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　　摘要 :20 世纪 90 年代以来 ,定量化研究成为企业文化研究的重要方法和发展趋势。根据 Geert Hof stede 的文

化测度模型 ,设计了《企业文化调查问卷》,选取电信运营企业进行抽样调查 ,对调查结果进行技术处理 ,用定性和定

量相结合的方法研究企业文化的基本特征和现状。
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　　随着改革的深入和市场竞争的加剧 ,企业只有

不断地进行组织变革和创新 ,适应外部环境的变化 ,

才能形成竞争优势、求得生存和发展。企业组织变

革的核心内容就是改变组织成员的价值观念和行为

模式即组织文化的变革 ,达到对组织整体效能的改

善和提升。而通过有效测量 ,明确企业组织文化的

基本特征 ,对于实现企业文化的创新、重塑与变革 ,

具有非常重要的意义。企业文化理论是在管理实践

的基础上形成和发展起来的 ,有关企业文化的研究

存在着两大派别[ 1 ] :一派是以 Schein 为代表的定性

化研究 ,这种方法很难对企业文化进行客观测量 ,难

以开展比较研究 ;另一派是以 Quinn 为代表的定量

化研究 ,即在企业文化理论研究的基础上 ,提出用于

企业文化测量、诊断和评估的模型及一系列量表 ,对

企业文化进行可操作化的、定量化的深入研究。这

种方法已经成为 20 世纪 90 年代后企业文化研究的

发展趋势。企业文化管理理论被引入我国十多年

来 ,取得了不少有价值的成果。但是企业文化的研

究在国内多是定性的理论探讨 ,深入的定量化的实

证研究还不是很多。本文根据 Geert Hof stede 五维

文化测度模型 ,选取处于变革期的电信运营企业 ,用

定量化和定性化相结合的方法测度、研究了企业文

化的基本特征 ,为寻求企业文化的发展方向及培育、

重塑提供理论依据。

1 　相关理论综述

20 世纪 90 年代以来 ,随着研究的深入和实践

的发展 ,有关学者在企业文化定量测度方面做了不

同程度的探索 ,提出许多企业文化的测度理论和模

型 ,虽然其中有些推断尚不尽如人意 ,但毕竟推动相

关研究前进了一大步 ,并为以后的相关研究打下了

基础。

Chat man 从契合度 ( Fit ) 的途径研究人 —组织

契合和个体结果变量间的关系 ,构建了组织价值观

的组织文化剖面图 (Organizational Cult ure Profile ,

OCP)量表[2 ] ,采用 Q 分类自比式 ( Ip sative) 计分方

法 ,提供了关于可靠性和有效性细节的测量工具。

J ames C1 Sarros ,J udy Gray ,Iain L1 Densten ,Brian

Cooper 等对 OCP 测量方法进行了不同程度的改

进[3 ] 。Hof stede 从自己对国家文化的研究出发 ,在

大量调查数据分析的基础上 ,提出了五维文化理

论[4 ] 。Quinn & Cameron 等人基于竞争价值观框

架 (CV F) ,通过大量的文献回顾和实证研究构建的

组织文化测评工具组织文化评价量表 ( Organiza2
tional Culture Assessment Inst rument ,OCA I) [5 ] ,

在辨识组织文化类型 ( Type) 、强度 ( St rengt h) 和一

致性 (Congruence) 方面非常有用。Denison 构建了

一个能够描述有效组织的文化特质的理论模型

TMCT ( Theoretical Model of Culture Trait s) ,并
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在此基础上设计了组织文化问卷 ( Organizational

