet jellege hasdal®redmények érdekesen alakultak. Toth
(2012) eredményeivel 6sszhangban a munkahelyi éééipeg €s szervezeti Onértekelés
szintje is magasabb a f&jlésorientalt egyének esetében az atlagot tekirgve szervezeti
kultura jellegédl flggetlendl. Viszont a teljesitményorientalt eggk elégedettsége és
szervezeti 6nértékelésének szintje messze megaaddjbdésorientalt egyénekét, ha human

szervezeti kulturat észlelnek.
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Ezek alapjan ugyiihhet, hogy bar a human szervezeti kultira jobbatvée mindkét
célorientacios bedllitédasnak a kudarcra érzékesjesttményorientélt egyének sokkal
elégedettebbek és sokkal magasabb dnértékelésinadutha nem egy versehgultira tagjai
(Dweck és Leggett, 1988). Hiszen kdnnyebb eredmikkgk talszarnyalni egy tarsulas-
orientalt kollektivat, mint egy olyat, ahol mindenlersenytars, és ahol mindenki a legjobb
szeretne lenni.

Végul a demografiai adatokat tekintve)z vizsgalatok alapjan az iskolai végzettség
és elégedettség negativan korrelal (Saleh és Ta&4, idézi Klein, 2012), ezt vagy ennek
ellenke®jét azonban nem tudtuk igazolni.

Szignifikans 6sszefliggést taldltunk azonban a szetvjellege és vizsgalt valtozoink
kozo6tt. A magantulajdonu szervezetben dolgozé eglyéaljesitményorientaltabbnak észlelik
a kulturat és magasabb szervezeti 6nértékelésuigli@znek.

Egy korabbi kutatds szerint a munkahelyi elégedgttmértekét befolyasolhatja a
szervezeti hierarchiaban elfoglalt hely is oly mddbogy a vezék elégedettebbek, mint a
dolgozdk (Vroom, 1964, idézi Klein 2012). Ennek risdglé 0sszefliggést talaltunk mi is az
adatok elemzése soran, azaz a zetégedettebbek és magasabb szervezeti 6nértedlelés
rendelkeznek, viszont a dolgozok teljesitményoékabbnak bizonyultak.

A korabbi kutatasokat figyelembe véve a munkahelgigedettség és a szervezeti
onértékelés szintje meghatarozé a szervezet idtitidok és az egyén viselkedésének
alakulasaban. Az emlitett valtozok magas szintgEéskének érdekében a fenti eredmények
alapjan ebnytsebb egy human-centrikus kultira kialakitasaeavezetekbengfeg akkor, ha

a dolgozdk nagy szazalékéra a teljesitményorient@llems.
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Mellékletek

1. sz. melléklet

MUNKAHELY!I JELLEMZOK KERDOIVE

Tisztelt Valaszado!

K6szonjlik, hogy részt vesz munkavallalékra vonatkozd kutatasunkban. A felmérés célja, hogy egy
dltaldnos képet kapjunk Onrél, és az On véleményérdl munkaadd szervezetének jellemzGivel
kapcsolatosan, majd megvizsgaljuk ennek lehetséges hatasait az egyénre nézve. Kérjik, hogy az 6t
részbdl allé kérdbivet 6nmagara vonatkoztatva toltse ki, vagyis kifejezetten személyes tapasztalataira
hagyatkozva adja meg valaszait.

Az On személyiségi jogait szem el6tt tartjuk, igy a felmérés név nélkiil torténik. A vélaszadas
Onkéntes!

A kérdbiv elss részében kérjik, hogy valaszoljon néhany Onre tkoza kérdésre! Kérjuk,
hogy jelolie meg az Onre vonatkozé vélaszt, a kippoit részeknél pedig az adott kérdésnek
megfeleben irja be a valaszat!

