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UT AZ ELKOTELEZETT MUNKAERO-ALLOMANYHOZ, AVAGY A
MUNKAVALLALOI ELMENY JELENTOSEGE

1. BEVEZETES

A XXI. szazadban egyre nagyon jelnetdséget kap az elkotelezett munkaer6-allomany
bevonzasa és a kulcsmunkavallalok megtartasa. Ha egy véllalat olyan motivéaciés modszereket
hasznal, amelyek a dolgozdkat a szervezet vagy a szakmajuk felé készul elkotelezi nem fogja
azt is jelenti, hogy aktivan hozzajarulnak a vallalati célok eléréséhez vagy azt, hogy nem
hagyjak el munkahelyiket egy jobb ajanlatért. Ahhoz, hogy egy szervezet ki tudjon alakitani
egy elkotelezett munkaeré-allomanyt szilkséges megismerniik az alkalmazotti elkotelezettség
koncepcidjat, ami nem csak egy terileten belll, hanem a vallalati életben koételezi el az
alkalmazottat. Itt jelenik a munkavallaloi élmény koncepcioja is, hiszen a dolgozok mar a
meghirdetett allasra valo jelentkezést6él kapcsolatban vannak a szervezettel. A munkaltatoknak
fel kell ismerniuk, hogy altalanos szabalyrendszerrel és motivacios stratégiaval nem tudjak se
bevonzani, se megtartani a jelentkezdket. Napjainkban az egyén keriilt a munkaerdpiac
kozéppontjaba és az 6 sziikségleteinek kielégitései. Kutatdsom soran szeretném bizonyitani,
hogy ahhoz, hogy ez szervezet ki tudjon alakitani egy elkotelezett alkalmazotti kort hangsulyt
kell fektetnitik a munkavallal6i éimény magas szinvonalara és az egyéni igények kielégitésének
biztositasara. Hiszem, hogy a kulcsmunkavallalok megtartasahoz az alkalmazotti
elkotelezettségen at vezet Ut, ahhoz pedig a pozitiv dolgozdi tapasztalassal.

Késziilt mar tobb kutatds az elkotelezettséget kialakitd és befolyasold tényezdkrdl, de
legtdbbszor itt a maradasi hajlandosag és stressz szintje keriilt a kzéppontba. Durai és King
(2018) bizonyitotta kutatasa soran, hogy a munkavallaloi élmény a technologia vallalatok
életében kapcsolatban all a szervezeti elkdtelezettséggel. Az 6 koncepcidjuk kiterjesztéseként
szeretném ezt a vizsgalatot elvégezni a munkavallaloi élmény és az alkalmazotti elkdtelezettség
kapcsolatara fokuszalva és novelni a munkavallal6i éiményre fektetett hangstlyt a vallalatok

életében.

Kulcsszavak: szervezeti elkotelezettség, alkalmazotti elkotelezettség, munkavallaloi élmény



2. AZELKOTELEZETTSEG

2.1. Az elkotelezettség fogalma

Foként az ezredforduld ota ismert fogalom az elkotelezettség. A szakirodalmakban tobb
megkozelités is fellelhetd. Egy, a magatartasra hatast gyakorld tényez6ként emlitik Meyer és
Herscovitch (2001, p. 301) munkajukban, akik szerint ,,altalanossagban megfogalmazhato,
hogy az elkdtelezettség egy stabilizalo vagy kényszeritd erd, ami iranyitja a viselkedést™.

A szervezeti elkotelezettség koncepciojat illetden akadtak egyet nem értések, amelyek
tovabbi kutatasoknak és elméleteknek szolgaltak alapjaul. Az elmult fél évszazadban is tébb
elméleti modell késziilt el, amelyek vizsgaljak az elkotelezettség dimenzidit, magatartasi és
attitlid jellemzdi, valamint befolyasold tényezoit. Az attitlid oldal kozéppontjaban gondolatok
allnak, melyek tapasztalds soran valtoztatjadk meg magatartast és ez hatéassal van a viselkedés
stabilizalasra vagy valtoztatasara. A magatartas oldalndl a magatartas megismétlddése és annak
feltételei alapozzdk meg a kutatasokat, valamint, hogy az attitidvaltozasok milyen hatassal
vannak a viselkedés jovébeli megismétlodésére (Meyer & Allen, 1991, in Kiss, 2010). Annak
érdekében, hogy megkiilonboztethessiik az elkotelezettség kiillonb6zd megjelenési formait
sziikséges megfigyelni, hogy az elkotelezettség a viselkedésben vagy az attitlidben jelenik-e
meg, esetleg kiils6 hatas valtotta-e ki, valamint azt is, hogy mi a targya, mire iranyul (Krajcsak,
2014). llyen modon beszelhetlink egy véallalaton belul szervezeti, szakmai és alkalmazotti
elkotelezettségrol. A tovabbiakban mind a harom fogalom kifejtésre keriil.

A szervezeti elkotelezettség definicidjat tobb kutato is megfogalmazta sajat eredmenyei
alapjan, amelyekb61 néhanyat Meyer és Herscovitch (2001) 6ssze is gylijtott munkajaban:

e ....egy olyan pszichologiai allapot, amely 6sszekoti az egyént a szervezettel (pl.
csOkkenti a szervezet elhagyasanak valoszinliségét).” (Allen & Meyer, 1990,
hivatkozza Meyer és Herscovitch, 2001, p. 302)
szervezettel kapcsolatban.” (Mowday et al., 1979 hivatkozza, Meyer és
Herscovitch, 2001, p. 302)

e ...egy személy pszichologia kotddése a szervezet irant; megmutatja, hogy az
egyén milyen mértékben internalizéalja vagy adoptalja a szervezet jellegzetességeit
¢és nézépontjait.” (O’Reilly & Chatman, 1986 hivatkozza, Meyer és Herscovitch,
2001, p. 302)



Késobb Virag és Szlicsné (2014) altal emlitésre keriil, hogy az elkdtelezettség egy olyan mutatd,
amely annak a mértékét foglalja magaba, hogy mennyi plusz munkéat hajlandé a dolgozo
Oner6bol végezni a vallalat céljaiért. Tovabba termelési tényezoként is utaltak az elkotelezett
munkaerére, hiszen vallalati szinten anndl tobb értéket lehet teremteni, minél nagyobb
mennyiségben és jobb mindségben bocsajtjak az alkalmazottak tudasukat és tapasztalatukat a
szervezet részére. Sparrow (2009) munkajaban ugy fogalmaz, hogy a munkavallaléi hiiség és
elégedettség mind a dolgozdk altali viszonzas a munkaltatojuk felé (Taylor & Armstrong, 2014
in Szabd, 2016). Osszességében , Altalanos definicioként fogadjuk el azt az értelmezést,
miszerint az elkotelezettség leggyakrabban az elégedettség cselekvd formaja; belsé motivacio
hataséara létrejott innovativ, alkotd, értékteremtd magatartds a szervezeti cél megvaldsulasa
érdekében” (Gyokér & Krajesak, 2009, p. 59).

A szakmai elkotelezettséget Armstrong és Taylor (2014) egy olyan érzesként irja le,
amely a dolgozokat munkéajukkal szemben energikusabbé és szenvedélyesebbé teszi (in Szabo,
2016). Krajcsdk (2014) a szakmai elkotelezettség alapjaként az ©nkentes szervezeti
hozzajarulast (Organizational Citizenship Behaviour, (OCB), azaz szervezeti polgar viselkedést
emliti. ,,Az OCB magaban foglal minden olyan a szervezet szamara végzett tevékenységet,
ami nem része a munkakori leirasnak, és amit formalisan nem jutalmaznak, de a szervezeti
hatékonysagot néveli (Organ, 1988 in Krajcsak, 2014, p. 189). Nem elegendd csak a szakmai
elkotelezettség viszont ahhoz, hogy a szervezetnél maradjanak a munkavallalok, hiszen jobb
lehet6ségekkel ugyanazon a szakman beliil mashol is talalnak allast, itt kdvetkezik az
alkalmazotti elégedettség fogalmanak fontossaga.

Ot elkotelezettségi faktor egyiittesét, valamilyen egyéni aranyat értjiik az alkalmazotti
elkotelezettség alatt. Ez az 6t faktor nem mas, mint a Meyer és Allen (1991) modelljében
szerepet kapd affektiv, folytonossagi és normativ elkdtelezettség, a szakmai elkdtelezettség,
valamint a tudatos elkotelezettség (Krajcsak, 2014). A tudatos elkotelezettség alkalmazotti
elkotelezettségben vald szerepét Krajcsak (2014) bizonyitotta kutatdsa soran. Tudatosan
elkotelezett munkavallalokként emliti azokat, akiknek nincs mar munkahelyi alternativajuk,
viszont fenyegeti Oket a leépités veszélye. Ennek hatdsdra a szervezet tagjai szdmara erds

elkotelezettséget mutat befolyasolva sajat viselkedését és a munkatarsait is.

2.2. Az elkotelezettség modelljei

Az szervezeti elkotelezettséggel kapcsolatban sok olyan kutatdbmunka készilt, amely az egy-

vagy tobbdimenziés mivoltjat targyalja az elméleti modelljének. Kiss (2010) és Krajcsak



(2014) munkajaban megjelené elméleti modelleket dsszefoglald tablazatainak egyes adatait
fésliltem 0Ossze egy tablazattd, majd az ebben megemlitett dimenziét/dimenziokat fogom

bévebben jellemezni.

1. TABLAZAT: AZ ELKOTELEZETTSEG ELMELETI MODELLJEI

Kutaté(k) Ev Dimenzid(k)
Becker 1960 veszitenivalok
Porter et al., 1974 cél-elfogadas
elkdtelezettség-motivacio
Scholl 1981 iy
elkilonitese
értékelkotelezettség
Angle & Perry 1981 _
maradasi elkotelezettség
szabalykovetés
O’Reilly & Chatman 1986 identifikacio
internalizécio
affektiv
Meyer & Allen 1991 folytonossagi
normativ

Forréas: Kiss (2010) és Krajcsak (2014) alapjan dsszefoglalva

A 60-as években Becker fogalmazta meg egydimenziés modelljét és hasznalta a
veszitenivalok koncepciojat annak érdekében, hogy jellemezni lehessen az elkdtelezett embert
az elkotelez6dottségi allapottol fliggetleniil. Az elkdtelezettség a veszteség mértékétdl fugy, az
egyén szdmara vesztenivalok halmozodtak fel, de csak kés6bb jon rd, hogy magatartasa okozta
ezt, igy inkabb nem valtoztat viselkedésén a veszteségek elkeriilésének érdekeében. Tobbek
kozott befolyasoljak a kulturalis elvarasok és a tarsas kapcsolatok is. (Becker, 1960 in Kiss,
2010).

Porter és munkatarsai (1974, in Kiss, 2010) a 70-es evekben a cél-elfogadas dimenziot
helyzeték elméletiik kdzéppontjdba. Ez a modell az elkotelezettséget érzelmi indittatas
eredményeként emliti. Harom befolyasold tényez6t soroltak fel, kdztik a szervezeti kulturahoz
val6 azonosulast, a vallalati célok elérésével szembeni hajlanddsagot é€s a szervezeti tagsag
fenntartasa iranti vagyat (Porter et al., in Krajcsak, 2014). A kutatoknak sikeriilt elészor

alatamasztaniuk a fluktuacio és az elkttelezettség ko zotti inverz kapcsolatot (Kiss, 2010).



A 80-as évek alatt Scholl kutatidsaban ramutatott az elkotelezettség és a motivacio kozotti
kilonbségre. Azzal a megéallapitasaval differencidlta a fogalmakat, hogy az elkotelezettség
jelen lehet akkor is, amikor a méltanyossag- vagy elvaraselméleti szempontok nem teljesulnek
(1981 in Krajcsak, 2014). Tehat a kiilonbség abban érzékelhetd vagy motivacio nélkil is
jelentkezhet elkotelezettség az egyénben. A maradast 6sztonzé tényezék koz€ sorolta az
elkdtelezettség mellett a veszitenivaldkat (az egyén szervezettel szembeni befektetései), a
reciprocitast (a szervezet felé észlelet tartozés), az alternativak hianyat és az azonosulast (1981
in Kiss, 2010).

Porter és munkatérsai (1979) elkészitettek egy szervezeti elkotelezettségi kérdbivet az
addig ismeretekre alapozva, eredeti nevén Organizational Commitment Questionnaire,
roviditve: OCQ. Ez a kérd6iv hozta meg az els6 nagy valtozast, hiszen ezt kovetéen Angle és
Perry (1981, in Kiss, 2010) kétdimenziés modelljében mar megkilonboztette az
értekelkotelezettséget, ami magaba foglalja a szervezeti értéekek elfogadasat, valamint a
maradasi elkotelezettséget, ami az egyén szervezeti tagsaganak fenntartasi vagyara iranyul.
Kulonvalaszthato az elkotelezettség es a szervezeti eredményesség (in Krajcsak, 2014).

O’Reilly és Chatman (1986, in Kiss, 2010) mar haromdimenzios modellben gondolkozott
Az attitid oldalon beliill megkiilonboztették a szabalykovetés, az identifikacido ¢€s az
internalizacid dimenziojat. Hatassal vannak ezekre a jutalmak elnyerése vagy bintetések
elkerulése, a befolyasolas elfogadasa adott viszony fenntartasaért, valamint az egyén értekeivel
val6 6sszhang.

A ma legelterjedtebb modell Meyer és Allen (1991, in Meyer & Herscovitch, 2001)
munkajanak koszonhetd. Elézményként emlitheté annak felismerése, miszerint az el6z6
modellekben egy k6zos tényezé megfigyelhetd. Ez a kozos pont az, hogy az elkotelezettség az
egyént koti a szervezethez és csdkkenti a fluktuaciot, viszont azt nem tudtak még, hogy mi all
ennek a hatterében. Ezt kdvetéen késziilt el Meyer és Allen haromdimenzios modellje, amely
magaba foglalja az elkotelezettség komponenseit, amelyek egy-egy pszicholdgia alappillérhez
kothetdek és Osszefoglaljadk az eddigi elméleti modelleket. Porter és munkatéarsai (1974)
munkajdhoz kothetd az érzelmi elkotelezettség, mint a szervezethez vald érzelmi kotédés. A
folytonossagi elkotelezettség a Becker (1960) altal leirt szervezet elhagyasaval jaro észlelt
veszitenivalékon alapszik. A normativ elkotelezettség pedig, mint a szervezti tagsag fenntartasa
iranti kotelességtudat van jelen (in Kiss, 2010, in Meyer & Herscovitch, 2001).

Cohen (2007, in Krajcsak, 2014) késébb egy kétdimenzios modell alkalmazéasat javasolta

munkdjaban, amiben szerepet kap az id6tényezd. Szerinte meg kellene kiilon kellene valasztani



a szervezetbe belépéskori elkotelezettséget, azaz hajlanddsagot, illetve a belépést kovetd valodi
szervezeti elkotelezettséget.

Osszességében elmondhaté a kutatasok alapjan, hogy a szervezeti elkotelezettség vallalati
szinten képes kivaltani a munkavallalokbol a szervezettel val6 azonosulést és a véllalati célok

elérésének tAmogatasat, ezaltal eredményezheti a fluktuacié ardnyanak csokkenését is.

2.3. Az elkotelezettség kialakulasat befolyasolo tényezék

Az elkotelezett munkavallalok elérésehez elengedhetetlen, hogy a cég megfeleld stratégiat
épitsen fel az iizleti célok elérésén tul a human erdforras kezelésével kapcsolatban 1s. A
véllalatok szdméra fontos a munkavallaldi teljesitményjavulas, viszont ezt mar nem csak az
alkalmazotti elégedettségen keresztul szeretnék elérni. Ahhoz, hogy oOnkéntes és dromteli
munkavégzés soran teljesitsenek kiemelkedden a dolgozok a megfeleld Osztonzoket és
motivacios eszkozoket kell alkalmazni (Krajcsak & Gyokér, 2009). Annak erdekében, hogy
tisztabban lassunk az elkotelezettséget befolyasolni képes tényezok sokrétii témdjaban fontos
néhany fogalmi tisztazassal kezdeni. A mindennapokban sokszor hasznaljak szinonimamként
az elkotelezettséggel a motivaciot, az elégedettséget, a jollétet és hiiséget, azonban szakmailag
kilonbséget tehetiink ezen fogalmak kozott.

Az elkotelezett munkavallalo azonosul munkajaval és munkaltaté szervezetének
értékeivel, mig Locke (1969) megfogalmazésaval élve a munkaelégedettség egy O6romteli
allapot, mely a munkavégzés soran jon létre és kapcsolatban all a munkaval elért
eredményekkel (in Mravikné & Sebdk, 2021).

A motivalt dolgozok altalaban a kivanatos jutalom elérésének érdekében tesznek
erdfeszitéseket, az elkotelezett munkavallalok pedig a vallalat versenyképességének érdekeben
(Szabo, 2016). Az elkdtelezettség gy befolyasolja a viselkedést, hogy a motivacié be nem
teljestilése ellenére is kitart a személy egy adott viselkedés mellett (Meyer & Herscovitch,
2001).

A hiiség egy olyan érzelmi allapot, ami arra készteti a munkavallaloi, hogy Kitartson valami
mellett, legyen ez akar egy feladat vagy egy szervezet. Onmagaban viszont nem biztosit sem
erdn feliili munkavégzést sem a vallalati célok tdmogatasat, mig az elkotelezettség igen (Szabo,
2016).

Rahman et al. (2020 in Gelencsér et al., 2022) szerint, a munkavallalok jolléte leginkabb attol
fugg, hogy szervezeti szinten gondoskodnak-e a munkavallalok értékeirdl, véleményérdl és

problémairdl, valamint ki tudjak-e elégiteni sziikségleteiket. Erre a fogalomra alapozva



elmondhatjuk, hogy a jolléti foglalkoztatas hatdssal van az elkotelezettségre, de nem egyezik a
jelentése.