cult ure Questionnaire , OCQ) [6 ] ,在揭示组织文化

内容方面显得比较细致 ,但其文化特质相关性很高 ,

区分效度还有待于进一步的检验。台湾大学郑伯壎

教授在 Schein 研究[7 ] 的基础上构建了组织文化价

值观量表 (Values in Organizational Cult ure Scale ,

VOCS) 。并应用 OCVS 量表 ,通过不同的契合度计

算 ,考察了组织价值观和个体结果变量之间的关

系[8 ] 。另外 ,Nat halie Delobbe ,Robert R1 Haccoun

和 Christian Vandenberghe ,郑伯壎、张德、王国顺

等学者在这些研究成果的基础上进行不同程度整合

和改进[9 ] ,对组织文化的研究有一定意义。

相比较而言 ,这些方法和模型存在着许多相似

之处 , Geert Hof stede 的维度划分虽然比较抽象 ,但

是它概括性较强 ,能够比较全面地反映和测度文化

的基本特征[10 ] 。

2 　理论基础和研究方法

211 　Hof stede 五维文化理论

变革过程中 ,作为企业组织文化核心部分 ,企业

组织成员的价值观和基本理念的变革是企业变革的

关键所在 ,并且贯穿始终 ,变革上阻力最大的也是理

念上的变革。Geert Hof stede 的研究主要集中在价

值观方面 ,通过对比相同组织中的不同点来确定文

化的特性。他认为文化特征主要表现在五个维度的

差异上 :权力距离感 ( Power Distance) 、不确定性规

避 (Uncertainty Avoidance) 、个人主义/ 集体主义倾

向 ( Individualism/ Collectivism) 、阳刚文化/ 阴柔文

化 (Masculinity/ Femininity)以及长期/ 短期时间导

向 (Long2term/ Short2term orientation) [11 ] 。其中权

力距离感指下属人员 (或两者)感受到上级和下属之

间的权力或影响力的大小 ;不确定性规避指人们对

未来不确定性 (风险) 的忍受程度 ,现代组织面临着

各种各样的不确定性 ,而组织面对的不确定性的态

度在很大程度上受组织所处社会的文化的影响 ;个

人主义/ 集体主义倾向则用来测量个人受集体影响

的程度 ,个人主义倾向高就意味着个人在行为和态

度上更多依赖自我 ,个人主义独立性较强 ;阳刚文

化/ 阴柔文化用来测量组织中人和人之间的和谐程

度 ;长期时间导向以持续长久、百折不挠和坚忍不拔

为主要特征 ,重视身份地位等级划分 ,崇尚节俭和谦

逊等思想观念 ;而短期时间导向的主要标志表现为

追求安全和稳定的观念 ,对个人名誉声望的看重和

维护 ,尊重传统以及人们相互间的问候和馈赠 ,礼尚

往来。

212 　调查项目收集和问卷设计

我们选取电信运营企业组织文化作为测度对

象 ,电信行业处于变革和转型时期 ,技术环境、市场

状况、管理体制、员工意识等方面都发生了深刻的变

化。20 世纪 90 年代以来 ,我国电信行业的改革步

伐也明显加快 ,通信业逐步实现了政企分开、邮电分

营和电信重组 ,在包括基础电信、增值电信、信息电

信在内的所有领域逐步打破市场垄断 ,引入竞争机

制 ,同时也加强了电信市场管制 ,改变了中国电信是

中国惟一的电信运营商的历史。随着 W TO 的加入

及科学技术的进步 ,外资可在电信业务方面进行广

泛服务和直接投资 ,电信市场竞争更加激烈。各大

电信运营企业不断转变观念 ,加强管理 ,迎接挑战。

我们首先通过信函调查、座谈、以及实地观察的

形式 ,搜集了电信运营行业企业员工在工作及交往

中的行为特征 ,作为企业文化调查项目的原始内容 ,

并计算和估计这些项目被列出的频率 ,进行初步筛

选 ;又研究阅读了有关电信行业企业文化的文献资

料 ,参考借鉴其他学者进行类似评估和调查的方法

和工具 ,对企业文化调查问卷的部分项目进行选择 ;

并且用 KJ 方法对项目进行调整 ,并增加了一些必

要的题目 ,使问卷内容更加充实、完备 ,得到 26 个项

目 ;在此基础上进一步整理和分类 ,保留项目类别含

项目数在两个以上的问题 ,最终得到一个含有 20 个

项目的企业文化调查问卷。

调查题目的内容为电信行业组织中经常遇到的

管理方面的事情 ,比如 ,决策的权力、考虑因素 ,和组

织成员的关系 ,对组织中的制度和规定的态度 ,对变

化和风险认识 ,冲突的处理方式 ,理想的组织环境等

等 ,应该尽量涵盖企业文化的不同方面。20 个项目

Qij按照 Geert Hof stede 五个文化维度 Qi 的顺序进

行排列 ;每个题目设有选择项 ,代表着对题目的不同

理解 ,尽量做到层次分明 ,易于辨别和选择 ,通过综

合和分析 ,概括出该企业的企业文化特征。最后有

基本资料栏目 ,作为进一步分析的依据和参考。

问卷编制成型以后对其信度 ( Reliability) 、效度

(Validity) 进行检验。检验结果表明调查问卷项目

较为理想 ,与问卷设计的理论构想相符合 ,具有比较

好的信度和效度。

213 　抽样调查

我们以不记名和随机抽样的方式 ,对四川成都

地区和河北石家庄地区的电信运营企业的员工进行

了问卷调查。按照中国电信、中国移动、中国网通和
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中国联通各公司分配比例数 ,抽取不同性别、不同年