1. Neme: [ férfi O né

Eletkora: ..oevveveeeeeeeeereeresseerennnss €V
3. Iskolai végzettsége:

O Egyetem

[ Féiskola

[ Gimnazium, szakkozépiskola, technikum

[ szakmunkasképzé, szakiskola (érettségi nélkiil)

O 8 4ltalanos
4. Csaladidllapota:

[J Hajadon /nétlen
[ Hazas /élettarsi kapcsolatban él
O] Ewvalt /kiilon él
O Egyediil él /6zvegy
5. Milyen jellegl szervezetnél dolgozik:

O Allami [0 Magéntulajdonbanlévé [ Non-profit [ On vallalkozé
6. Hany éve dolgozik az adott szervezetnél? .......................... éve

7. Beosztasa:

O vezets O Kozépvezets O Beosztott
8. IMIUNKAKOIE: .ottt ettt sttt sttt bttt e e e snt e e e s sabestaeeessanteeessnnns

9. Hany éve dolgozik ebben a munkakdrben?: ................c.......... éve
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A kérdSiv masodik részében 6nmagaval kapcsolatos kijelentéseket olvashat. Kérem jel6lje, hogy
milyen mértékben ért egyet vellk!

Egyaltalan Teljes
nem mértékben
értek egyetértek

egyet

11. A munkdban azokat a feladatokat
szeretem a legjobban, amelyekben 1 2 3 4 5 6 7
tudom, hogy nem fogok hibazni

13. Fontosnak tartom, hogy a munkam
egyben kihivas is legyen szdamomra.

15. Fontos szamomra masok arra
vonatkozé véleménye, hogy milyen 1 2 3 4 5 6 7
jél csindlok bizonyos dolgokat.

17. Szeretek olyan feladatokon dolgozni,
amelyek 0j dolgok tanuldsara 1 2 3 4 5 6 7
0sztondznek.

19. Egy nehéz feladat esetén a legjobb
teljesitményemet prébalom nydjtani.

21. Szeretek olyan feladatokon dolgozni,
amelyeket  kordbban  mar  jol 1 2 3 4 5 6 7
teljesitettem.

23. Fontosnak tartom, hogy
fejleszthessem képességeimet.
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Egyaltalan Teljes

nem mértékben
értek egyetértek
egyet

25. Ha nehézségem adddik egy probléma
megoldasakor, szivesen probalok ki
tébb megolddsi mddot is, hogy 1 2 3 4 5 6 7
megtalaljam a legmegfelelSbbet.

27. Legtobbszor az emberek el tudjik
érni, amit célul tliztek ki maguk elé.

29. A legtobb feladat eredményessége a
munkaba fektetett er6feszités 1 2 3 4 5 6 7
meértékével ng.
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A kérd6iv harmadik részében arra vagyunk kivancsiak, hogy vannak a dolgok az On munkahelyén.
Milyen normak, értékek, gyakorlatok jellemz8ek abban a szervezetben, ahol On dolgozik. Nincsenek
j6 vagy rossz valaszok.

Kérem, karikazza be az Onhoz legkdzelebb all6 vélaszt!

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e Er6sen nem értek egyet

[
N
w
=Y
[0,
)]
~N

Agresszivek Nem agresszivek

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

Elfogadni az eseményeket,

ElGre tervezés s
ahogy torténnek

[
N
w
=Y
[0,
()]
~N

A jovére vonatkozd A jelenlegi helyzet
tervezés elfogadasa

[
N
w
=Y
wn
(=)}
~N

Képesség és a
szervezethez vald
hozzajarulas

A pozicidbdl fakadd
hatalom

[
N
w
=Y
wn
(=)}
~N

Ramendsek Nem ramenések

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

Erdsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e ErGsen nem értek egyet

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

ElSre jol meg vannak
tervezve (min. 2 héttel
el6re)

1 2 3 4 5 6 7

Spontanok (legfeljebb 1
oraval el6re tervezettek)
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Nagyon tér6dnek a Egyaltalan nem térédnek a
masikkal masikkal

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

Dominanciara Nem torekszenek
torekszenek. dominanciara

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

Erdsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e ErGsen nem értek egyet

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

Az egyéni érdeket A kozos érdeket

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

Kérdés nélkdl Kérdéseket tegyenek fel
engedelmeskedjenek fénokiiknek, ha nem
fénokiknek értenek egyet

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

Kemények Tapintatosak

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e Er6sen nem értek egyet

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e Er6sen nem értek egyet

[
N
w
=Y
[0,
)]
~N

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e Er6sen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
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Csak a hatékony A hatékony tgljesnmeny és ma.s.ter)yezok , M3is tényez6k (r:)I.. az'
teliesitmeén (pl. az életkor vagy a politikai életkor vagy a politikai
J v kapcsolatok) kapcsolatok)