Szab6 (2016) munkajaban az Aon Hewitt megkdzelitésével él és az elégedettséget az
elkotelezettséghez vezetd ut alappilléreként azonositja, annak okéan, hogy az elkdtelezettség
eléréséhez az alkalmazottnak elégedettnek kell lenniik a munkajukkal. Ilyen értelemben az
elkdtelezettség novelését az elégedettségi dimenzidk mentén lehet elérni. Egy masik
megkozelitést irnak le Sziicsné és Virag (2012), akik hat, az elkdtelezettségre hatast gyakorlo
jelenségcsoportot gylijtottek dssze, melyek a dolgozok viselkedését formaljak. En kutatdsom
soréan a jelenségcsoport megnevezésre szoritkoznék, alapul véve az elkotelezettségi fogalmak
k0z0s pontjait, miszerint egy viselkedést befolyasold erd. Nyolc jelenségcsoportot
azonositottam el6z0 kutatasok alapjan:

e Jovokép: A vallalat jovobeli terveinek ismerete ndvelheti az elkotelezettseget azaltal,
hogy a munkavallaldi ismerik az Gzleti célokat, terveket és tudjak, hogyan segithetik
ehhez hozza a vallalatot. Pozitivan hathat az elkdtelezettségre, ha a dolgoz6 azonosulni
tud a vallalat altal képviselt ertékekkel is.

e Fejlodés: A szervezet altal biztositott lehetdségek is erdsithetik az elkdtelezettseget. Ide
tartoznak a karrierfejlesztést tamogato szakmai tovabbkeépzések. Ez azért is fontos, mert
vannak olyan munkavallalok, akik szdmara motivalé a vezetové valas gondolata és
ennek erdekében minden képesek megtenni.

e Elismerés: A munkavallaloi elkotelezettség kialakulasaban segithet, ha a dolgozdk
onallosagot és bizalmat kapnak a feladatok sorén. Ez egy elismerésként szolgalhat
nekik, hogy jol végzik a munkajukat és mernek felelésséget bizni rajuk. Legjobb mddja
ennek a szobeli dicseéret.

e Szocidlis kornyezet: Novelheti az elkotelezettséget, ha a munkavallalé egy csapat
részének érzi magat, ehhez pedig egyarant fontos a vezetdvel és a munkatarsakkal
létrejové kommunikacid mindsége is, valamint a véleménynyilvanitds lehetdsége.
Hatassal van a munkavallalé viselkedésere az a tarsas 1égkor, amelyben télti a napjait.

e A szervezeti légkor: Ha egy munkavallalé biztonsagban érzi magat a munkahelyén és
azt érzi tdmogatjak a munka-maganélet egyensulyanak fenntartasat, akkor sokkal
konnyebben kialakulhat részér6l az elkotelez6dés érzese. Fontos, hogy biiszke legyen
arra, hogy a szervezet része lehet.

e Munkaszervezés: Az technikai felszereltség, a biztositott eréforrasok és az atlathatosag

is befolyasolja a munka élményét. Konnyebben valik elkttelezetté az a dolgozd, aki ugy



érzi tisztdban van munkakorével, értéekes a munkéaja, kihivasokat tartogatnak neki a
feladatai és tobb projektben is kiprobalhatja magat, ezaltal nem maradnak
kihasznalatlanul eldz6leg megszerzett kompetenciai

e Bérezés: A versenyképes fizetés és a béren kivili juttatdsok is tdmogathatjak a
szervezeti elkotelezettség pozitiv iranyba torténd elmozdulasat. Fontos, hogy a
munkavallalok igazsagosnak érezzék a javadalmazast, valamint cstiiszas nélkiil az eldre
varhato fizetést kapjak.

e Vezetés: A vezet0i stilus nagy hatast gyakorol a munkavallalokra. Az elkotelezettséget
ndvelheti a rendszeres visszacsatolds, a sikerek és kudarcok kozds megélése és a
teljesitményértékelés, ezzel éreztetve a dolgozdkkal, hogy fontos részei a szervezetnek
(Szlicsné & Virag, 2014; Szabd, 2016; Raffay-Danyi & Hajmasy, 2021 in Gelencsér et
al., 2022; Mravikné Homolya & Sebdk, 2021 in Gelencsér et al., 2022).

A szervezeti elkotelezettséget alakitd tényezék kozott Bar-Hayim—Berman (1992 in
Tompos & Széke, 2020) es Rotter (1966 in Tompos & Széke, 2020) kutatasa alapjan helyet
kap a mar emlitett tényez6kon kiviil a nem, a képzettség, a szervezetnél eltoltott id6, valamint
a munkavallalok beallitodasa is.

Az olvasott kutatasok arra engednek kovetkeztetni, hogy ugyan az elégedettség nem
egyenld az elkotelezettséggel, viszont az elkotelezettséget befolydsold hajtoerdk elégedettségi
szempontok szerint csoportosithatok. Tovabba az elkotelezettség szintjét alakitani kepes
tényezOk a dolgozokban a vallalatnal toltott életatjuk és munkavégzésik soran tapasztalasaik
¢s észleléseik altal megjelend kielégitendd sziikségletek. Ha ezeket a szervezet képes biztositani
¢€s 0sztonzoit az egyéni igenyékhez mérten kialakitani nagyobb valdszinliséggel eredményezhet

ez egy elkotelezett-munkaalloméanyt.

2.4. Az elkotelezettség kovetkezményei

Az alkalmazottak hozzaallasa a sokkal odaaddbb és tamogatdbb lesz, amint kialakul bennik
egyfajta kotédés a vallalathoz. Emellett nem szabad megfeledkezni arrdl sem, hogy az
elkotelezettség egy kolcsonds kapcsolat, tehat ahhoz, hogy a munkavallalok elkételezédjenek
a munkaltatoknak is tennitik kell. Az elkdtelezettség okozta kovetkezmények azok, amik igazan
fontosak, ez az oka annak, hogy a legtobbszor kihatdsaiban definialjak a fogalmat.
Kdvetkezményei egyarant hatast gyakorolnak a munkavallalokra és a munkaltatdkra is (Szabo,
2016). Itt lényeges megemliteni, hogy az elkotelezettség komponensei kiilonbozd hatéssal

vannak a munkavallalékra (Kiss, 2010), valamint, hogy az egyes dimenziokat masképp



befolyasol6 motivacids eszkdzok hasznélata fogja a motivaltsag helyett az elkotelezettséget
eredményezni (Krajcsak, 2018). A szakirodalmakban olvasottak alapjan fogok 6sszefoglalést
késziteni az elkotelezett dolgozok viselkedésmintdinak jellemzdirdl és dsszekapesolni ezeket a
mar emlitett befolyasolo tényezokkel és elkOtelezettségi komponensekkel.

Az elkotelezett munkavallalok érzelmileg kotddnek a szervezethez és azonosulni tudnak
az altala képviselt értkekkel. Sokkal jobban érzik magukat egy ilyen munkahelyi kérnyezetben,
ezaltal konnyebben kialakulhat benniik a hiiség érzése is, amivel pozitiv korrelacios
kapcsolatban van az elkotelezddés (Szabo, 2016).

Az egyik legtdbbet emlitett kdvetkezménye az elkotelezettségnek a maradasi szandék. A
munkaltatok igyekeznek ennek érkében kiemelkedé munkakoriilményeket biztositani, ebbe
beletartozik a bérezés mértéke €s mindsége is (Krajcsak, 2018). Kevesebbet fognak hianyozni
és csokkenni fog a fluktuécid. Ezt bizonyitjak Somers (1995) kutatasi eredményei is, miszerint
az érzelmi eclkotelezettség erés negativan korrelacioban van a kilépési szandekkal, a
fluktuacioval és a hianyzassal, mig a normativ elkotelezettség ezek kozil csak a kilépési
szandékra gyakorol hatast. A folytonossagi elkotelezettség meglétének kovetkezményeképp két
kiilonb6z6 viselkedést emlit Jaros (1997 in Kiss, 2010) azokat a munkavallalokat illetéen, akik
szamara nincsenek alternativak: beletorédnek és maradnak a szervezetnél vagy pedig intenziv
allaskeresesbe kezdenek. Pozitiv korrelacid van ebbél adoddéan a maradasi hajlandosag és
elkotelezettség kozott, amit Szabo (2016) munkéajaban le is ir.

A munkavallalék egészségi allapotaval es jollétével kapcsolatban pozitiv és negativ
meglatasok is vannak. Kiss (2010) munkéaja szerint vannak, akik ugy velik az érzelmi
elkotelezettség képes mérsékelni a munkahelyi stresszorok egészségugyi hatdsait, masok
szerint az elkotelezett alkalmazottak azok, akik rosszabbul élik meg a stresszt okozo
szituaciokat.

A munkaltatok szamara masik legkedvezdbb kovetkezmény a munkateljesitmény
javulasa és szervezeti polgari viselkedés (Organizational Citizenship Behavior, OCB), ehhez
erésen kapcsolodik az érzelmi elkotelezettség, viszont a normativ és folytonossagi
elkotelezettség, gyengébb kapcsolatban all vele (Kiss, 2010). A munkavallalok ilyenkor
onszantukbol tesznek nagyobb eréfeszitéseket és teljesitenek az elvarton felll. Kevésbé érzik
megterhelden a feladatokat, jobban biznak képességeikben, kdnnyebben megy nekik
csapatmunka és Ugy érzik nagyon kontrollt képesek fenntartani a munkakornyezet felett (Kiss,
2010). Erre jottek ra Alfes és tarsai (2010 in Krajcsak, 2018) is kutatdsukban, akik szintén
megfogalmaztadk, hogy jobb teljesitmény mellett konnyebben tudnak megbirk6zni a

feladatokkal az elkotelezett munkavallalék.



Az elkotelezett dolgozok jobban torekednek a vallalat céljainak megértésére és elérésének
tamogatasara. Biznak vezetdjiikben és igyekeznek munkajukkal hozzajarulni a sikerhez.
Javulhat az {izleti eredményesség is azaltal, hogy né a termelékenység, az értékesités és
csokkennek a koltségek. A csokkend kiadasok a hianyzasok alacsony mértéke és a maradasi
hajland6sag kovetkeztében jelennek meg, mivel nem Kkell Gjabb toborzéasi kampanyt
finanszirozni, a pozitiv ajanlasok eldsegitik a tehetségek bevonzasat és még az oktatasi

koltségeket is lehet csokkenteni (Szabd, 2016)

2.5. Az elkotelezettség mérése

Az elkotelezettség merésére, definiciojanak sokoldali megfogalmazdsahoz hasonldan,
kiilonb6zé modszereket hasznaltak az id6k soran (Porter et al., 1979). A mérések soran az
elkotelezettségi komponensek elézményeinek és kovetkezményeinek vizsgalata helyett arra
fokuszalnak a kutatok, hogy ezekre az elézményekre és kovetkezményekre, hogyan hatnak az
elkotelezettseg dimenzioi egyutt, valamint milyen elkotelezettsegkomponens-egyiittallasok
(an. elkotelezettségprofilok) figyelhet6k meg (Kiss et al., 2012). Az elkotelezettsegi profilokon
keresztiil vizsgaltak kés6bb a tovabbi mutatokat a kutatasok soran. Meyer €s Herscovitch
(2001) nyolc elkotelezettségi profilt nevezett meg, a skala két végén a magasan elkotelezett
(HC) és az alacsony elkotelezett (LC) profil talalhatd. Koztik még hat foglal helyet, amelyeket
a kovetkezok: domindnsan érzelmi (AC), domindnsan folytonossagi (CC), dominansan
normativ (NC), dominansan érzelmi-folytonossagi (AC-CC), dominansan érzelmi-normativ
(AC-NC) és dominansan folytonossagi- normativ (CC-CN) elkotelezettségii. Wasti (2005 in,
Somers, 2009) hat profilt azonositott az emlitett nyolcbdl, amik kimaradt az NC, tehat a
dominansan normativ és az AC-CC, azaz a dominansan affektiv-folytonossag elkotelezettség.
Somers (2009) mar csak 6t profillal gondolkozott, a magasan és alacsonyan elkotelezettel, a
folytonossagi, az érzelmi-normativ és a folytonossagi-normativ dominanssal.

A legelterjedtebb formdja a mérésnek a kérddives kutatas. Eltérések vannak azonban az
itemszamot, a vizsgalt dimenziokat, és a dimenziokhoz kapcsolodo kérdéseket, tételeket
illetéen (Tompos & Szdke, 2020). Porter és munkatérsai (1979) arrol is irnak, hogy tobb olyan
kett6-négy itembdl allé kérddiv is késziilt korabban, viszont nem tudtak valds és hihetd adatokat
prezentalni, ilyen volt Grusky’s (1966 in Porter et al., 1979) és Hrebiniak and Alutto (1972 in
Porter et al., 1979) négy itemii skalaja is példaul.

Els6ként emliteném a Porter €s tarsai (1979) altal kidolgozott szervezeti elkotelezettséget

mérd kérdéivet (Organizational Commitment Questionnaire, azaz OCQ). Ez a 15 itembdl allo
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kérdoéiv az elkdtelezettség harom dimenzidjat érintve méri az érzelmi elkdtelezettséget: a
szervezeti celok tdmogatdsa és szervezeti értékekkel vald azonosulas, a szervezeti tagsag
fenntartasara vald torekvés, valamint a szervezet érdekében tett erdfeszitések. Hét pontos
Likert-skalat alkalmaztak, amelyben az 1-Egyaltalan nem értek egyet és a 7-Teljes mértékben
egyetértek kozotti értékeléseket lehet bejeldIni. Talalunk benne pozitiv és negativ
megfogalmazasu tételeket, utdobbiakon forditott pontozdst alkalmaznak. Ezt a kérddivet
emlitettem méar a modellekkel kapcsolatban, hiszen ennek hasznalatival jelent meg az
elkdtelezettség tobbdimenzids modelljeinek vizsgalata.

Felhasznalva és kiegészitve az OCQ itemeit Meyer és Allen (1990 in Tompos & Szdke,
2020) kidolgoztak egy, a szervezeti elkotelezettség komponenseit mérd kérddivet. Ok is ez 7-
foku Likert-skalat alkalmaztak, az ehhez feltiintetett 66 itembdl 15 az OCQ tételeibdl all dssze
a maradék pedig a készitOk altal lett megfogalmazva. Az érzelmi elkotelezettséget a személyes
jellemzOkon, a munka jellemzdin, a munkatapasztalatokon és a strukturdlis jellemzdkon
keresztul vizsgaltak. A folytonossagi elkotelezettseget a munkavallaléi (energia)befektetések
nagysaga es/vagy szama és az alternativak észlelt hianya alapjan merték. A normativ
elkotelezettséget pedig a szervezetbe valo belépés eldtti €s utani egyéni tapasztalatokkal mérték.

Mar Magyarorszagon is egyre tobben vizsgaljak kutatasok soran az elkotelezettséget.
munkavallaléi csoportndl: Y generacios palyakezddk, tavmunkasok, volt munkanélkiiliek és
referenciacsoport, az 6tdimenziés modell (affektiv, folytonossagi, normativ, szakmai és
tudatos) minden faktorja esetén. Kiilon kérdéivet készitett a munkavallaloknak és a
munkaltatoknak, hogy megtudja melyik elkotelezettségi dimenzidt varjak el leginkdbb a
dolgozdktdl. Az alkalmazotti kérdéiv 45 itembd6l all, egy 7-fokd Likert-skalat hasznal a kérések
tobbségénél (1-Egyaltalan nem, 7-Teljes mértékben), érintve minden komponensét a
modellnek. A munkaltatok szdmara egy ugyanilyen felépitésii kérddiv késziilt, viszont csak 30
kérdéssel, amelyekkel Krajcsak azt vizsgalta, hogy melyik elkotelez6dés az, amit leginkabb
elvarnak a munkavallaloktol.

Krajcsak (2014) munkajaban bizonyitotta, hogy a tudatos elkotelezettségnek helye van
az elkotelezett attitlidben. A tudatos elkotelezettség mérésére sajat kérddivet allitott Ossze,
amely nyolc itembdl all, amiket feltehetéen 1-t61 7-ig terjedé Likert-skalan lehet értékelni, bar
ez konkrétan nem kerll megfogalmazasra. Forditott fogalmazasu tételek is helyet kapnak a

sorban, melyeket atértékeléssel vizsgalt.
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Rothwell és Arnold (2007) a szakmai elkdtelezettségrol készitettek kérddivet. Kilenc
itembd] all és a szakmai értékeivel vald azonosulés, a szakmaban maradas vagyat és a szakmaért
bevallalt plusz eréfeszitések iranti hajlanddsagot érintik a kérdések.

Kiss Csaba 2013-as PhD disszertaciojaban az tgyfélszolgalati dolgozék esetében
vizsgalta a szervezeti elkotelezettség és a munka-csalad konfliktus 6sszefliggéseit. Az érzelmi,
anormativ és a folytonossagi elkotelezettséget vizsgalta 8-8-9 itemti kérdéscsoportokkal, ehhez
pedig egy mar meglévé kérdGivet hasznalt. 5-fokd Likert skalan jeldlhették a valaszaddk, hogy
1-egyetértenek, 5-nem értenek egyet. Pozitiv és negativ attitidre iranyulo tételek is helyet
kaptak a kérdéssorban, ezeket megfeleldé modon értékelve készilt a kutatas (in Tompos &
Szdke, 2020).

Az elkotelezettségi profilokkal torténd kutatasok eredményeiként tobb, az elkotelezettség
kovetkezmenyeire vonatkozo allitds és Osszefliggés is megfogalmazasra kerilt, ezek kozil

emlitést is tettem parra a kovetkezmeények témakdrében.