龄、不同岗位、不同级别、不同文化程度的 187 名被

调查者进行调查 ,共计回收有效问卷 151 份 ,回收率

80175 %。全部调研数据通过 SPSS 1110 软件进行

统计处理。

3 　数据处理和分析

311 　不同因素对企业文化各维度特征差异影响分

析

首先 ,我们从电信行业企业员工的行为表现入

手 ,探讨电信行业企业员工的行为表现是否因个体

的不同背景特点而有所差异。研究分析采用多维列

联表 ( R ×C)的统计方法 ,以《企业文化调查问卷》中

的 20 个调查项目为因变量 ,5 个个人背景变量为自

变量 (5 个个人背景变量是年龄、岗位职务高低、学

历、地域等等) ,做出各种列联表 ,分别进行 X2 检

验 ,以考察不同背景变量对电信行业企业的员工的

行为表现有何影响 ,经过对 20 个调查项目在各个个

性特征条件下的 X2 检验的 P 值比较 ,他们在各个

背景变量达到的显著和不显著情况如表 1。
表 1 　企业文化调查各项目在个人背景上的卡方检验结果

地域 职务 年龄 学历 岗位

显著 (个数) 19 12 14 16 17

不显著 (个数) 1 8 6 4 3

总数 (个数) 20 20 20 20 20

显著比例 ( %) 96165 % 60100 % 67100 % 80100 % 85100 %

　　从表中可见 ,在 20 个变量中 ,各背景变量对电

信行业企业员工的行为表现存在不同的特征 ,其对

企业文化的影响程度依次为地域、岗位、学历、年龄、

职务。

312 　企业文化各维度上的差异比较

为了更加深入、细致地研究电信行业企业员工

在思维模式和行为方式上的特点与差异 ,我们对电

信行业企业文化的结构上的差异分析 ,探讨企业文

化的五个维度是否由于年龄、岗位、职务、学历、地域

等因素的不同特点而存在差异。研究包括三个步

骤 :首先将各个项目按照五个文化维度分别汇总 ,评

估年龄、岗位、职务、学历、地域等因素的不同特点对

企业文化的五个维度的总平均得分是否存在显著性

影响。然后进行列联分析 ,以评估年龄、岗位、职务、

学历、地域等因素的不同特点在企业文化五个维度

上是否存在显著性效应 ,即检验各个因素的组间差

异 ;最后多重比较 ,概括电信行业员工在五个文化维

度上的不同特征。经过以上三个步骤的统计分析 ,

得到了以下结果。

31211 　职位因素、年龄因素在企业文化各维度上的

差异比较

表 2 为岗位因素、年龄因素在电信行业企业文

化各维度上的差异比较 ,表格中每个个性特征要素

对应的数据 ,上面为电信行业企业员工在此维度上

综合得分的均值 ,下面为电信行业企业员工在此维

度上综合得分的标准差。

表 2 　岗位因素、年龄因素在电信运营企业组织文化各维度上的差异比较

个性因素
Geert Hof stede 五个文化维度

权力距离 ( PDI) 风险规避 (UA I) 个人主义 ( IDV) 对抗性 (MAS) 长期导向 (L TI)

年

龄

因

素

24 以下
8113 7169 11194 5194 12106

31074 21120 21323 11237 11982

25 至 29
8143 10113 10137 8183 11193

11675 21945 21906 31239 11999

30 至 34
9124 10187 10161 8189 12147

11881 21683 31309 21975 11428

35 至 39
10131 12104 10185 9127 12115
21168 21615 31307 21920 21073

40 至 44
12138 12131 12169 7162 12108
21931 11843 21810 31176 21629

45 至 49 以上
13100 13120 12100 6100 13140
31391 11924 41243 21236 11140

岗

位

因

素

管理
8187 10183 10123 8187 12100

21525 31088 31101 31187 11757

技术
9188 9180 11193 7124 12124

21917 31227 21884 21981 11814

营销
10155 11177 12100 8159 13127
21345 21137 21600 21667 11830

操作
10100 11158 11100 8150 12100
31075 21539 31593 21780 21374
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　　从以上年龄、岗位和五个文化维度的列联表格