[
N
w
=Y
(6]
)]
~N

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e Er6sen nem értek egyet

[
N
w
=Y
wn
(=)}
~N

Szamottevéen jutalmazzak Valamelyest jutalmazzak Nem jutalmazzak

[
N
w
=Y
(5]
)]
~N

Nagyon fogékonyak masok Egydltalan nem
irdnt fogékonyak masok irant

[
N
w
=Y
[0,
()]
~N

Férfiak végzik N6k végzik

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e Er6sen nem értek egyet

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

Nagyon baratsagosak Nagyon baratsagtalanok

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

Novelik tarsadalmi Csokkentik tarsadalmi
tdvolsagukat a kevesebb tavolsagukat a kevesebb
hatalommal birékkal hatalommal birdkkal
szemben szemben

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

Erdsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e ErGsen nem értek egyet

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e Er6sen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
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Nem biiszkék arra, hogy itt Kozepesen biiszkék arra, hogy itt Nagyon biszkék arra, hogy
dolgoznak dolgoznak itt dolgoznak

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

Egyaltalan nem

NagylelkGek nagylelkiek

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

A csoportdsszetartds R . . Az 6nérdek tobbre
N . . A csoportdsszetartas és az 6nérdek L, .
tobbre értékelt, mint az o s értékelt, mint a
., egyenlGen értékeltek . ]
onérdek csoportosszetartas

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

A jelenleginél joval
kevesebb né lenne vezeté
pozicidéban.

A jelenleginél tobb n6 Korilbelll ugyanennyi né lenne vezeté
lenne vezetd pozicidban. poziciéban, mint most

[
N
w
=Y
[0,
)]
~N

Senkinek Csak a csoport tagjainak Barkinek, akinek akarnak.

[
N
w
=Y
wn
(<)}
~N

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e Er6sen nem értek egyet

[
N
w
=Y
(0]
)]
~N

Kevesebb, o 0 0 0 0 tébb, mint
mint 10% 10-25 % 26-44 % 45-55% 56-75% 76-90 % 90%
1 2 3 4 5 6 7
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A kérd6iv negyedik részében a munkaadd szervezetben betdltétt szerepére vagyunk kivancsiak.
Kérem jeldlje, hogy milyen mértékben ért egyet az alabbi allitasokkal!

Egyaltalan Teljes
nem mértékben
értek egyetértek

egyet

65. Itt komolyan vesznek.

67. Itt megbiznak bennem.

69. Itt hatassal vagyok a dolgok
menetére.

71. Hasznos vagyok, hozzajarulok a
szervezet sikerességéhez.

73. Itt egyitt tudok miikédni masokkal. 1 2 3 4 5 6 7
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A kérddbiv otodik részében munkajaval, munkahelyével kapcsolatos kérdéseket olvashat. Kérjiik, hogy
pontozza ezeket az allitdsokat egy 5-foku skalan aszerint, hogy melyik kijelentéssel mennyire
elégedett sajat munkdjara, munkahelyére gondolva! Kérjik, hogy sajat véleménye mentén adja meg
vélaszait!

A jelenlegi munkam soran ...

Nem vagyok elégedett - 1
Teljes mértékben elégedett vagyok - 7

74. ...azzal, amennyi elfoglaltsagot a 1 ) 3 4 5 6 7
munkam biztosit szamomra.

76....azzal, hogy minden nap mastés 2 3 4 5 6 7
mast csinalhatok.

78. ...azzal, ahogyan a felettesem banik 1 ) 3 4 5 6 7
az alkalmazottaival.

80. ...azzal, hogy olyan dolgokat
csinalhatok, amelyek nem 1 2 3 4 S 6 7
ellenkeznek a lelkismeretemmel.

82....azzal, hogy olyan dolgokat
teszek, amivel megkonnyitem 1 2 3 4 5 6 7
masok életét.

84....azzal, hogy olyan munkat
végezhetek, amely révén 1 2 3 4 5 6 7
képességeimet hasznalhatom

86....a fizetésemmt?l é,s a végzénd 1 > 3 4 5 6 7
munka mennyiségével.

88. ...azzal, hogy sajat dontéseimet 1 2 3 4 5 6 7
alkalmazhatom.
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A jelenlegi munkam soran ...
Nem vagyok elégedett - 1

Teljes mértékben elégedett vagyok -7

90. ...a munkafeltételekkel, 1 > 3 4 5 6 7
munkakorilményekkel.

92....az elismeréssel, amit a jol végzett ; 2 3 4 5 6 7
munkéért kapok.