3. AMUNKAVALLALOI ELMENY

3.1.A munkavallaléi élmény fogalma

A munkavallaloi élmény robbanasszeriien jelent meg vilagszerte kiilonboz6 vallalatoknal. A
dolgozdéi  kognicid  definiciojaval tobbféle megfogalmazésban taladlkozhatunk a
szakirodalmakban, viszont kdzds benniik az, hogy munkavallalok sziikségleteinek kielegitését
helyezik kdzéppontba.

Sutton és Griffin (2004) a munkavallaloi élményt, a belépés elbtti elvarasok és a tavozas
utani tapasztalatok koncepcidinak bevezetésével keretezte. A belépés elotti elvarasok azok,
amelyekkel a dolgoz6 a véllalathoz érkezik, a kilépés utani tapasztalatok kdze pedig mindazok
sorolhato, amelyeket a munkavallal6i Gt soran észlelt (Sutton & Griffin, 2004 in Panneerselvam
& Balaraman, 2022). Plaskoff (2017) munkaja segit jobban megérteni a munkavallaloi Gt soran
megjelend befolyasold tényezéket. O a munkavallalé azon holisztikus észleléseként emliti a
munkavallaloi kogniciot a munkaltatd szervezettel kapcsolatban, amelyet a munkavallalgi Gt
soran felmeriild taladlkozasi pontok alakitanak. A taldlkozasi pontok lehetnek szervezeten
beliiliek, mint a munkavallaloi interakciok, kommunikéacio, fizikai tér, folyamatok, szokasok és
szabalyok, valamint lehetnek szervezeten kiviliek, mint a baratokkal és csaladdal folytatott

beszélgetések, a média visszajelzések és a volt alkalmazottak.
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A munkavallaléi atra atfogdan reflektalva Raja (2017) szerint a dolgozdi kognici6 egy olyan
folyamat eredményeként alakul ki, ami az allaskeresd altal megtalalt iires poziciora vald
jelentkezéssel kezdddik és a kivalasztast kovetden a mindennapi munkarutinnal fejezodik be.
A jelolt mér talan ismeri a valasztott munkahely termékét vagy szolgaltatasat, igy sajat
elképzeléssel érkezik az eldtte allo karrierrel kapcsolatban. Minden alkalmazott szamara fontos
biztositani az elvart sziikségleteik elérhetdségét ¢€s a lehetdséget beteljesiilésiikre (Raja, 2017
in, Daud et al., 2021)

Soni és munkatarsai (2017) kutatdsukban a vallalatnal t61tétt mindennapokat feloleléen
mondtéak azt, hogy egy dolgozé munkahelyi éilménye tartalmaz majdnem mindent, amit lat vagy
torténik vele az irodaban. Az étkezo6 kialakitasatdl kezdve, a vezetok és a beosztottak
viselkedésén tal, a munkakdri feladatok, de a teljes munkahelyi kdrnyezet mind hozzajarulnak
a szervezeten beluli tapasztalatokhoz.

A munkahelyi kdrnyezetet kozéppontba helyezve Morgan (2017) a szervezet kulturalis,
fizikai és technologia kornyezeteként definialja a munkavallaloi élményt, elésegiti és
megerdsiti a munkavallalok atfogd értékelését a munkahelyiikr6l (Morgan, 2017 in
Panneerselvam & Balaraman, 2022). Dery es tarsai (2018) munkdja szerint olyan viselkedési
normakat foglal magaba a dolgozoi tapasztalds, amelyek valosziniileg segitik, erdsitik és
bevonzzak a munkavallalokat a munkavallaloi életat soran (Dery et al., 2018 in Panneerselvam
& Balaraman, 2022).

A munkavallaléi tapasztalast egyitt szoktdk emliteni az elégedettséggel és az
elkotelezettséggel, viszont sziikséges ismerniink a koztik 1évé kapcsolatot ahhoz, hogy
megeértsiik miért is olyan fontosak a szervezetek szamara.

A munkahelyi elégedettség a dolgozo pozitiv érzéseit irja le a munkajaval kapcsolatban, mig a
munkavallaloi élmény a dolgoz6 vallalatnal toltott ideje alatt szerzett tapasztalasait foglalja
magaban. A valtozd szervezeti dinamika miatt hosszitavon nehéz fenntartani az elégedettséget,
ezert kiemelt figyelmet kell forditani arra, hogy a munkakdrnyezet ne romoljon, hiszen ez
negativ munkavallaloi éiményt eredményezhet (Soni et al., 2017).

Az elkdtelezettség inkabb arrdl szél, hogy a munkaaddk dontenek a dolgozokat és munkajukat
befolyasolo szabalyokrol, folyamatokrol, gyakorlatokrol és rendszerekrdl, mig az EX az
alkalmazottak kodzéppontba helyezésével vizsgalja a munkatényezdket és a menedzsment
gyakorlatokat, amelyek lehetdvé teszik szdmukra, hogy folyamatosan sikeresek legyenek vagy,
amelyek az igéretek betartdsara késztetik dket (Morgan, 2017 in Panneerselvam & Balaraman,

2022). Az elkotelezettség egy rovid tavu, a munkavallaléi éimény pedig egy hosszu tava cél a
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véllalati stratégidban, ezen tul az is elmondhat6, hogy az elkotelezettség tapasztaldsokon
keresztul tud kialakulni (Panneerselvam & Balaraman, 2022).

Ilyen modon az elégedettség taplalja a munkavallaloi élményt, mig az elkotelezettség egy
outputja lehet a pozitiv munkavallal6i észlelésnek.

3.2. Motivaciéelméletei modellek

A munkavallaloi élmény kialakuldsahoz elengedhetetlen a megfeleld motivacids stratégia,
hiszen tobb generacié dolgozik egyitt kiilonb6z6 elvarasokkal. Az emberi erdforras
menedzsment feladatai koz¢€ tartozik az Gj munkaerd bevonzéasa, ehhez a motivatorokat tudja
eszkozként hasznalni, hogy a kampanyok 0sztonzdek és figyelemfelkeltdek legyenek. Annak
okan, hogy a motivatorok korcsoportonként valtoznak mindig a megfeleld, kielégithetd
sziikségletet kell kiemelni, attol fiiggden kik alkotjak a célcsoport (Wildes, 2008 in Horvath &
Kenesei, 2022).

T6bb motivacioelmélet mas-mas szemszogbdl fogalmazza meg mire is van vagynak a
munkavallaloknak, de a leginkabb ideilld6 Herzberg kéttényez6s modellje, hisz az
elegedettseghez nélkil6zhetetlen faktorokat vizsgélja. Frederick Herzberg és munkatarsai
(1960) kéttényezds modelljének kdzéppontjaban a munkaval vald elégedettség tényezoi kaptak
helyet. Megkilonboztették a motivaciés és a higiénias szempontokat. A hagyomanyos
modellekkel szemben Herzberg az elégettség ellentétjeként nem az elégedetlenséget, hanem az
elégedettseg hianyat, mig az elégedetlenség ellentétjeként az elégedetlenség hianyat
fogalmazza meg. Az elégedettséghez kapcsolja a munka tartalmaval kapcsolatos motivatorokat,
ide tartoznak tobbek kozott példaul az elorelépés lehetdségei, a teljesitmény javulasa, az
elismerés, a pszichologiai fejlddés etc. A munkahelyi kornyezet hatdsai mint kiilsé motivatorok
6nmagukban csak megsziintetni képesek az elégedetlenséget, de nem vezetnek elégedettséghez.
Ezt a csoportot alkotjak a higiénias tényezdk, koztiikk a normék, a munkahelyi kapcsolatok, a
fizetés, a kultira, a biztonsag etc. Megallapithat6, hogy az 6sztdnzés csak akkor hat a dolgozok
¢lményeire és jollétére, ha bels6 motivaciokkal tarsul, amihez elengedhetetlen a
viselkedésformajuk és hozzaallasuk megismerése is.

Kure és tarsai (2018) emlitést tettek munkajukban az emberkdzpontl
motivacidelméletekre, amelyek soran mar felismerték, hogy a dolgozék nem gépek:

e Elton Mayo (1933) ,, a Hawthrone kisérletek soran bizonyitotta, hogy a szocialis
kontextus nagyobb hatassal van a motivaciéra és az elégedettségre, mint példaul a

kompenzacio és a fizikai kdrnyezet. Kiemelték a résztvevé menedzsment, a kétiranya
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kommunikacié és az informalis csapatok jelentdségét is, de legfontosabb az, hogy a
munkavallalokra egyénként fokuszaltak” (Mayo, 1933 in Kure et at., 2018, p. 4).
A résztvevé menedzsment alatt egy olyan vezetést értiink, amely soran a menedzserek biznak
beosztottjaikban és a dontéshozas nagy része csoportos részvétellel zajlik (Shagholi & Hussin,
2009).

e ,Myers-Briggs Tipus Indikatora is az egyenek kulonbségeivel foglalkozik. Ez egy
egyéni értékelési eszkdz, amely pszicholdgiai tipus szerint csoportositja az embereket,
igy meg tudjék hatarozni, hogy latjak a vilagot és mi alapjan hoznak dontéseket. Ennek
ismeretében tudjak az egyénre leginkabb hatasos médon motivalni és elkdtelezeni dket”
(Myers, 1962 in Kure et al., 2018, p. 2).

e . Pink Motivacio 3.0 modellje az egyéni belsé motivaciot helyezi kozéppontba. Harom
mozgatdérugdja van: az autonomia, a hatalom és a cél. Mayo elméletéhez hasonldan
elutasitja a kiils jutalmazas hatasat. A vallalatoknak biztositaniuk kellene egy olyan
munkakdérnyezetet, amelynek megvan az ereje ahhoz, hogy feloldja ezt a motivaciot a
dolgozoikban” (Pink 2009 in Kure et al., 2018, p. 2).

3.3. A munkavallaléi élmény kialakulasa

A szervezetek szamara egyre nagyobb jelentdséggel bir a munkavallaldi elkdtelezettség elérése,
ehhez elsdsorban arra kell figyelni, hogy a dolgozokkal jo1 banjanak (Durai & King, 2018). A
munkaeré-allomany kognicioja nem csak a szervezet szocialis kornyezetére van hatassal, de a
versenypiacon is eldnyhoz juttathatja a vallalatokat a munkaerd bevonzasat és megtartasat
illetéen, valamint az elkdtelezettség megjelenésével novelhetd a produktivitas és gazdasagi
helyzet is javithato. Az emlitettekrél, mint megjelend kdvetkezmények a késébbiekben lesz
bbévebben sz0.

Az elégedettségre alapozva a tervezést a human eréforrds menedzsment altaldban a
szervezet sziikségleteivel és céljaival kezdi, mint a hatékonysag és a profit, valamint igyekeznek
gy iranyitani a dolgozdkat, hogy tamogassak a célok elérését attol fliggetleniil, hogy alapvetd
szlikségleteik kielégitésre keriilnek-e. Az elégedettség iranyitotta motivacidra, viszont csak egy
bizonyos szintig lehet hatni, amire a HR menedzsment is rajott. A dolgozok és a szervezet
kapcsolatanak atformalasanak érdekében kezdtek el jobban foglalkozni munkavallaloi
élménnyel a vallalati életben (Plaskoff,2017). Alapjaiban valtoztatta meg a szervezeti
dinamikat, hogy a dolgozokra mar nem a célok eléréséhez sziikséges eszkdzként vagy tokeként

tekintettek. A figyelem kdzéppontjaba kerilt az egyén, elkezdtek érdeklédni irantuk, Iépéseket
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tettek a megismerésiik érdekében, anélkiil, hogy elére meghatarozott normak kovetésére
kényszeritenék dket (Nelson & Doman, 2017 in Daud et al., 2021).

Annak érdekében, hogy fenntarthatd legyen az pozitiv munkavallaloi éimény meg kell
érteni eldszor, hogy mit varnak el a dolgozdk és ezt kovetden azonositani a tamogatd, erdsitd
tényezoket, biztositva ezzel is a dolgozok sikerét munkakoriikben (Whitter, 2019 in
Panneerselvam & Balaraman, 2022). Harom kutat6 is dsszefoglalta azokat a dimenzidkat,
amelyek legnagyobb hatéssal vannak a munkavallaléi eImény kialakulaséra és fenntartasara. A
felsorolt faktorok kozott vannak egyezd és eltérd tényezd is. A legismertebb munkavallaloi
modell és index Jacob Morgan nevéhez kotédik. Morgan (2017 in Panneerselvam & Balaraman,
2022) harom dimenziot kulonboztetett meg, 30-30% fontossaggal a fizikai munkatertlet és a
kultara, 40%-kal pedig a technologia szerepel. Ezeken tul 17 indikator is szerepet kap
modelljében, annak érdekében, hogy megfeleléen fel lehessen mérni a szervezeti allapotot.
Ismerjiik még az IBM Workforce Institute (in Panneerselvam & Balaraman, 2022) altal
azonositott 6t faktor, mint a munkavallaloi élmény dimenzioi, ide sorolhaté a hovatartozas, a
cel, a siker, a boldogsag és a szigor. A BetterUp (in Panneerselvam & Balaraman, 2022) hat
dimenzidja kozeé tartozik a hitelesseg, az elkotelezettseg, az optimizmus, a cél és a jelentés, a
tarsas kapcsolat, valamint a hovatartozas.

Osszegzésként elmondhatjuk, hogy a pozitiv munkavallaloi élmény kialakitasa tobb
szempontbdl is kedvezd a vallalatok szdmara, viszont kell6 odafigyelés nélkiil ez nem tud
megvalosulni. Szlikséges a dolgozok igényeinek megismerése és sziikségleteik kielégitésenek
biztositasa. Akkor tud kialakulni és kedvez6 alkalmazotti tapasztalas, ha a szervezet figyelembe
veszi az emlitett dimenziokat és igyekszik olyan kortilményeket kialakitani, amelyek pozitiv

érzéseket valtanak ki a munkavallalokbol.

3.4. A munkavallaléi élmény kdvetkezményei

Szbke (2022) munkéjaban megfogalmazta, hogy a megfelelé emberi eréforrast érintd stratégidk
kivalasztasa befolydssal van a kovetkezményekre. A versenytdrsakkal szemben elényhoz
juttathatja a vallalatot, ha olyan munkalehetdségeket biztositanak, amelyek értékesek és erdt
adnak a munkavallaloknak, valamint, ha torekszenek a jollét kozponta munkavallaloi éiményre
(Panneerselvam & Balaraman, 2022).

A kovetkezmények kihatdssal lehetnek tobb teriiletre is, ilyen a vevdi vélemény, a

toborzas, az elkotelezettség €s a megtartas.
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Annak érdekében, hogy a vevok elégedettsége fenntarthatd legyen kulcsfontossagu a
munkavéallaloi élmény. A dolgozok munkahelytkkel szembeni pozitiv érzései alakulnak at a
fogyasztok felé is egy pozitiv befolyasold er6vé minden alkalommal, ahogy talalkoznak a
markéval (Durai & King, 2018).

Az alkalmazotti kognicié nagy befolyassal bir a mai Gzleti vilagban, mert szébeszéddé
valik a munkaerdpiacon. Azonositani kell mi az, ami szamit munkavallaloknak a munkén kiviil,
kdzéppontba kertl fajdalmaik enyhitése és nyereségeik novelése (Durai & King, 2018). A
negativ szajrol-szajra terjedd tapasztalat pedig azt eredményezi, hogy senki nem szeretne
maradni az aktudlis cégnél vagy jelentkezni oda (Soni et al., 2017). Kutatdsok szerint a
poziciokat azok a jellemzOk teszik a leginkdbb kedvezdve, amik kielégitik az emberek szocio-
emocionalis igényeit és a biztonsag erzését keltik bennik (Eisenberg & Stinglhamber, 2011 in
Horvath & Kenesei, 2022). Tovabba pozitiv imazshoz vezethet a megélhetés, a teljesitmeny és
a jol végzett munka eredmenyekent kapott megbecsiilés és jutalom (Wildes, 2000 in Horvath
& Kenesei, 2022). A legnagyobb nehézséget altalaban a tulérék, a hétvegi és tnnepnapi
munkavégzés, valamint az alacsony atlagbérek jelentik (Horvath & Kenesei, 2022). A
tehetseges dolgozok bevonzasa és megtartasa még nagyobb jelentéséggel bir a technoldgia
valtozasok és a tehetséges, gyorsan tanuld6 munkaerdre valo igény ndvekedése miatt (Bersin et
al., 2017 in Durai & King, 2018), ezt pedig tdmogatja a pozitiv visszhang és az alkalmazottak
kozotti tamogatd véleménynyilvanitas. Itt emlithetd még, hogy Szdke (2022) szerint
markaépitd elem a munkavallaloi élmény, ami elésegiti a jeldltek bevonzasat és a
kulcsmunkavallalok megtratasat is.

Fontos kovetkezmény még az elkotelezettseg kialakulasa. Durai és King (2018) egy tech
cégeknél végezett kutatasuk soran bizonyitottak a kapcsolatot a szervezeti elkdtelezettség és a
munkavallaloi élmény kozott, Likert-skalas és tobbvalasztdos kérdéseket hasznalva. Az
elkotelezettség elérésével szamitani lehet a dolgozok produktivitdsanak novekedésére és a
szervezeti célok aktivabb tamogatasara. Az Uzleti eredmény is javithatd is ezzel, hiszen
profitabilisebb lesz a szervezet és jobban tud terjeszkedni a piacon (Tracy Maylett & Matthew
Wride, 2017 in Durai & King, 2018).