中可以看出 ,年龄和岗位因素在对企业文化的综合

影响比较显著 ,调查结果表明 ,在权力距离维度上 ,

年龄越低 ,在管理岗位和技术岗位 ,下属人员 (或两

者)感受到上级和下属之间的权力或影响力的比较

小 ,而年龄越高 ,越是营销或者操作岗位 ,组织中上

下级之间的权力距离感越突出 ;在年龄的两端和操

作岗位 ,标准差较大 ,说明认识分布不是集中 ,而其

他区间基本上比较集中。

在风险规避维度上 ,年龄低的员工对未来不确

定性 (风险)的忍受程度小 ,年龄高的员工则相反 ,岗

位对这一维度的影响不是很明显 ;年龄和岗位对标

准差的都不大 ,只是在管理和技术岗位相对比较显

著一些。

在个人主义/ 集体主义、男性文化/ 女性文化、长

期时间导向/ 短期时间导向三个维度上 ,两个因素的

影响都不是特别突出 ,差异不大 ,个人主义/ 集体主

义均值大多分布在 12 左右 ,说明个人受集体影响的

程度较强 ;男性文化/ 女性文化均值在 9 附近 ,组织

中人和人之间的和谐程度中等 ,长期时间导向/ 短期

时间导向均值在 12 左右 ,偏重于长期时间导向 ;个

人主义/ 集体主义上的年龄较高的员工以及操作岗

位 ,个人主义/ 集体主义上的在年龄区间的两端以及

管理岗位 ,标准差较大 ,其他状态下都相对集中。

31212 　地域因素、学历因素、职位高低因素在企业

文化各维度上的差异比较

下表 3 为地域因素、学历因素、职位高低因素在

电信行业企业文化各维度上的差异比较 ,表格中每

个个性特征对应的数据 ,上面为电信行业企业员工

在此维度上综合得分的均值 ,下面为电信行业企业

员工在此维度上综合得分的标准差。

表 3 　地域、学历、职位高低因素在电信运营企业组织文化各维度上的差异比较

个性因素
Geert Hof stede 五个文化维度

权力距离 ( PDI) 风险规避 (UA I) 个人主义 ( IDV) 对抗性 (MAS) 长期导向 (L TI)

学

历

因

素

研究生
9148 10155 11155 8124 12155

21473 31077 21898 21824 21181

大学、大专
9123 11114 10146 8175 11193

21553 21830 31277 31276 11839

中专、高中
9191 10109 12118 7127 12177

21724 31191 21481 21313 11824

高中以下
12180 8180 13100 5180 13160

31347 21775 21828 11304 01548

职

位

因

素

高层
11114 7171 12186 6143 13100

21673 11704 21193 11618 11915

中层
9127 11118 10104 9163 11161

21533 21961 31368 31160 11894

基层
9198 10153 12144 6173 13122

21915 21987 21175 11810 11487

地
域
因
素

四川
8181 12102 7138 11158 10106

11777 21316 21021 11658 21070

河北
9190 9185 12188 6152 13112

21982 31020 11824 11740 11506

　　从以上地域因素、学历因素、职位高低因素和五

个文化维度的列联表格中可以看出 ,在地域因素、学

历因素、职位高低因素对企业文化有一定的影响。

分析表明 ,在权力距离纬度上 ,中高学历的差异不

大 ,下属人员 (或两者) 感受到上级和下属之间的权

力或影响力的相对比较小 ,标准差也不大 ;低学历员

工 ,组织中上下级之间的权力距离感越突出 ;标准差

较大 ,说明低学历员工中对上下级之间的权力距离

感认识和感受存在差异 ,职位和地域因素的综合得

分情况在均值和标准差都比较均衡 ,只是河北的标

准差比较大。

在风险规避性维度上 ,学历方面 ,中高学历的员

工对未来不确定性 (风险) 的忍受程度较高 ,低学历

的员工则较低 ,标准差变化不大 ;职位方面 ,职位高

均值低 ,职位越低 ,均值增高 ,标准差变化也不大 ;地

域影响方面 ,均值四川高、河北低 ,标准差值四川比

河北集中。

在个人主义/ 集体主义维度上 ,学历因素有影
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响 ,但不是特别突出 ,差异不大 ,均值大多分布在 11