3.5. A munkavéllaléi élmény menedzselése a munkavallaléi életut soran

Annak érdekében, hogy tudatosan fejlesszék a munkavallaloi élményt (j mddszereket kezdtek

el hasznalni a gyakorlatban. A definicio tisztazasakor megfogalmazasra keriilt, hogy a
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munkavallaléi élmény a szervezetbe vald belépés elbtti elvarasokkal kezdddik és a
munkavallaléi Gt soran szerzett tapasztalasokkal fejezodik be kilépést kovetden.

A belépés elbtti elvarasokat alakitja a munkaltatoi marka. ,,A munkaltatéi markaépités
egy proaktiv, pontosan eldre deklaralt metddus szerint lezajlo folyamat, amely soran a szervezet
felismeri, hogy mit6l lehet vonz6é a munkaerdpiac szdmara. Iranyultsdga szerint belso,
szervezeti és kiils6, munkaer6-piaci igényeket takar. Ennek értelmében a munkaltatoi marka
mindsége hatarozza meg azt, hogy miként teljesit a jelenlegi munkaerd és azt is, hogy milyen
munkavallaloi kort tud bevonzani az adott szervezet.” (Biba, 2015 in Széke, 2022, p. 73).

A jeloltekre toborzasi kampanyok is hatassal vannak. Az emlitett motivacidelméletek
ismeretében és a generacios kulonbségek figyelembevételével tudja a szervezet kivaltani a
jeloltekbdl a vallalathoz valo csatlakozasi vagyat. A munkavallaloi €lmény gyakorlati eszkozei
koze tartozik a rejtett tehetségek felkutatasa, valamint az egyéni és szervezeti szintii erdsségek
kiemelése is (Szoke, 2022). Egy vezetd ugy motivalhatja legjobban beosztottjait, ha ismeri
gyengeségeiket és erdsségeiket, ezzel segitve ket fejlodni és kilépni a komfortzonajukbol,
hogy kiteljesedhessenek poziciojukban.

Miutan méar a szervezet részévé valnak a munkavallalok, a fizikai kérnyezet az egyik
legmeghatarozobb szamukra. Gyokér (2017) igy ir munkajaban ennek ndvekvo jelentdségérol:
»A munkakornyezet kialakitasakor a jovoben egyértelmiien az egyéni preferenciaknak kell
dominalniuk, azaz az egyéni jOlét, az inspiracid, a konnyii valtoztathatdosag, kapcsolodasok
figyelembevételével, testreszabhatdé megoldasokat kell lehetdvé tenni a munkatarsak szdmara.”
(Gyokér et al., 2017 in Szoke, 2022).

A két legkiemelked6bb modszer, amit egy szervezet hasznalhat a munkavallaloi €letut
soran a desgin thinking (magyarul: designgondolkodas vagy tervalapu gondolkodas) és a
munkavallaloi élmény életat tervezés.

A designgondolkodas (Plaskoff, 2017) szerint a munkat nem csak foglalkoztataskeént kezeli,
hanem egy olyan életutként, amelyben az alkalmazott a hds. A munkavallaléi ut mérfoldkévei
hatassal vannak az elégedettségre, az elhivatottsagra, az elkotelezettségre és a teljesitményre.
A figyelem k6zéppontjaban a dolgozok sziikségleteinek, vagyainak és érzéseinek megértése all.
A célja egy olyan élmény kialakitasa, amely soran a munkavallad érzi, hogy torédnek vele.
Nelson és Doman (2017 in Daud et al., 2021) a tervalapu gondolkodas keretében fogalmazta
meg azt, hogy nyiltvégli kérdések hasznalataval elérhetd, hogy a munkavallalok igényei
keruljenek a kdzéppontba a problémamegoldd folyamatok soran. Plaskoff (2017) munkajaban

Osszefoglalta a designgondolkodas hat alapelvét, amelyeket a kovetkezok:
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Az emberek és sziikségleteik mely megértése segit felszinre hozni a kritikus pontokra, valamint
bevonni a munkavallalokat a szervezeti €letbe és lehetdséget adni arra, hogy kifejezhessék
véleményiiket. Ehhez a megfelel6 modszer kérdbivek hasznalata helyett a mély, személyes
beszélgetés.

A holisztikus gondolkodas magaba foglal tobb alternativat a problémak megoldasat illetéen,
ezaltal nem ragadnak le az elsd, legegyszeriibb alternativanal, hanem torekszenek a sokoldala
gondolkodasra.

A részveételhez val6 ragaszkodas magaba foglalja a dolgozok szdmara biztositott szélesebb
munkakort. Ez alatt értjik itt az alkalmazottak bevonésat az interjiztatasba és a dontéshozés
folyamataiba példaul. Elosegitheti egy ilyen plusz autondémia a maradast és az elkotelezodést
IS.

A Kisérletezés és az ismétles egy rugalmas és munkavallaloi sziksegletekre alakithato
megoldast jelent a felmeriild problémdakra azaltal, hogy a folytonos visszajelzések szerint
tokéletesitik az uj Otleteket.

A folyamatba vetett bizalom teszi lehetévé, hogy ne megoldandd problémaként tekintsenek a
az eljarasokra, hanem felfedezhetd lehetdségeket lassanak benne.

A kézzelfoghatdsag segit megérteni az alkalmazottak gondolkodasat és lehetové teszi az
munkavallaoi Utjuk egyénre szabott alakitasat. Ebben segit a perszénaelemzés, ami fiktiv
karakterek segitségével mutatja be a kiilonb6z6 munkavalladi csoportokat és gondolkodasukat.
Az empatia mapping, ami segit a dolgozok érzeseit megismerni, valamit a mentalis mapping,
ami konkrét eseményekkel vagy kapcsolatokkal szemben azonositja az alkalmazottak
meglatasait.

A masik fontos modszer a munkavallaléi éimény életat tervezés, ami ,,a folyamatokat
nem a tehetséggondozads és a teljesitménymérés szempontjabdl, hanem a munkavallald
szemsz0gébol vizsgalja” (Claus, 2019 in Horvath & Kenesei, 2022). A munkavallaléi élmény
életut tervezésnek keét része van, egy kvalitativ és egy kvantitativ. A kvalitativ elemzés soran
mélyinterjukon keresztul ismerik meg az alkalmazottak tapasztalatait és ez alapjan
csoportositjak Oket. A kvantitativ vizsgalat elktelezettségi és pulse, azaz érzelmeket feltaro
kérdoivek alkalmazasaval torténik (Heuchert, 2019; Claus, 2019 in Horvath & Kenesei, 2022).

3.6. A digitalis munkavallal6i elmény

A digitalizacidé el6rehaladtaval a vallalatoknak is Iépést kell tartaniuk. A digitalis

transzformacié az, ami megkilonbozteti a munkavallaloi élményt és a digitalis munkavallaloi
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élményt. Gheidar és Shami Zanjani (2021) munkaja szerint a munkavallaléi éiményt a dolgozok
munkatarsaikkal és a munkaltatdi markaval szembeni tapasztaldsai, mig a digitélis
munkavallaloi élményt a digitalis kornyezettel és munkavégzéssel kapcsolatos észlelései
alakitjak.

A digitalis munkavallaloi élménnyel definicidjat illetéen tobb megfogalmazas is létezik,
viszont a koncepcid Ujszertisége miatt nem késziilt még elég kutatds ahhoz, hogy egységesen
meg lehessen fogalmazni. Annak céljaul, hogy kdzelebb kerlilhessiink a digitalis munkavallaldi
élmény fogalméahoz és komponenseihez Gheidar és Shami Zanjani (2021) végeztek egy két
részbol 4llo kutatdst, amely sordn feldolgoztdk az addig megjelent szakirodalmakat és
folyamatban 1évd kutatasok, valamint interjukat készitettek HR vezetdokkel. Munkajukban igy
definialjak a digitalis munkavallaléi élményt: ,,a dolgozék atfogd tapasztalata a digitalis
munkakornyezetben, a kozvetlen és kozvetett hatds eredmeényeként, amit a karrierjukkel,
munkatarsaikkal, fogyasztokkal, stratégiakkal, rendszerekkel, kultirékkal, brandekkel és
versenytarsakkal gyakorolnak egymasra”. A digitalis munkavallaloi élmény komponensei kozé
pedig a karriert, az egyéni jellemzdket, az iizleti stratégiat, a technologiat, a kulturat, a fizikai
kornyezetet, a marka és a vezetés soroljak (Gheidar és Shami Zanjani, 2021)

Robertson (2018) mas szemszogb6l kozelitette meg a definiciot, szerinte a digitalis
munkavallaloi elmény a dolgozdk és vallalkozasuk kozotti digitalis interakciok 0sszessége. Ez
magaba foglalja hogyan dolgoznak, milyen eszkdzoket biztositanak szamukra eés milyen

munkahelyi kérnyezetben vannak (Robertson, 2018 in Daud et al., 2021).

3.7.A digitalis munkavallal6i élmény kialakulasa és hatasai

A szervezeti eredményesség €s az lizleti fejlodés érdekében nem hagyhat6 figyelmen kiviil a
digitalis valtozas (Brandon, 2019 in Gheidar & Shami Zanjani, 2021). Ahhoz, hogy ez
megvalosulhasson sziikség van digitalis forrasokra és rugalmas struktirara a gyors
valtozasokhoz valé kénnyebb alkalmazkodas miatt (Eggers & Park, 2018; Parker et al., 2016
in Daud et al., 2021). A digitalis transzformacio ,,egy olyan atalakulas, amely magéaba foglalja
a digitalis technologia hasznalatat, ezzel kialakithatva szervezeti tzleti modellt, folyamatot,
terméket vagy szervezeti strukturat” (Hess et al, 2016 in Daud et al., 2021, p. 107). Rimon
(2017) Osszegezte a sikeres digitalis atalakulas hat elemét. Elsoként emliti a HR rendszerek
konzumerizalédasat, ami azt jelenti, hogy ,, a dolgozék nem alkalmazotti, hanem fogyasztdi
mindségben, fogyasztoi attitiddel hasznaljak a rendszereket, veszik igénybe a HR

szolgaltatasokat”. Ezt kdvetik a digitalis dialogus, az ujszerli tanulasi és célkijelolési modok.
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Az adatelemzés segit azonnali elemzéseket és jelentéseket késziteni, ezek pedig a visszajelzések
alapjaul is szolgalhatnak (Rimon, 2017 in Poor et al., 2019).

Amennyiben a digitalis fejlddés mellett nem biztositanak a munkavallaloknak lehetdséget
a tudasuk bovitésére, uj technologidk hasznalatara negativ élményhez vezet. A dolgozdknak
nem csak ismerniuk, de értenitik is kell a digitalizaci6é hozta Gjdonsagokat, annak érdekében,
hogy sajat magukra formalhassak hasznalatukat és megtalaljdk benne énmagukat a munka
soran (Daud et al., 2021). A pozitiv digitalis munkavallaloi éimény Gj latdsmddot biztosit a mar
meglévé problémak megoldasara (Robertson, 2018 in Daud et al., 2021), mint az
elkotelezettség €s a munkaeré-megtartds. Kedvezd digitdlis munkavalladi élményt
eredményezhet megfelelé képzések biztositas, hiszen minél szélesebbkorii az alkalmazottak
tudasa (Daut et al., 2021) annél jobban érzik, hogy fontos részei a szervezetnek és hozzajarulnak
annak eredményességéhez, ez pedig kivalthatja a dolgozokbol az elkotelezettseg érzéset, a

ndvekvo produktivitast €s a maradasi vagyat (Gheidar & Shami Zanjai, 2021).
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4. KUTATAS
4.1. A kutatés felépitése

Kutatdsom kdzéppontjaban az &ll, hogy bebizonyitsam a munkavallaloi élmény és az
alkalmazotti elkotelezettség kozott ok-okozati kapcsolat van, tehat a munkavallaloi élmény
képes hatdst gyakorolni az alkalmazotti elkotelezettségre. Az szervezeti elkotelezettség
témakoréeben készult kutatas Durai és King (2018) altal, akik bebizonyitottak, hogy szignifikans
kapcsolat van a szervezeti elkotelezettség és a munkavallaldi éimény kozétt a technoldgiai
cegek korében. Kutatdsom célja ennek a témakornek a kibdvitése és a munkavallaléi éimény
tdgabb értelemben vett vizsgalata mas valtozéval szemben. Ennek feltarasahoz harom
hipotézist fogalmaztam meg. Els6 1épéskét azt kell megvizsgalni, hogy a munkavallalo élmény
korrelacioban (sztochasztikus kapcsolatban) van-e az alkalmazotti elkételezettség otfakoros
modelljével. Els6 hipotézisem ehhez kapcsolodik:

e 1. Hipotézis: Az munkavéllaloi élmény szignifikdns kapcsolatban all az

alkalmazotti elkdtelezettség 6tfaktoros modelljének minden faktorjaval.

A Korrelaciés kapcsolatokra alapozva tovabbi szamitasok soran jutunk el az ok-okozati
Osszefliggések elemzésehez, ilyen modszer a linearis regressziészamtas és a Kruskal-Wallis H
teszt esetiinkben. Kovetkezd hipotéziseimet ezen vizsgalatok segitségével fogom bizonyitani
vagy elvetni:

e 2 Hipotézis: Az alkalmazotti elkitelezettség annal erdsebb, minél pozitivabb a
munkavallaloi élmény.

e 3.Hipotézis: A munkavallaléi élmény faktorjai kozil a fejlodés gyakorol
leginkabb hatast az alkalmazotti elkotelezettségre.

Primer kutatasomhoz egy Google Forms kérddivet készitettem, amihez a kitoltéseket
elsdsorban kényelmi modszerrel gyiijtéttem, Facebook csoportokban torténd megosztassal,
valamint hdlabda moddszerrel, amely soran kitolték ajanldsa szerint szereztem tjabb
vélaszaddkat. A kérd6ivemben Meyer és Allen Kiss Csaba (2013) &ltal magyarra forditott
affektiv, folytonossagi és normativ szervezeti elkdtelezettségre, Rothwell és Arnold (2007)
szakmai elkdtelezettségre, valamint Krajcsak Zoltan (2014) tudatos elkdtelezettségre iranyuld,
mar validalt allitdssorait hasznaltam. Ezek mellett készitettem egy munkavallaléi élményre
iranyulo allitdssort, aminek alapjaul azokat a tényezdket vettem figyelembe, amelyek a
szekunder kutatdsra tdmaszkodva arra engedtek kovetkeztetni, hogy kapcsolat lehet az

elkotelezettség és a munkavallaloi élmény kozott. Kulon oldalakon szerepeltettem az egyes
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témakhoz kapcsolddo allitdsokat, a kérddiv legvégére pedig a demografiai adatokkal
kapcsolatos kerdések keriltek. Annak céljabdl allitottam Ossze igy a kérdéivet, hogy az
érdeklédés jobban felkelthetd és a koncentracio is jobban fenntarthatd, amennyiben nem a
hattérvaltozokkal kapcsolatos kérdésekkel kezdddik a kitoltés. Kérddivemre 105 Kkitoltés
érkezett, ami alkalmasnak bizonyult a kapcsolat vizsgalatara.

4.2. A felhasznalt kérdoivek

4.2.1. A szervezeti elkotelezettség

A szervezeti elkotelezettség harom dimenzidjanak mérésere Meyer & Allen (1979)
kérddivének, Kiss Csaba (2013) PhD disszertaciojaban magyarra forditott allitasait hasznaltam.
Az affektiv elkotelezettsegre nyolc, a folytonossagi elkotelezettségre hét, mig a normativ
elkotelezettségre szintén nyolc allitds szerepelt. 1-5-ig terjedé Likert-skdlan mértem a
valaszokat, ahol az 1- ,, Nem értek egyet”, az 5- ,, Egyetértek” valaszokat jelentették.

4.2.2. A szakmai elkotelezettség

Rothwell és Arnold (2007) kérd6ivét sajat magam forditottam magyarra és ebben a formaban
kerult alkalmazasra. Kilenc allitasra kellett Likert-skalan 1-5-ig terjed6 valaszt bejeldlni, ahol
hasonloan a szervezeti elkotelezettség kérdéivéhez az 1- ,, Nem értek egyet”, az 5- |,
Egyetértek” valaszok voltak. A kérddiv az értékelési utmutatd alapjan tartalmaz egy forditott

tételt, amivel ennek megfelelden dolgoztam.

4.2.3. A tudatos elkotelezettség

Krajcsak Zoltan (2014) tudatos elkotelezettsegre iranyalo allitassorat hasznaltam fel ehhez a
modulhoz. Nyolc allitas szerepel benne, amelyekbdl harom forditott jelentéssel bir. Ugyanazzal
a modszerrel tortént a valaszadas, mint az el6z6 kérdiveknél, 5-foku Likert-skalan kellett
kivalasztani a megfeleldt, ahol az 1- ,, Nem értek egyet”, az 5- ,, Egyetértek” opcidkat

jelentették.
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4.2.4. A munkavallaléi élmény

A munkaviéllaloi élmény vizsgdlatdra sajat allitassort hasznaltam. Az itt szerepld tételek
megfogalmazasaban a szekunder kutatds ismereteire alapoztam. Ennek okan a szervezeti
kulturaval, a vezetéssel, a betdltott pozicidval és a fejlodéssel kapcsolatos allitasokkal
talalkoztak a valaszaddk. Azért valasztottam ezeket a témakoroket, mert az elkdtelezettséget
befolyasold tényez6khoz is kapcsolodtak, és mégis a munkavallaloi életat soran tapasztalhatd
dolgokat foglaltdk magukba. Példaként emliteném a szervezeti kultdraval kapcsolatban egy
megfogalmazott allitisom, ami igy szOlt: ,,Nem tapasztalok megkiilonboztetést”. A
munkavallaldi élményt pozitivan befolydsold elfogado és hovatartozast érezetetd kornyezetrdl
sz6l az allitas, ami egyarant imputként befolyasolja az elkdtelezettséget és eredményezheti a
munkavallalok maradasat is. Osszesen 23 allitast soroltam fel, amihez 1-5-ig terjedd Likert-
skalat hasznéltam, ahol az 1- ,, Egyaltalan nem jellemz6”, az 5- ,, Teljes mértékben jellemz6”

valaszokat jel6lték.