左右 ,说明个人受集体影响的程度较强 ,高学历和低

学历员工相对中等学历员倾向于集体主义 ;职位影

响不突出 ;四川员工较低 ,偏向个人主义 ,河北则高 ,

得分均值 12188 ,偏向集体主义 ,三个因素对标准差

的影响不大。

在男性文化/ 女性维度上 ,总体得分均值中等 ,

高学历员工相对低学历员工较高的对抗性 ,标准差

的影响较大 ;中层员工比高层和基层员工有较高的

对抗性 ,标准差的影响较大 ;四川员工得分均值较

高 ,偏向男性文化 ,河北得分均值则较低 ,偏向女性

文化 ,此因素对标准差的影响不大。

在长期时间导向/ 短期时间导向维度上 ,综合得

分均值在 1215 左右 ,偏重于长期时间导向 ,学历、职

位因素对均值和标准差的影响基本均衡 ,只有低学

历的员工标准差比较小 ,为 01548 ;地域因素影响的

差异明显一些 ,四川电信员工比河北的电信员工综

合得分均值和标准差都较大 ,数值比较分散。

31213 　企业文化在五个文化维度上的综合评价

表 4 是电信行业企业组织文化在五个文化维度

上的综合评价。
表 4 　电信运营企业组织文化在五个文化维度上的综合评价

权力

距离

( PDI)

风险

规避

(UA I)

个人

主义

( IDV)

对抗性

(MAS)

长期

导向

(L TI)

均值 9148 10168 10178 8145 11195

标准差 21636 21959 31285 21998 21288

有效样本 139 139 139 139 139

　　从上面表格中可以看出 ,电信行业企业员工在

PDI 和 UA I 方面均值较高 ,标准差较小 ,数值比较

集中 ; IDV 均值较低 , MAS 均值中等 ,这两个维度

标准差相对大一些 ;L TI 均值最高 ,标准差也比较

大。同时统计结果表现出一定的差异。其中年龄和

学历两个因素对权力距离差异影响比较大 ;而影响

风险规避性的差异的主要为年龄、学历、职务等因

素 ;影响个人主义/ 集体主义的因素主要有年龄、学

历、职务、地域等 ;影响男性文化/ 女性文化或者对抗

性维度的因素主要为职位、地域、岗位等 ;在长期时

间导向/ 短期时间导向或者儒学力量文化维度上的

差异性 ,主要受地域因素的影响 ,其他因素影响不

大。我们可以用图 1 表示测量的结果。

31214 　研究结论

我们根据 Hof stede 的五维文化理论 ,设计了

《企业文化调查问卷》,选取电信运营企业进行了组

图 1 　基于 Hof stede 理论的电信运营

企业组织文化特征

织文化的基本特征和现状测度 ,并得出了一些倾向

性的结论。电信行业企业员工普遍有着较高的权力

距离感和风险规避意识 ;倾向于集体主义 ,对抗性较

低且差异性明显 ,有偏高的长期时间导向 ;而权力距

离感、风险规避意识和对抗性有降低的倾向并且有

靠近个人主义的趋势 ,这在很大程度上是电信行业

正处于以重组、改革和调整为特征的转型期以及电

信行业的人力资源特征等原因造成的 ;同时 ,由于电

信行业员工的年龄、职务高低、岗位、学历以及地域

等个人因素的影响 ,统计结果在五个文化维度上又

显示出一定的差异性。

4 　结束语

关于定量和定性相结合的实证方法研究企业组

织文化前景非常广阔 ,尤其在现阶段企业转制和变

革的时期 ,企业环境发生了巨大变化 ,应该充分研究

某行业或者某企业历史沿革、行业特点 ,分析企业管

理者、员工的结构以及思维和行为模式 ,确定企业文

化的主要特征 ,并对其企业的文化加以提炼、升华 ,

积极有效地塑造适应自身发展的、个性化的企业文

化。
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