4.2.5. Demograéfiai kérdések

A nemre ¢és sziiletési idére vonatkozo kérdések voltak az elsok. A sziiletési id6 kés6bb életkor
alapu elkilénitésekhez kerilt felhasznalasra. Megkérdeztem tovabba a munkavégzés tipusat,
miszerint szellemi vagy fizikai munkaval rendelkezik a kitoltd. A munkatapasztalat intervallum
szerli megadasara ¢s a munkavégzés helyével kapcsolatos kérdések voltak a kovetkezok. Végiil

pedig megkérdeztem mi a legmagasabb iskolai végzettsegik.

4.2.6. Oszinteség és 6nallosag

A vélaszadokat biztositottam a kitoltés eldtt arrol, hogy a valaszadds anonim és valaszaik csak
kutatdsom sorén keriilnek felhasznalasra. Ezzel bizva abban, hogy ¢szinte gondolataik szerint
valasztjak ki a skaldk megfeleld pontjait és adjak meg egyéni adataikat. A kérddivet igyekeztem

ugy Osszeallitani, hogy feltételezhetd legyen az 6nallo kitoltés és az allitdsok érthetdsége.
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5. AZ ADATOK BEMUTATASA

A statisztikai elemzések soran Excel és SPSS Statistics 28.0.0.0 programot hasznaltam. A
forditott tételek attranszformalasra keriiltek és a tovabbiakban ebben a formaban dolgoztam
vellk. A kérd6ivek megbizhatosagat a Cronbach-alfa értékével tAmasztottam ala, majd leird
statisztika elemzések soran ellendriztem a normalitast, hogy tudjam késobb milyen mddszerrel
dolgozhatok adataimmal. Ezt kdvetden a Spearman korrelacioval és az ok-okozati kapcsolat
vizsgélataval foglalkoztam, amihez linearis regressziot és Kruskal-Wallis tesztet hasznaltam.
Végul klaszterelemzést végeztem a munkavéalladi éimény faktorjain, annak érdekében, hogy

megtudjam vannak-e elkiiloniilé csoportok kit61tdim kozott.

5.1. A demogréfiai adatok dsszefoglalasa

Nemek szerinti megoszlas Végezttség szerinti megoszlas

uFérfi mNG H Gimnéazium ®Egyetem = Féiskola ®m Szakkdzépiskola

1. ABRA: A VALASZADOK NEMEK ES VEGZETTSEG SZERINTI
MEGOSZLASA

Forras: Sajat szerkesztés a kérdoiv alapjan

A kérddiv kitdltdinek 57%-a volt n6 és 43%-a férfi (1. dbra), ami lehetvé tette a munkavallalo
élmény vizsgalatat a nemek fuggvényében, viszont itt nem volt kimutathatd szignifikans
kapcsolat, igy ez a tényez6 nem fogja jelent6sen befolyasolni kutatasomat. Végezettséget
tekintve a valaszadok majdnem fele, 48%-a végeztt gimnaziumot, egyetemet pedig nem sokkal
kevesebben, a kitoltdk 30%-a. A fdiskoldban és szakkodzépiskoldban végzettek egyenld
aranyban vannak jelen 11-11%-ban, viszont nem volt olyan, akinek 8 altalanos lenne a
legmagasabb végzettsége. Tovabba a valaszadok 87%-a végez szellemi munkat és csak 17%-a

fizikai munkat.
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Eletkor szerinti megoszlas

m44-58 m28-43 <27

2. ABRA: A VALASZADOK ELETKOR SZERINTI MEGOSZLASA

Forras: Sajat szerkesztés a kérdoiv alapjan

A generacids megoszlast tekintve lathato, hogy a valaszadok tulnyomo része, pontosan 81%-a
27 éves vagy annal fiatalabb, ami azt jelenti, hogy 1996 utan szilettek. Réluk altalanossagban
elmondhatd, hogy valdszintileg 1-5 év munkatapasztalattal rendelkeznek, hiszen nemrég
keriiltek a munkaerdpiacra, valamint ide sorolhatok a palyakezddk is. A valaszadok 10%-a
tartozik a 28 és 43 évesek csoportja kozé, 6k 1980 és 1995 kozott szilettek, nekik
feltételezhet6en mar 5-10 év munkatapasztalatuk van. A maradék 9%-ot a 44 és 58 év kdzotti
személyek alkotjak, akik 1965 és 1979 kozott szilettek és az altaluk adott valaszokbdl kiderdl,
hogy altalaban a munkatapasztalattal kapcsolatos kérdésre a tiznel toébb évi tapasztalatot jellték

valaszul.

Munkatapasztalat szerinti megoszlas

E<] m1-3 ©3-5 m5-10 m10<

3. ABRA: A VALASZADOK MUNKATAPASZTALAT SZERINT MEGOSZLASA
Forras: Sajat szerkesztés a kérdoiv alapjan
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A meglévé munkatapasztalat mértékét 6sszefoglalo 3. abra alapjan elmondhatjuk, hogy az 1-3
évnyi tapasztalat a leginkabb kitlind nagysagu érték, a tovabbi valaszlehetdségek kdzott kisebb
az éltérés a megoszlast illetéen. A kitoltok tobbsége, ahogy azt a 2. abra is mutatja 27 éves
vagy annal fiatalabb, tehat a munkaerépiacon nem olyan régota jelenlévé palyakezd6k
tartoznak ide foként. Ezt is aldtdmasztja a tablazat (3.tablazat), hiszen a kitoltok 34%-a
rendelkezik csak 1-3 év munkatapasztalattal. A valaszadok 22%-a kevesebb, mint egy éve
dolgozik, 6k feltételezhetden az elsé munkahelyiikon vannak jelenleg. A mintaban 17%-kal
vannak jelen a 3-5 éve, 14%-kal az 5-10 éve és 13%-kal a 10-nél tobb éve dolgozok.

5.2. Az alkalmazott mddszerek megbizhat6sagi vizsgalata

A Cronbach-alfa a megbizhatosag és a belsé konzisztencia mérésére szolgal (Taber, 2017).
Elvarhato, hogy az ertéke meghaladja a 0,7-et, ami teljesiil is majdnem mindegyik kérd6iv
esetében. Ahogy a 2. tablazatban is lathato egyedil a tudatos elkotelezettseghez kapcsolddd
allitassor nem eri el a kiiszobértéket, ezert a tovabbiakban fokozott odafigyeléssel dolgoztam
vele.

2. TABLAZAT: A CRONBACH-ALFA ERTEKEK ALAKULASAI

Cronbach-alfa
Affektiv elkotelezettseg (AC) 0,924
Folytonossagi elkotelezettseg (CC) 0,832
Normativ elkotelezettséeg (NC) 0,86
Szakmai elkotelezettség (PC) 0,841
Tudatos elkdtelezettség (DC) 0,572
Munkavallaléi élmény (EX) 0.933

Forréas: Sajat szerkesztés SPSS alapjan
A legalsé sorban lathaté az altalam készitett munkavallaldéi élménnyel kapcsolatos

allitdssor, ami érinti a betoltdtt poziciot, a vezetést, a fejlddést, a szervezeti kultirat és a

juttatasokat. A kérddivek megbizhatonak bizonyultak és alkalmasnak a kutatasra.
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5.3. Leiro statisztikak

A tovabbiakban a felhasznalt kérd6ivek leird statisztikainak eredményeit szeretném bemutatni.

A vizsgéalatot SPSS 28.0.0 programmal készitettem.

5.3.1. A szervezeti elkotelezettség

3. TABLAZAT: LEIRO STATISZTIKA MEYER-ALLEN KERDOIVE ALAPJAN

Ferdesé

N | Allitas | Atlag | Median | Szdras | Terjedelem Cslicsossag
AC | 105 g 25.39 25 1.01 32 0,59 -1,48
CcC 105 9 23.91 24 0.85 32 -0,30 -1,05
NC 105 8 19.94 19 0.84 31 1,44 -0,02

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

A 3. tablazat eredményeib6l kideriil, hogy faktorjaink nem kovetnek normal eloszlast. A
normalistas feltétele, hogy a csucsossag és a ferdeség értéke 0 vagy ahhoz kdzeli szam legyen.
A Shapiro-Wilk teszt eredménye mindharom esetben p>0,05 eredményt hozott, ami okot adna
arra, hogy normalitast feltételezziink, de a tablazatbdl is latszik, hogy tébb érték nem all kozel
a nulldhoz, igy nem normalis eloszlasuként kezeljik ezeket az adatokat a tovabbiakban.
Mindharom elkotelezettségi faktor laposabb, mint ahogy a normal elosztastol varhato, viszont
mig az affektiv és a folytonossagi balra, addig a normativ jobbra ferde. A faktorokat normal
eloszlas hianyaban nem tudtam faktoranalizis soran Kialakitani, ezért egy masik maodszert
alkalmaztam. A szervezeti elkotelezettséget mérd kérddinél eldre tudni lehetett, hogy harom
faktorra lesz szlikségink és az allitasok is igy voltak megosztva. Egyénenként dsszeadtam az
egyes faktorokon belul elért pontokat és ahol a legmagasabb volt oda ker(lt besorolasra a
kitolté. Ilyen moédon a valaszadok tObb, mint fele, 48,57%-a rendelkezik csak affektiv
elkotelezettségi profillal, 41,9%-a csak folytonossagi elkotelezettségi profillal és minddssze
3,8%-a csak normativ elkdtelezettségi profillal. Volt azonban 6t olyan valaszado, aki egyenld
pontot ért el két elkotelezettségi profilban is. Ketten affektiv- folytonossagi, szintén ketten
folytonossagi-normativ és egy személy affektiv-normativ profillal rendelkezik.

Az elérhetd pontszamok 8 és 40, valamint 8 és 45 kozé eshettek. Akkor ér el valaki 8
pontot, ha minden kérdésre az 1-et, azaz ,,Nem értek egyet” valaszt jeloli és 40-et ha mindenre
5-0t, tehat ,,Egyetértek” valaszt ad. Az atlag feletti AC érték arra enged kovetkeztetni, hogy a

kitolték érzelmileg kotédnek munkaltatdo szervezetiikhoz, azonosulni tudnak a vallalat
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értékeivel és csaladtagnak érzik magukat. Kiss (2010) fogalmazta meg munkajaban, hogy az
affektiv elkotelezettségre hat leginkabb a munkavallaléi tapasztalas, igy ez az atlagon feletti
érték biztatd szamunkra. A 23,91 alig tér el az atlagértéktol, igy ezt nem mondhatjuk alacsony
eredménynek. Ez azt jelenti, hogy a munkavallalok azért nem hagyjak el munkahelyuket, mert
felismerték azokat a veszitenivalokat, amelyek ezzel jarndnak és a jelenlegi &llapot
fenntartasanak érdekében a maradas mellett dontenek. A normativ elkotelezettséget érintd
allitasokra adott pontszamok 4atlagon alul helyezkednek el, ezt magyarazhatja kit61téim életkora
és munkatapasztalata. A normativ elkotelezettséget vezérld szervezeti tagsag fenntartasara
irdnyulé kotelességtudat csak évtizedes munkatapasztalat megléte utan tud magas szinten
kialakulni (Krajcsak, 2018). Kitoltéim 80%-at alkot6 27 éves vagy annal fiatalabb
munkavallalok sokkal konnyebb valtanak munkahelyet €s kevésbé tudjak felmérni a felemertild
veszteségeket, hiszen maximum 5 év munkatapasztalattal rendelkeznek.

Kiss (2013) kutatasi eredményihez kepest alacsonyabb egyéni atlagokat kaptunk
allitasonként. Az 6 munkdjdban az affektiv elkotelezettség egyéni atlagos értéke 3,49, a
folytonossagi 3,17, a normativ pedig 2,95, mig az én eredmenyeim rendre 3,17, 2,66 es 3,19.

A variancia helyett az adatok ferdesége miatt a terjedelem értéket tiintettem fel a
tablazatban. A terjedelem értéke a minimum és maximum elért pontok kulénbsége, igy
lathatjuk, hogy amig az érzelmi elkdtelezettségre adott valaszok bejarjak az egész teljedelem
adta nagysagot, addig a folytonossagi és a normativ elkotelezettségre érkezett valaszok nem

érintik a minimum €s a maximum elérhetd pont értékét.

5.3.2. A szakmai elkotelezettseg

4. TABLAZAT:LEIRO STATISZTIKA RUTHWELL-ARDNOLD KERDOIVE ALAPJAN

N | Allitdas | Atlag | Median | Szdoras | Terjedelem | Ferdeség | Cslicsossag

pc | 105 9 32,68 34 6,803 32 -1,87 0,27

Forréas: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

A szakmai elkotelezettséget érintd allitdsok atlagon feliili pontszamot értek el. A 9 és 45 kozott
elért majdnem 33 pont magas szakmai elkotelezettséget mutat. A kitlt6krél elmondhatjuk,
hogy szenvedéllyel végzik munkajukat és elvégeznek a szervezet eredményességének
érdekében olyan feladatokat is, amelyek kivil esnek munkakdérikon (Kiss, 2010). A Shapiro-

Wilk teszt eredménye p>0,05, ami normalis eloszlast enged feltételezni, de a 4. tablazat értékei
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szerint a ferdesége és a csucsossdga is elég tavol esik a nullatol. Csucsossagat és ferdeségét
tekintve balra ferde és a normélis eloszlashoz képest laposabb. A terjedelem értéke 36 helyett
csak 32, ezért ennél a kérdéivnél sem adtak olyan vélaszt, ami a minimum ¢és maximum pontok
Osszegével lenne egyenld. Ebbdl arra is kovetkeztethetiink, hogy nem volt olyan kitoltd, akinek

vagy semmivel nem értett egyet vagy mindennel egyetértett.

5.3.3. A tudatos elkdtelezettség

5. TABLAZAT:LEIRO STATISZTIKA KRAJCSAK ZOLTAN KERDOIVE ALAPJAN

N | Allitas | Atlag | Median | Szdoras | Terjedelem | Ferdeség | Cslicsossag

pc | 105 8 2416 24 4,832 24 2,24 1,12

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

Az adatok a Shapiro-Wilk teszt soran p<0,05 szignifikancia szint mellett nem kdvetnek
normalis eloszlast. Ezt timasztja az 5. tablazat is, amibdl kiolvashato, hogy az adatok balra
ferdek és a normalis eloszlashoz kepest csucsosabbak. Az pontok 6sszege ebben az esetben 8
¢s 40 koz¢ eshetett, amibdl az is kideriil, hogy a 24,16 atlagon feliili pontnak szamit. Ez arra
enged kovetkeztetni minket, hogy azoknak a munkavallalok, akik kitoltotték a kérddivet és
nincs jelenleg mas alternativ munkalehetéségiik, inkabb valtoztatnak viselkedesiikdn annak
érdekében, hogy a szervezettel szemben elkotelezettebbnek tiinjenek, ha ezzel megtarthatjak
pozicidjukat. Ezt timasztja ala a harom 6szinteséggel kapcsolatos forditott allitdsok pontszdma
is. Egyénenkeént 2,66-0s értékelés mellett megfogalmazhatjuk, hogy a dolgozdk nem itélik el a
racionalis viselkedést az 6szinteséggel szemben ilyen helyzetekben. A terjedelem értéke alapjan
elmondhatjuk, hogy majdnem 10 ponttal kisebb, mint a kérddiv pontszdmanak valodi
terjedelem. A szervezeti és a szakmai kérd6iv valaszai nem sokkal maradt le a teljes
terjedelemrdl, de tudatos elkdtelezettségre adott valaszok viszonylag alacsony szamot érnek el,
még ha atlagon feliili értékrdl is beszéliink. Ennek az lehet az oka, hogy hasonlo valaszokat
kaptunk, amik az atlag felettiségbdl adoddan nagyrészt a semlegestdl pozitiv iranyba billentek.

Osszességében Krajcsak (2014) eredményeihez képest az alkalmazotti elkotelezettség
otfaktoros modelljének minden faktorjanak leird statisztikajaban eltéré eredményeket kaptam.

Az étlagos pontszamok és a medianok is alacsonyabbak lettek az én mintam alapjan.
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5.3.4. A munkavéllaléi éimény

6. TABLAZAT: LEIRO STATISZTIKA SAJAT KERDOIVEM ALAPJAN

N | Allitdis | Atlag | Median | Szdoras | Terjedelem | Ferdeség | Cslicsossag

oc |15 11 43,88 47 10,107 44 -4,25 0,78
105 4 15,92 17 3,319 15 -3,38 0,57
D 105 4 14,92 16 4,242 16 -3,43 -0,24
105 3 10,31 10 3,209 12 -0,22 -2,30

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

A munkavallaloi élményt befolyasolo tapasztalasokrol sajat allitdssoromon belil is
meghataroztam faktorokat, ezt tartalmazza a 6. tablazat. Az allitasokat alapbol négy csoportba
foglaltam Ossze, igy ezzel a négy csoporttal dolgoztam faktorként is. A Shapiro-Wilk teszt a
mind a negy faktor esetében p<0,01 lett, ami azt jelenti, hogy nem kdvetnek normalis eloszlast.
Az egyes faktoron beliil azt vizsgaltam meg, hogy a kitoltok hany szdzalékanak vannak adott
terlileten pozitiv élményei. Ehhez a pontok 80%-at elér6k létszamat osztottam el az Gsszes
kitoltével. Azért a 80%-nal huiztam meg a hatart, mert leginkabb a 4- ,,Inkabb jellemz6” és az
5-,,Teljes mértékben jellemz6™ valaszokat tudom figyelembe.

Az els6 faktor a szervezeti Kultura (angolul: Organizational culture, réviditve OC), ide
tartoznak a szervezet belsd kornyezetére, a munkatarsak €s a vezetd viselkedésére iranyuld
allitasok. Ehhez a faktorhoz 11 allitas tartozik, mert igy egy sokkal komplexebb képét fedi le a
belsé kornyezeti impulzusoknak, Iényegében az emberi kapcsolatokat. Az atlagos 43,88-0s
pontszam elég magasnak szamit, hiszen 11 és 55 kdzé eshetnek. A szervezeti kultara allitasait
illetéen a kitoltdk 65,5%-a dolgozni olyan helyen, ahol jellemzdek a pozitiv tapasztalasok.
Elmondhatjuk, hogy a munkavallalok olyan helyen dolgoznak, ahova szeretnek bejarni,
onmaguk lehetnek és nem észlelnek megkiilonboztetést. Fonokiikkel és munkatérsaikkal
hatékonyan tudnak kommunikalni és egymast tdmogatva oldjak meg a felmeriild nehézségeket.
A Poziciot felolelo faktor (angolul: Position, azaz P) pontszami 5 és 20 kozott vehettek fel
értéket, igy a 15,92 pont szintén atlagon feliillinek mondhatd. A kit6lték 60,9%-a kapott 80%
feletti 6sszpontszamot, amibdl arra kovetkeztethetiink, hogy a dolgozok a rugalmassagnak hala
el tudjak valasztani a munkat a magéanélettdl, valamint széleskorii és valtozatos munkakoriikkben
onallosadgot kapnak. Terjedelmét illetéen a 15pont arrdl arulkodik, hogy a minimum és a

maximum pont is megjelenik az adataink kdzott, tehat volt olyan is, aki nem érzni azt, hogy
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tisztdban lenne pozicidjaval vagy, hogy megtaldlta volna a munka és maganélet kozti
egyensulyt.

A fejlodés faktorjanak (Development, roviditve: D) atlagos pontszama az 4 ¢€s 20 kozotti
intervallum atlagan felll helyezkedik el. A kit6lt6k 53,3%-a jelolte azt, hogy munkahelyiikén
tamogatjak fejlodésiiket. A terjedelembdl addoddan elmondhatd, hogy nem volt olyan, aki
mindenre ,,egyaltalan nem jellemz6” valaszt adott volna. A kitoltok ugy tapasztaljak
munkaltatd szervezetiiknél megfeleld fejlodési és tovabbképzési lehetdséget biztositanak nekik
és meg tudjak talalni 6nmagukat munkajukban.

Az utolso faktor a fizetés (Salary, roviditve: S), ide harom tétel keriilt, amelyek a fizetés
és juttatasokon tul kiegésziilnek egy teljesitményértékelési allitassal is. Ennek oka, hogy a
legtobb helyen a teljesitményértékelés alapjan juthatnak fizetésemeléshez a dolgozdk és
amennyiben mindharom tetelre peldaul magas pontot adnak kovetkeztethetiink
teljesitményaranyos fizetésre. A versenyképes fizetés gyenge pozitiv sztochasztikus
kapcsolatban van az idészakos teljesitményértékeléssel r=,257 (p<0,01) szignifikancia szinten.
Ez a kapcsolat a valaszokban is latszik, ugyanis amikor a teljesitményértékelésre egy magasabb
pontszam érkezett az esetek nagy részében a fizetésre sem volt haromnal kisebb pont. A
pontszamok 5 és 15 kozott alakulhattak, igy a 10,31 egy egészen jo pontnak szamit, viszont a
kitolték minddssze 40%- a adott a pontok 80%-at elérd értékelést, ami ez el6z6 faktorokhoz
képest sokkal kisebb aranyt jelent. A valaszokbol azt valosziniisithetjiik, hogy az alkalmazottak
nem érzik jelenleg kimagasloan jonak fizetésiiket a tobbi munkavallaléi élményt befolyasold

tényezdével szemben.
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6. AZ EREDMENYEK

Az alapadatok elemzését kovetden az eredményeket szeretném ismertetni, valamint az altalam
felallitott hipotéziseket megvizsgalni. Harom hipotézist fogalmaztam meg az alkalmazotti
elkotelezettség és a munkavallaldéi élmény kapcsolatat illeten.
e 1.Hipotézis: Az munkavallaléi élmény szignifikans kapcsolatban all az
alkalmazotti elkotelezettség dtfaktoros modelljének minden faktorjaval.
e 2 Hipotézis: Az alkalmazotti elkitelezettség anndl erdsebb, minél pozitivabb a
munkavallaloi éimény.
e 3.Hipotézis: A munkavallal6i élmény faktorjai kozil a fejlodés gyakorol
leginkéabb hatést az alkalmazotti elkdtelezettségre.

6.1. A hipotézisvizsgalatot alatdmaszto statisztikai szamitasok

A tovébbiakban a hipotéziseimen sorban haladva szeretném felvezetni a hipoteézisvizsgalathoz
sziikséges statisztikai modszereket. A kiilonb6zd vizsgalatok elvégzését kdvetden levonom a
kovetkeztetéseket és a kapott eredmények alapjan elfogadom vagy elutasitom a

megfogalmazott hipotézist.

6.1.1.Korrelaciok

Elsé hipotézisem bizonyitasanak érdekében Kkorrelaciészamitast szikseges veégezni. Az
alkalmazotti elkotelezettség otfaktoros modellje és a munkavallaldéi élmény nem normalis
eloszlasu faktorjai kozotti kapcsolathoz tartozé Spearman korrelaciovizsgalat eredményeit a 7.
tablazat foglalja 6ssze. Fontos megjegyezni, hogy ez az eljaras csak arra ad valaszt, hogy a
valtozok hatast gyakorolnak-e egymasra, valamint, hogy a koztiik 1év6 kapcsolat milyen iranyu
¢s erdsségli. Tovabba csak a kitoltékre vonhatunk le kovetkeztetéseket eredményeinkbdl.
Ahhoz, hogy az ok-okozati 0sszefiiggést megértsiik tovabbi szamitasokra lesz sziikségunk.
Krajcsak (2014) elkotelezettsegi  faktorokat 6sszehasonlitd  korrelacios tablazatanak
eredményeihez képest tobb faktorral kapcsolatban kaptam mas eredmeényt mintam alapjan. A
szignifikdns kapcsolatok tekintetében az affektiv-normativ kapcsolat Krajcsak munkajaban
r=,167, az affektiv-szakmai p=,522, ezzel szemben a mintdm adataibdl ezek az értékek rendre
r=,448 és r=,405.
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7. TABLAZAT: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES A MUNKAVALLALOI
ELMENY FAKTORJAI KOZOTTI KORRELACIOK

Munkavallaloi
OoC D P S

élmény
Affektiv 691" 654" 362" 299" 671**
Folytonossagi
Normativ ,266
Szakmai 453™ ,608™ 413" 480**
Tudatos -,366 -,345™ -,197* -,341%*
Alkalmazotti

377**
elkotelezettseg

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

e 1. Hipotézis: Az munkavéllaloi élmény szignifikdns kapcsolatban all az

alkalmazotti elkdtelezettség 6tfaktoros modelljének minden faktorjaval.

A Spearman nem paraméteres korrelacio eredményei alapjan a szervezeti kultura és a
vezet6i viselkedés az affektiv elkotelezettséggel r=0,691 (p<0,01) a kdzepesnél erésebb pozitiv,
mig a szakmai és a tudatos elkotelezettséggel rendre r=0,475 (p<0,01) és r= -0,366 (p<0,01) a
kozepesnél gyengébb negativ szignifikans kapcsolatban all. A p értékbél adodoan 99%
bizonyossdggal mondhatjuk, hogy minél jobban tudnak a szervezeten belll a dolgozok
egymassal és a vezetOkkel is kommunikalni, valamint minél inkabb olyan munkahelyi
kornyezetbe tudnak bejarni dolgozni, amelyben csaladtagnak érzik magukat annal erésebb
érzelmi és szakmai, valamint annal gyengebb tudatos elkdtelezettség alakul ki bennik. Ezt
magyarazza az is, hogy az affektiv és a tudatos elkotelezettseg kozott r=-0,437 (p<0,01) szintén
negativ kapcsolat van. A tudatos és a szakmai elkotelezettség kozott pedig gyenge negativ,
viszont nem szignifikans kapcsolat van. A szervezeti kultura és a normativ, valamint
folytonosagi elkotelezettseg kozott 5%-so szignifikancia-szinten nem mutathatd ki korrelacio
(sztochasztikus kapcsolat).

A fejlodés az érzelmi elkotelezettseggel r=0,651 (p<0,01), mig a szakmai
elkdtelezettséggel r=0,608 (p<0,01) kozepesnél erésebb korrelacios kapcsolatban van. Ezzel
szemben a normativ elkotelezettséggel r=0,266 (p<0,01) a kdzepesnél gyengébb pozitiv és a

tudatos elkotelezettséggel r=-0,345 (p<0,01) a kozepesnél gyengébb negativ dsszefliggésben
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van. Eszerint, az alkalmazottak minél inkabb ki tudnak teljesedni munk&jukban és minél
sikeresebb jovoképet latnak a munkaltatd szervezetnél, anndl nagyobb valdszinliséggel lesznek
elkotelezettek a szervezettel és szakmajukkal szemben is eés annal kevésbe érzik szlikségét a
tudatos viselkedésvaltoztatasnak. Ennek oka lehet, hogy az kit61lték nagy részét alkotd 27 éves
vagy annal fiatalabb munkavallalok szamara egyre fontosabba valik egy ivel6 karrierat
bejardsa. Ha nem érzik, hogy elég elérelépési lehet6ségiik van konnyebben valtanak munkat,
mint akik méar évtizedek Ota dolgoznak a szervezetnél. Ezt aldtdmasztja az is, hogy az egyes
fejlodéssel kapcsolatos allitdsokra az egy személyre jutd pontatlag 3,73 volt.

A betoltott pozicioval mintdm alapjan az affektiv r=0,362 (p<0,01) és a szakmai
elkdtelezettség all pozitiv, kdzepesnél gyengébb korrelaciés kapcsolatban r=0,413 (p<0,01)
5%-os szignifikancia szint mellett. Ebbdl kifolyolag megallapithatjuk, hogy az a munkavallald,
aki szamara tisztabbak a munkakori kotelességei és elég rugalmas beosztésa van ahhoz, hogy
fent tudjon tartani egy egészséges munka-maganélet egyensulyt, valamint nagyobb felelésséget
kap egy, a tudasaba vetett bizalom miatt nagyobb valoszinliséggel fog érzelmileg kotdédni a
szervezethez, valamint lesz elkdtelezett a szakmaja felé.

A fizetés az erzelmi elkotelezettseggel r=,299 (p<0,01) gyenge pozitiv korrelaciéban
(sztochasztikus kapcsolatban) all, mig a tudatos elkételezettséggel r=-0,197 (p<0,02) gyenge
negativ 0sszefuiggés van koztiik. Erre tdmaszkodva 99%-os valosziniiséggel mondhatjuk, hogy
akiknek nd az esélyilk egy teljesitményaranyos ¢€s versenyképest fizetésre, azok a
munkavallalok erésebb érzelmi és gyengébb tudatos elkotelezettség érzését fogjak taplaini a
szervezet felé. A folytonossagi elkotelezettséggel nincs kapcsolatban a munkavallaloi élmény
kiilonb6zo faktorjaival mintank alapjan, tehat korrelalatlanok. A munkavallaloi élmény magaba
foglalva a faktorok értékeinek dsszegét pozitiv a kdzepesnél erésebb kapcsolatban van az
affektiv elkotelezettséggel r=,671 (p<0,01) és pozitiv a kozepesnél alig gyengébb kapcsolatban
a szakmaival r=,480 (p<0,01). A tudatos elkotelezettséggel varhatéan gyenge negativ
Osszefliggésben van r= -341 (p<0,01), viszont a normativ és folytonos faktorokkal
korrelalatlan. Az alkalmazotti elkotelezettség faktorjait Gsszesitd varianssal r=,377 (p<0,01)
gyenge pozitiv korreladcidban (sztochasztikus kapcsolatban) van. Ebbdl kovetkeztethetiink arra,
hogy ugyan a munkavallaléi éimény egyes faktorjai kiilon-kilén nincsenek dsszefliggésben az
alkalmazotti elkotelezettség minden faktorjaval, de a tapasztalasok egyittesen meg
gyakorolhatnak ra hatést.

A korrelacids tablazat kiértékelését kovetden 5%-0s szignifikancia-szinten elutasitjuk
hipotézisiinket, miszerint a munkavallal6i élmény az alkalmazotti elkotelezettség otfaktoros

modelljének minden faktorjaval szignifikans kapcsolatban all.
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6.1.2. Regresszidszamitas

Masodik hipotézisem, ami a munkavallaloi élmény atfogd hatasat feltételezi az alkalmazotti
elkdtelezettség Otfaktoros modelljén lineéris regresszioszamitas soran vizsgalhatd. A lineéris
regresszio feltétele, hogy a fliggd valtozo normalis eloszlast kdvessen, ami meg is valosul a
szervezeti és az alkalmazotti elkotelezettség tekintetében is. Az egyes valtozdkhoz tartozd

tételeket transzformacio soran dsszegeztem és az igy létrejovo valtozokkal dolgoztam.

6.1.2.1. A szervezeti elkotelezettség és a munkavallaléi élmény lineéris regresszidja

A faktorokra bontott elemzést 6sszeggé transzformaltam a szervezeti elkotelezettség 25 tételét,
valamint a munkavallaloi élmény 23 allitasanak eredmenyeit is. Az igy kapott valtozok kozil
a Shapiro-Wilk teszt alapjan az elkotelezettsegi varians p=0,773 értékkel normalis eloszlasa
feltételezett, viszont a munkavallaloi elmény valtozojat adattranszformacio segitségevel
alakitottam at normalis eloszlastiva. Ehhez el0szor az allitdssor maximum értékét elosztottam
az 6sszeg varianssal, majd hozzaadtam egyet, igy megkaptam a tikérképét az eredetinek. Ezt
kovetden négyzetgyokst vontam az igy kapott értéken, majd normalitds vizsgalat soran p=0,470
(p<0,01) eredményb61 adodoan 5%-0s szignifikancia szinten elutasithatjuk, hogy nem kovet
normal eloszlast. A fiiggd valtozé normalis elosztasi feltétele teljesil, igy végrehajthatjuk a
szamitast. Az atalakitas miatt tobb figyelmet kell forditani az eredmény kiértékelésére, hiszen
korrelaciovizsgalat alapjan a normal eloszlasuva transzformalt varians r= -1 (p<0,01) ellentétes
kapcsolatban all a mintankbdl készilt kezdeti varianssal. Ennek kovetkeztében elmondhatjuk,
hogy tokéletes dsszhangban allnak, igy a hatas elemzésere alkalmas, viszont a hatas nagysagat
leird érték az elemzés soran ellentétes eldjellel fog megjelenni.

A regresszioszamitds eredményeit enter moédszert haszndlva a kovetkezd tablazat
szemlélteti (8. tablazat). Az enter modszer biztositja, hogy minden kért valtozd bekeruljon az
elemzésbe. Az OC, mint szervezeti elkotelezettseg (angolul: organizational commitment), az

EX pedig, mint munkavallaléi élmény (angolul: employee experience) van jelent a tablazatban.
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8. TABLAZAT: A SZERVEZETI ELKOTELEZETTSEG ES A MUNKAVALLALOI ELMENY
LINEARIS REGRESSZIOJA

OC-EX
R 0,386
R négyzet 0,149
F 17,981
szabadsagfok 103
B 3,64

Forréas: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

A lineéaris regresszio soran a munkavallaloi élmény és a szervezeti elkotelezettség r=,386
(p<0,01) kozepesnel gyengébb pozitiv korrelacios kapcsolatban vannak. Ez biztatd szamunkra,
mert a nem paraméteres korrelaciok szerint (7. tablazat) nem volt kapcsolat csak az affektiv
elkotelezettséggel. Ebbo] azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az affektiv, a folytonossagi és
a normativ elkotelezettség egylttesen 6sszefligésben van a munkavallaloi élménnyel. Itt mar a
Pearson-féle korrelacios értéket volt szlikséges vizsgalni, mert adataink normalis eloszlast
kovettek. A Durbin-Watson mutaté értéke 1,94, ami azt jelenti, hogy valtozoink k6z6tt megvan
a szukséges obszervéacios flggetlenség. Nem lépik at a +/- 3,29-es hatarvonalat a minimum és
maximum értékek, ezaltal nem kell toréInink kilégd tételeket. A determinacios egyitthato
megmutatja, hogy a fiiggetlen valtozd mekkora ardnyban jelzi elére a fiiggd valtozd
variancidjat. Esetlinkben ez azt jelenti, hogy a munkavallaloi élmény alakulas 14,9%-at jelzi
elore a szervezeti elkotelezettség varianciajanak. Az F (1,103) =3,64 (p<0,01) mutatja meg azt,
hogy a munkavallaloi élmény statisztikailag is el6re jelzi a szervezeti elkOtelezettséget. Amikor
a munkavallaloi élmény egy egységgel nd, akkor a szervezeti elkotelezettség is né 3,64%-kal.
A szignifikans p-érték pedig alatdmasztja, hogy a regressziés modell jol illeszkedik az
adatainkhoz.

A regressziészamitas soran a mi adataink is alatdmasztottdk Durai és King (2018)
eredményét a munkavallaloi élmény szervezeti elkotelezettségre gyakorolt hatasat illetden.
Osszességében alacsonyabb szazalékokat allapitottam meg, de ennek lehet az oka a
manifesztvaltozok nagysagaban levo kiilonbség is, ezalatt értem azt, hogy az vizsgalatom soran
tobb allitasabol alakitottam ki az 6sszegvaltozdkat, igy nagyobb esély volt a valaszok nagyobb

szorodasara.
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6.1.2.2. Az alkalmazotti elkotelezettség és a munkavallaldi éimény lineéris regresszidja

Az ¢l6z6 modellt kiterjesztve a szakmai és tudatos elkotelezettséggel Kiegészitett modellre
szeretnék lineéris regresszidanalizist veégezni a munkavallaloi élmény fiiggvényeben. A 9.
tablazatban az EC, az alkalmazotti elkotelezettség (Employee Commitment) és EX (Employee
Experience) pedig a munkavallaloi élmény roviditése. Ebben az esetben is enter mddszert
alkalmaztam ¢és a munkavallaléi élmény normalitdst kdvetd transzformalt valtozojat. A
Shapiro-Wilk teszt alapjan az alkalmazotti elkotelezettség valtozoja p=,323 érteket vett fel, igy
5%-o0s szignifikancia szint mellett elutasithat6 az a nullhipotézis, hogy eloszlasa nem egyezik

a normalissal.

9. TABLAZAT: A SZERVEZETI ELKOTELEZETTSEG ES A MUNKAVALLALOI ELMENY
LINEARIS REGRESSZIOJA

EC-EX
R 0,403
R négyzet 0,163
F 19,97
szabadsagfok 103
B 4,47

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

e 2 Hipotézis: Az alkalmazotti elkitelezettség annal erdsebb, minél pozitivabb a

munkavallaloi élmény.

A normalitas kovetkeztében erésebb Pearson korrelacio figyelheté meg a valtozok kozott. A
nem paraméteres Spearman korrelacio (7. tablazat) r=,377 (p<0,01) gyengébb, mint a 9.
tablazatban szereplé r=,403 (p<0,01) érték. A Durbin-Watson mutaté értéke beleesik a kedvezd
1-3 kozotti tartomanyba, igy a valtozok kodzott megvan az obszervacios fliggetlenség. A
minimum és a maximum sem esik Kivul a +/- 3 tartomanybol, ezért most sincs olyan kil6go
adat, amit tordlni kellene. A munkavallaloi élmény 40,3 %-at jelzi elore az alkalmazotti
elkotelezettség varianciajanak. Az F szignifikans értéke alatdmasztja, hogy a munkavallal6i
élmény fliggvényében statisztikailag is megjosolhat6 az alkalmazotti elkdtelezettség alakulasa
F (1,103) =4,47 (p<0,01). A munkavallaloi élmény egységnyi novekedése az alkalmazotti

elkotelezettség 4,47%-os er6sodését eredményezi.
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A szervezeti elkotelezettséggel Osszehasonlitva elmondhatjuk, hogy az alkalmazotti
elkdtelezettséget nagyobb mértékben befolyasolja a munkavallaloi észlelés. Tovabba azt is
megfigyelhetjik, hogy a munkavallaloi éimény a dolgozokra dsszességében gyakorolt hatasa
erdsiti az alkalmazotti elkotelezettséget annak ellenére, hogy az altalam kialakitott faktorok
mindegyike nincs korrelaciéban az 6tfaktoros modell minden dimenzidjaval.

Eredményképp 5%-os szigifikancia szinten elfogadjuk a hipotézistinket, miszerint az

alkalmazotti elkotelezettség annal erésebb, minél pozitivabb a munkavallaloi élmény.

6.1.3. Kurskal-Wallis teszt

Harmadik hipotézisem vizsgalatdhoz, miszerint a fejlédés faktorja hat a leginkabb az
alkalmazotti elkotelezettségre a Kurskal-Wallis H tesztet fogom elvégezni. A lineéris
regresszioanalizis soran bizonyitottuk, hogy a munkavallaléi élmény befolyasolja az
alkalmazotti elkdtelezettség alakulasat. A kovetkezd teszt pedig abban segit nekiink, hogy a
munkavallaloi élmény faktoronként hatdsat tanulmanyozhassuk egyeseével az alkalmazotti
elkotelezettség otfaktoros modelljén. Az adatok a faktorokszer(i csoportositasban nem normal
eloszlast kovetnek, ezért nem paraméteres modszert alkalmazok az ok-okozati 6sszefliggés
feltarasara. Mivel a faktorok nem csak ket eredmenyt vehetnek fel, hanem 1-5-ig terjednek,
ennek okan tobb fliggetlen minta elemzésére képes mddszert kellett valasztani. Az egyes
altalam felallitott munkavallaloi élmény faktorok és az alkalmazotti elkotelezettség Gtfaktoros
modelljének medianjait vizsgalom a Kurskal-Wallis teszttel, ahol a nullhipotézis a medianok

egyenldségét jelenti.

6.1.3.1. Az alkalmazotti elkotelezettség és a szervezeti kultura

Az otfaktoros modell csoportositdsara a szervezeti kultra faktorjat hasznaltam legeldszor. Az
rangpontszam atlagainak alakulésat a lenti abra szemlélteti (4. abra), szamszer(i adatait pedig a
10. tablazat.

A teszt segitségével megallapithatjuk, hogy milyen valaszok érkeztek az elkdtelezettségi
faktorokra a szervezeti kultura faktordra adott pontszdmokkal egyidejiileg. Az affektiv
elkotelezettség tekintetében a valaszok medianjainak rangja megegyezik a valaszlehetoségek
sorrendjével, igy elmondhatjuk, hogy aki a szervezeti kulturara magas pontot adott az a kito1td

az affektiv elkotelezettségre is. 5%-0s szignifikancia szinten elutasithatjuk az érzelmi
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elkOtelezettség és a szervezeti kultira medianjainak egyenldségét, ami azt jelenti, hogy az
affektiv elkotelezettséget erdsiti a kellemes szervezeti kornyezet és a tdmogatd kdzosség.

A folytonossagi elkotelezettségnél az ,,inkdbb nem jellemz6” és a ,.teljes mértékben
jellemz6” valaszok érkeztek forditottan, tehat akinek pozitiv tapasztaldsai vannak a munkahelyi
kornyezettel és a tarsas kapcsolatokkal, 6k inkabb nem értettek egyet a vesztenivalok miatti
maradassal munkahelytknél. A tobbi valasz nem tér el annyira egymastol. 5%-os szignifikancia
szinten ebben az esetben elfogadjuk a nullhipotézist a szervezeti kultdra és a folytonossagi
elkotelezettség azonos medianjat illetden. Elmondhatjuk, hogy a tamogatd kornyezet nem
eredményezi a maradasanak nagyobb aranyat.

A normativ elkotelezettségnél a leglatvanyosabb eltérés, hogy akik teljes mértékben
jellemzonek tartjdk munkahelyiikon a tdmogatd kozosséget és szeretnek bejarni dolgozni, 6k
nem az esetek nagy részében nem értenek egyet azzal, hogy nem talalhatnanak a jelenleginél
jobb helyet, amiért kotelességiknek éreznék tagsagukat fenntartani. Ezzel szemben, akik nem
tartjak jonak a szervezeti kultarat, Ok is csak inkabb nem értenek azzal, hogy egész
palyafutasukat egy vallalatnal toltsék. A mediant az értekek gy alakitjak, hogy 5%-0s
szignifikancia szinten elfogadhatjuk a kér faktor medianjanak azonossagat, szoval a jobb
szervezeti €s tarsas kornyezet nem eredményezi a normativ elkotelezettség erdsodését.

A szakmai elkotelezettség az egyetlen, aminél a legtobb esetben elddlt a valasz egy
irdnyba és nem igazan érezték semlegesnek. A pozitiv és negativ toltetli valaszok a két faktornal
egy oldalon maradtak, itt nincs olyan, ami teljesen ellentétes jelolésrél arulkodna. 5%-0s
szignifikancia szinten elutasitjuk a nullhipotézist, tehat aki pozitivan vélekedik a munkahelyi
kultararol szakmailag is elkotelezettebb.

A tudatos elkotelezettség rangpontszam atlagan a diagrammon is jol kivehetd, hogy
forditottan alakulnak a faktorokra adott valaszok majdnem minden esetben, ami a koztiik 1évo
negativ korrelacié miatt varhatd volt. A teszt eredményeképp 5%-0s szignifikancia szinten
elutasitjuk a két median azonossagat. Akinek a szervezeti kultdraval kapcsolatban pozitiv

élményei vannak, nala alacsonyabb a tudatos elkotelezettség szintje.
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10. TABLAZAT: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES A SZERVEZETI
KULTURA KRUSKAL -WALLIS TESZTJENEK ALAKULASA

AC cC NC PC DC
Kruskal-Wallis H 45,701 2,668 3,674 18,131 12,079
szabadsagfok 4 4 4 4 4
Sign. <0,01 0,615 0,452 0,001 0,017

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

Az alkalmazotti elkotelezettség és a szervezeti kultira
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4. ABRA: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES A SZERVEZETI KULTURA
KRUSKAL -WALLIS TESZTJE
Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

6.1.3.2. Az alkalmazotti elkotelezettség és a fejlodeés

Az abran jol lathato (5. abra), hogy az affektiv elkotelezettség és a fejlodés allitasaira teljesen

megegyez0 formaban érkeztek a valaszok. Megallapithatd, hogy azok a dolgozok, akik a

munkahely biztositotta fejlédési lehetéségekkel meg vannak elégedve, Ok érzelmileg is

kozelebb érzik magukat a szervezethez. Ezt tAmasztja ala a tablazatban 6sszefoglalt eredmény

is (11. tablazat), hogy 5%-o0s szignifikancia szinten elutasithatd a medidnok azonossagat

feltételezd nullhipotézis.

A folytonossagi az egyetlen ebben az esetben, amely nem koveti a fejlodési faktor

alakulasat. Az ,,inkabb nem értek egyet” és az ,,egyetértek” valaszokat adtak a folytonossaggal

kapcsolatos allitasokra kozel ugyanakkora mértékben péarhuzamosan azzal, hogy ,,inkébb
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jellemz6” munkahelyiikre, hogy vannak tovabbképzések és megtaldljak Onmagukat
munkéjukban. 5%-os szignifikancia szinten elfogadjuk a nullhipotézist, hogy a két faktor
medidnja egyezd. Elmondhatjuk, hogy akiknek vannak el6relépési lehetdségeik, nem fognak
magasabb folytonossagi elkotelezettségprofilhoz tartozni.

A normativ elkotelezettségre adott valaszok nagyjabol kovetik a fejlodési faktorra adott
valaszok nagysagat, viszont nincsenek nagyon kitlind értékek, ami arulkodhat arr6l, hogy
eléggé megoszlik a kitolték gondolata ezzel kapcsolatban. Ahogy a diagrammon is latszik a
munkaltatd szervezet altal biztositott karrierlehetdség megléte magasabb normativ
elkdtelezettséget eredményez. A nullhipotézist 5%-0s szignifikancia szinten elutasitjuk, a
medianok Kis mértékben, de killonboznek egymastal.

A szakmai elkotelezettség parhuzamos alakulasa varhatd volt ezzel a faktorral szemben
¢s ez teljesiilt is. Egyediil az utols6 két valaszlehetdség fordult meg, de nem hat erdsen a
medianok alakuldséara a kimagaslé egyetértés mellett. A nullhipotézist 5%-os szignifikancia
szinten elutasitjuk, tehat a két faktor medidnja nem azonos. Akik ki tudnak teljesedni
munkajukban ¢és iveld jovOképet latnak maguk eloétt, 0k magasabb szakmai elkotelezettséggel
rendelkeznek.

A tudatos elkotelezettségnél itt is megfigyelhetjik, hogy a faktorok valaszainak alakulasa
nagyjabol ellentétes. 5%-0s szignifikancia szinten elutasitjuk a nullhipotezist, széval a faktorok
medianjai kozott kiilonbség van. A pozitiv munkavallaloi tapasztalds a fejlodési lehetoségek

tekintetében biztositjak az alacsonyabb tudatok elkotelezettséget.

11. TABLAZAT: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES A FEJLODES KRUSKAL
-WALLIS TESZTJENEK ALAKULASA

AC CcC NC PC DC
Kruskal-Wallis H 52,123 8,038 10,002 40,428 18,304
szabadsagfok 4 4 4 4 4
Sign. <0,001 0,090 0,040 <0,001 0,001

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan
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5. ABRA: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES A FEJLODES KRUSKAL -
WALLIS TESZTJE
Forréas: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

6.1.3.3. Az alkalmazotti elkdtelezettség és a bet6ltott pozicio

A bet6ltott pozicidval kapcsolatos munkahelyi észlelések azonosak az affektiv elkotelezettseg
viselkedeésmintaival valo egyetértéssel (6. abra). Nincs egy olyan valasz sem, amely kilognak
vagy masképp alakulna. 5%-os szignifikancia szint mellett elutasitjuk a nullhipotézist, ami a
medianok azonossagat feltételezi. Akik olyan pozicidban dolgozik, amiben jellemzden el tudja
valasztani a munkat a maganélettdl és tisztaban van azzal mennyit ér munkdja, nekik magasabb
lesz az affektiv elkotelezettseguk.

A folytonossagi es a normativ elkotelezettség valaszai hasonloan alakultak (12. tablazat).
Amig a betdltott poziciot pozitivan jellemezték a kitoltdk, addig a folytonossagi és normativ
elkotelezettségre a masodik legkevesebb pontot adtak. 5%-os szignifikancia szint mellett
minkét esetben elfogadjuk a medianok egyezését feltételezd nullhipotézist. Az autondmia és a
rugalmas munkakor teljes ismerete nem okoz magasabb elkotelezettséget.

A szakmai elkotelezettség az és a betdltott pozicié faktorjai ugyanazokat az pontokat
kaptak a valaszadoktdl, ahogy a diagrammon is latszik, amikor a munkavallaldi élményt pozitiv
tapasztalds jellemzi, akkor elkotelezettségi viselkedésmintaval is egyetértettek a legtébben.
Elutasitjuk tehat 5%-os szignifikancia szinten a medianok azonossagat. Minél inkabb jellemz6
egy munkahelyen a munka-maganélet egyensulyanak fenntartasa és a bet6ltott pozicion belili

autondmia, annal magasabb lesz a dolgozdk szakmai elkdtelezettsége.
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A tudatos elkotelezettségre adott valaszok akkor voltak a legalacsonyabban, amikor a

poziciot érintdek a legmagasabbak, viszont itt nem figyelheté meg olyan erds egyiitt alakulas,

mint az el6z6 faktoroknal. 5%-0s szignifikancia szinten elfogadjuk a nullhipotézist, a két faktor

medianjai azonosak, igy megallapithatjuk, hogy nem gyakorolnak hatast egymasra.

12. TABLAZAT: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES ABETOLTOTT POZICIO
KRUSKAL -WALLIS TESZTJENEK ALAKULASA

AC cC NC PC DC
Kruskal-Wallis H 11,663 5,282 2,040 14,977 4,369
szabadsagfok 4 4 4 4 4
Sign. 0,020 0,260 0,728 0,005 0,358

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan
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6. ABRA: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES A BETOLTOTT POZICIO
KRUSKAL -WALLIS

6.1.3.4. Az alkalmazotti elkotelezettség és a fizetés

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan

Az affektiv az egyetlen elkotelezettségi faktor ebben az esetben, amely kdveti a fizetéssel

kapcsolatos dolgozoi észleléseket (7. abra). llyen modon elutasitjuk 5%-o0s szignifikancia

szinten a nullhipotézist, ami a medianok egyezdségét veszi alapul. Azok a dolgozok, akik

pozitivan vélekednek és teljesitmény, valamint versenyaranyos fizetésnek érzik sajatjukat,

naluk magasabb érzelmi elkotelezettség alakul ki.
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A folytonossagi és a normativ elkdtelezettségre vonatkozo valaszok a fizetés faktorjanal
is hasonldéan alakulnak. Akik juttatdsaikat jellemzdéen versenyképesnek itélték, ok az
elkotelezettség viselkedésmintakat illetden legnagyobb aranyban a ,,semleges” valaszt jelolték.
5%-o0s szignifikancia szinten elfogadjuk a nullhipotézist, miszerint a medianok megegyeznek.
Sem a veszteségek felismerése altali maradast, sem a tagsag fenntartasa iranti kotelességtudatot
nem erdsiti az, ha egyre magasabb fizetést kapnak a munkavallalok.

A szakmailag elkotelezett viselkedési mintakkal egyetértd kitoltok voltak azok, akik
fizetésiiket is versenyképesnek tartjak, valamint ugyanigy egyitt mozogtak az ,,egyaltalan nem
jellemzd” és a ,,nem értek egyet” valaszok is. A koztes valaszok viszonylag egyenlden oszlanak
meg ¢és nagyobb rész ddlnek el egyik iranyba a semlegeshez képest, ebbdl kdvetkeztethetiink a
medianok egyez6ségére. A Kruskal-Wallis tesz eredménye, ahogy a tablazat is mutatja (13.
tablazat) az, hogy 5%-os szignifikancia szint mellett elfogadjuk a nullhipotézist. A fizetesi
feltételek magas szinvonala nem ndveli a szakmai elkdtelezettséget.

A tudatos elkotelezettség nem all olyan egységes ellentétes kapcsolatban a fizetéssel, mint
a tobbi faktorral. A legmagasabb es az a legalacsonyabb éertékelések rangpontszam atlaga tlinik
ki csak, viszont ellentétes helyen. A koztes értékek korulbelll azonos aranyban kerultek
jelolésre. 5%-0s szignifikancia szinten elfogadjuk a nullhipotézist, tehat a tudatos
elkotelezettség és a fizetes faktorjanak medianjai nem térnek el egymastél. A racionalis

viselkedesbeli valtozasokat nem fogja csokkenteni a fizetéssel szembeni pozitiv tapasztalat.

13. TABLAZAT: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES A FIZETES KRUSKAL -
WALLIS TESZTJENEK ALAKULASA

AC CC NC PC DC
Kruskal-Wallis H 12,435 1,997 4,168 7,882 5,830
szabadsagfok 4 4 4 4 4
Sign. 0,014 0,736 0,384 0,096 0,212

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan
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7. ABRA: AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG ES A FIZETES KRUSKAL -
WALLIS TESZTJE
Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan.

A Kluskar-Wallis teszt eredményei alatamasztottdk a Spearman-féle korrelaciés
kapcsolatokat. Csak azok a faktorok gyakorolnak hatast egymasra, amelyek kdzott korrelacio
(sztochasztikus kapcsolat) van. A teszt alatamasztotta, hogy a munkavallal6i élmény
befolyasolja az alkalmazotti elkotelezettség faktorjainak alakulasat.

e 3.Hipotézis: A munkavallaléi élmény faktorjai koziil a fejlédés gyakorol

leginkabb hatast az alkalmazotti elkotelezettségre

A fejlédés faktorja volt az egyetlen, amely a folytonossagi elkotelezettségen kiviil az
alkalmazotti elkotelezettség minden tovabbi faktorjara hatassal van. Erre alapozva a 3.
hipotézist elfogadjuk, miszerint a munkavallaloi élmény faktorjai koziil a fejlédés gyakorol

leginkabb hatast az alkalmazotti elkotelezettségre.

6.2. Klaszterelemzés

A négy faktor meghatdrozasahoz tobb modszert is haszndltam. El6szor hierarchikus
klaszterelemzést végeztem a valtozokkal Ward mddszerét alkalmazva. Ezaltal azonositottam,
hogy négy klaszter létrehozasaval 6sszekapcsolhatdk lesznek a hasonlé hattértartalmu allitasok.
Végll a nem hierarchikus K-kdzép mddszerrel dolgoztam és négy fix klaszter létrehozasat
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allitottam be. Allitasaimat mar alapbdl négy csoportba osztva fogalmaztam meg, igy biztato,
hogy ugyanennyi klasztert Iétre is tudtam hozni.

14. TABLAZAT: A KLASZTERKOZEPPONTOK

1 2 3 4
oC 5 4 3 3
D 4 4 2 3
P 4 4 4 3
S 5 3 3 2

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan
Soronként atlagoltam a kapott értéekeket, majd az egyes komponensek komponens-
atlagtol vett tavolsaga alapjan alakitottam ki a klasztereket. Ezek a tavolsagok lathatok a 15.

tablazatban.

15. TABLAZAT: A KOMPONENS-ATLAGTOL SZAMITOTT TAVOLSAGOK

1 2 3 4
oC 1.25 0.25 -0.75 -0.75
0.75 0.75 -1.25 -0.25
P 0.25 0.25 0.25 -0.75
S 1.75 -0.25 -0.25 -1.25

Forras: Sajat szerkesztés SPSS alapjan
Végil négy klaszter meghatarozasa jelentett egy olyan eredmény, amiben a klaszterekhez

tartozo kitoltok szama minden esetben tobb volt, mint tiz. A 8. abra szemlélteti a klaszterek

diagrammon torténd alakuldsat.
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8. ABRA: A KLASZTEREK
Forras: Sajat szerkesztés Excel alapjan

Az elsé klaszterhez tartozik a kitoltok tobbsége, pontosan 40%-a. Elmondhatjuk errdl a
csoportrél, hogy minden faktor tekintetében atlagon felilli eredményt értek el. A szervezeti
kultdra magas faktorja mutatja, hogy kellemes a munkakornyezet, az alkalmazottak és a vezetk
egymast tdmogatva dolgoznak és mindenki 6nmaga lehet. Emellett atlagon feliili fejlodési
lehetdségeik vannak a munkahelyen, tehat biztositjak szamukra a képzéseket €s a karriert
tamogato elérelépéseket. A magas fejlédési faktor azt is jelenti, hogy a kitolték ezen része ki
munkaja soran valtozatos feladatokkal tudja bOviteni tudastarat. Kiugroéan atlag feletti a
fizetések faktorja, ami arra enged kovetkeztetni, hogy az ebbe a csoportba tartozok
teljesitményaranyos magas fizetést és azon tuli juttatasokat kapnak. A betdltott poziciot illetéen
atlagon feliili az érték, de sokkal alacsonyabb, mint a tobbi faktor esetében. Ebbdl arra
kovetkeztethetlink, hogy ugyan kapnak autondémiat a munkavégzés soran és rugalmas a
beosztasuk, viszont ez nem tesz olyan nagy mértékben hozza tapasztalasaikhoz, mint a masik
harom faktor. Mivel ezt a csoportot az igények és szilksegletek Kielégitése jellemzi a
munkavallaloi éimény minden faktorjaval kapcsolatban, ezért ennek a klaszternek a kielégilt
munkavallalok nevet adtam. El6z6 szamitasainkra tdmaszkodva mivel ennél a csoportnal a
munkavallaloi faktorok egylttes hatdsa van jelen, igy ide fognak tartozni az érzelmileg
elkotelezett alkalmazottak.

A kovetkez6 klaszterrdl elmondhaté a diagramm alapjan, hogy a fejlédési faktor van

naluk jelen legerdsebben, tehat biztositanak nekik lehetdségeket a sikeres jovo érdekében. A
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szervezeti kultra és a betdltott pozicié csaknem ugyanolyan mértékben van jelen. Ezek szerint
egyarant jellemzi munkahelyiiket, hogy munkatarsaikkal jol kijonnek, vezet6jikkel
6sszhangban tudnak dolgozni és egy biztonsagos kdrnyezetként jarnak be mindennap. A fizetés
atlagon alul ertéket vesz fel, igy arra kdvetkeztethetiink, hogy anyagilag nem ad nekik annyit
munkahelyiik, mint a tobbi faktor tekintetében. Ennek a klaszternek a jovOorientalt
munkavallalok nevet adtam. Ha korrelaciés eredményeinkre gondolunk ebbe a csoportba
fognak tartozni a szakmailag elkotelezett dolgozok.

A harmadik klasztert ugy jellemezhetnénk, hogy az alkalmazottak pontosan ismerik
munkakoriket, fent tudjak tartani a munka-magéanélet egyensulyt és ©nallésagot kapnak
munkajuk soran. A bet6ltott pozicion kiviil egyik faktor sem ért el atlagon fellili értéket, ezért
feltételezhetjiik, hogy az ide tartoz6 munkavallalok nem érzik, hogy elismernék munkajat vagy
Ot, mint egyént. Tovabba sem anyagilag sem szakmailag nem ad nekik pluszt a szervezetnél
valo maradas. Ennek a csoportnak a biztonsagi jatékosok nevet adtam, mert hiaba nem
tapasztalnak munkavallaloként jo élményeket nem mondanak le a kényelmes poziciojukral,
nekik tobbet jelent, megtartsak megszokott pozicidjukat, minthogy milyen élmény ad nekik a
munkavegzés.

Az utolso klaszterrél, mint ahogy a diagramm is mutatja azt tudjuk, hogy a munkavallaléi
élmény minden faktorja atlagon aluli értéket vesz fel. Az ide tartoz6 egyéneknek a Kivarok
nevet adtam. Az elnevezést arra alapoztam, hogy az ide tartozé munkavallalok csak negativ
élményeket szereznek munkahelyikink a tarsasagot, a munkakart, a vezet6t, a fejlodést és a
fizetést illetéen. Ok lesznek valdszintisithetéen a tudatosan elkotelezett munkavallalok, akiknek
nincs jelenleg jobb alternativ lehetOséglik ¢és amig nem tudnak valtani viselkedésiiket

megvaltoztatva mutatnak nagyobb clkotelez6dést pozicidjuk megtartasanak erdekében.
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7. OSSZEFOGLALAS

Kutatasom f6 célja volt bizonyitani, hogy a munkavallal6i élmény ok-okozati kapcsolatban all
az alkalmazotti elkotelezettséggel, tehat a munkavéllaloi élmény képes befolyasolni az
alkalmazotti elkotelezettség mértékét. Szekunder kutatdsom soran egy szakirodalmi elemzést
készitettem, amelyben korbejartam az elkotelezettség fogalmi koncepcidjat és az 1960 Ota
kialakult elkotelezettségi modellek fejlodésének folyamatat. Az alkalmazotti elkotelezettség
otfaktoros modelljének tisztdzésa érdekében minden faktorjat definidltam és elkulonitettem
egymastdl, igy az affektiv, a folytonossagi, a normativ, a szakmai és a tudatos elkdtelezettséget.
Osszefoglaltam az elkdtelezettséget befolyasolod tényezdket, emlitve tobbek kozott a jovoképet,
az elismerést, a szocialis kornyezetet és a vezetést. Az mérési modszerek ismertetése soran
emlitettem a nyolc Meyer és Herscovitch (2001) altal elktlonitett elkotelezettsegprofilt. Veégll
az elkotelezettség hozta kdvetkezményeket vettem sorra, melyek kozil a legfontosabbak a
maradasi szandek aranyanak nodvekedese es a teljesitménymutatok javulasa. Emellett
outputként tekinthetiink a hiiségre, a jollétre €s a ndvekvd motivaciora is.

Szekunder kutatdsom masodik fele a munkavallaloi élmény témakoérét jarta korbe.
El6szor definialtam a munkavallaléi észlelés fogalmat, majd sz0 volt a relevans
motivacioelméletek tartalmardl is, koztikk Herzberg kéttényezés modelljérél és Pink motivacio
3.0 modelljérdl. Kifejtettem a toborzassal, a megtartassal és az elkotelezettséggel kapcesolatos
kovetkezményeit. Osszegeztem a fenntartisanak és fejlédésének érdekében hasznalhato
legfontosabb maodszereket, mint a designgondolkodas és a munkavallaléi élmény életat
tervezés. Utolsoként irtam a digitalizacio transzformacié altal megjelend legujabb fogalomrol,
a digitalis munkavallaloi €élményrdl, majd sorra vettem a kialakuldsahoz sziikséges tényezdket
és az altala kivaltott hatasokat.

Primer kutatasom kvantitativ jellegii volt és harom hipotézist vizsgalatat végeztem el,
amik az alkalmazotti elkotelezettség és a munkavallaloi élmény kapcsolatahoz, valamint az
egymasra gyakorolt hatasaikhoz kétddtek. A munkavallaloi élmény négy faktorja kilon-kilon
(a szervezeti kultura, a fejlodés, a betdltott pozicio €s a fizetés) és a faktorok egyidejii jelenléte
is bekerillt a szamitasokba. Kutatasom soran Kkiderilt, hogy a munkavallaloi élmény
korrelacioban (sztochasztikus kapcsolatban) van az alkalmazotti elkotelezettség 6tfaktoros
modelljével, ha a tapasztalasokat a szervezeti élet minden részére kiterjedve egyuttesen nézzuk.
Azonban kilon vizsgélva a lehetséges munkahelyi észleléseket a szervezeti kultura, a fejlodés,

a betoltott pozicio és a fizetés szignifikans kapcsolatban csak az affektiv, a normativ, a szakmai
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és a tudatos elkotelezettséggel all. A folytonossagi elkotelezettséggel nem fliggenek Ossze
mintam alapjan.

Ezt kovetéen megvizsgaltam az ok-okozati kapcsolat alakulasat is. Kutatdsom sorén
bizonyitottam, hogy a munkavallal6i ut soran felmertiild tapasztalatok altal egyiittesen alkotott
munkavallaloi kognicid képes elére megjosolni az alkalmazotti elkotelezettség alakulasat.
Minden alkalommal, ahogy munkavallaloi éimény pozitivabb érzéseket valt ki a dolgozdkbal,
egyre magasabb szintli lesz az alkalmazotti elkotelezodésiik. Faktorokra bontva elmondhato,
hogy a szervezeteknek leginkabb a fejlddési lehetdségek biztositasara kell odafigyelniiik az
alkalmazottak szemben. Eredményeim azt mutatjdk, hogy azok a dolgozok, akik
munkahelylkon Karrierjiket épiteni tudjak, valtozatos munkakori feladatok tamogatjak
folyamatos fejlédésiiket €s ki tudnak teljesedni munkajukban, naluk magasabb lesz az
alkalmazotti elégedettség még akkor is, ha egy masik ezt befolyasolé faktor kevésbé erdsen van
jelen. A legkevésbé befolydsold tényezd a fizetés, ezaltal alatdmasztottuk azt is, hogy a
munkavallalokat a belsd motivacio fogja elkdtelezni nem pedig a kiilsé nyomasok.

Végiil készitettem egy klaszteranalizist a kitoltdk csoportokba valo felosztasanak
érdekében. Négy klaszter kiilonboztettem meg: a kielégiilt munkavallalokat, a jovoorientalt
munkavallalok, a biztonsagi jatékosok és a kivarok.

Kutatasom tehéat a bizonyitani tudta, hogy annak érdekeben, hogy a vallalatok elkotelezett
munkaeré-allomannyal rendelkezzenek az egyéni igények kielégitése a kulcs. Tovabbi
kutatasokra adhat okot a folytonossagi elkotelezettség vizsgalata ebben a témakdrben vagy mas

munkavallaléi élményt befolyasold tényezdket kifejezve szélesebb korl vizsgalatot késziteni.
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MELLEKLETEK

1. A szervezeti elkotelezettségre iranyulo allitasok

Kérem, dontse el a kovetkez6 oldalon talalhato allitasokrol, hogy egyetért-e velik vagy sem.

Ha egyetért, az (5)-t, ha inkabb egyetért (mint nem), akkor a (4)-t; ha nem tudja elddnteni, hogy
egyetért-e vagy sem az adott allitassal, akkor a (3)-t karikazza be. Ha hajlik r4, hogy nem, akkor
a (2)-t, ha pedig nem ért egyet, akkor a (1)-t karikdzza be. Kérdésenként csak egy valaszt

jeloljon meg.

Az allitasok vegyesen fejeznek ki pozitiv és negativ attitidoket és véleményeket, mindig azt
mérlegelje, hogy mennyire egyezik a véleményével abban a formaban, ahogyan a kérddivben
szerepel. Nincsenek ,,j6” vagy ,rossz” valaszok, a valodi és Oszinte véleményére vagyok

kivancsi, elsdsorban sajat személyes tapasztalatai alapjan.

Orommel tolteném a palyafutasom hatralevd részét ennél a szervezetnél. 1 2 3 4

Szivesen beszélgetek errdl a szervezetrdl olyan emberekkel, akik nem
tagjai ennek a szervezetnek.

A magaménak érzem ennek a szervezetnek a problémait.

INem hiszem, hogy ugy tudnék kotddni mas szervezetekhez, mint
amennyire ehhez k6todom.

Ennél a szervezetnél “csaladtagnak” érzem magam.

Ugy érzem, hogy érzelmileg kot6dom ehhez a szervezethez

Ez a szervezet emberileg sokat jelent szamomra.

Ugy érzem, hogy hatarozottan ide tartozom, ehhez a szervezethez.

Ugy érzem, hogy tiil kevés egyéb lehetéség all a rendelkezésemre ahhoz,
hogy fontolora vegyem ennek a szervezetnek az elhagyasat.

Ha elhagyndm ezt a szervezetet, annak a kevés negativ kovetkezménye
koziil az egyik az lenne, hogy kevés alternativ elhelyezkedési lehetdség
allna a rendelkezésemre

Azért dolgozom tovabbra is ennél a szervezetnél, mert mashol nincsenek
elhelyezkedési lehetdségek.




Tl sok id6t fektettem ebbe a szervezetbe ahhoz, hogy fontoléra vegyem a
mashol torténd elhelyezkedést.

Ha most elhagynam a szervezetet, az jelent6s személyes aldozatot
kovetelne tolem.

Szamomra a szervezet elhagyasanak joval nagyobb lenne a kéltsége, mint a
haszna.

Azért nem hagynam el a szervezetet, mert ezzel oly sok mindent
elveszitenek.

TUl nagy mértékben felborulna az életem, ha gy dontenék, hogy azonnal
elhagyom ezt a szervezetet.

IAzért dolgozom tovabbra is ennél a szervezetnél, mert nem hiszem, hogy
egy masik szervezet biztositani tudnd szamomra azokat az anyagi és nem
anyagi elonyoket, amelyekben itt részesiilok.

Azt gondolom, hogy manapsag az emberek tul gyakran mennek at egyik
szervezettol a masikhoz.

Hiszek abban, hogy az embernek mindig hiiségesnek kell lennie a
szervezethez, amelynek dolgozik.

A szememben nem etikus 1épés egyik szervezettdl a masikhoz atmenni.

Hiszem, hogy a hiiség fontos dolog, ezért erds erkolcsi kotelességemnek
tartom, hogy maradjak ennél a szervezetnél.

Ha egy jobb allasajanlatot kapnék egy masik szervezett6l, nem érezném
helyesnek elhagyni a jelenlegi szervezetemet.

Arra tanitottak, hogy higgyek abban: fontos érték egyetlen szervezethez
hiinek maradni.

Jobb volt akkoriban, amikor az emberek egyetlen szervezetnél maradtak a
palyafutasuk jelentds részében.

Azt gondolom, hogy értelmes dolog, ha valaki a ,,vallalat kdvete” akar
lenni.

2. A szakmai elkotelezettségre iranyuld allitasok

Kérem, jeldlje be, hogy mennyire ért vagy nem ért egyet az alabbi allitdsokkal!

1- Nem ért egyet

2- Ink&bb nem ért egyet
3- Nem tudja elddnteni
4- Inkéabb egyetért

5- Egyetért



Hajland6 vagyok nagyon erdfeszitést tenni az elvartnal annak érdekében, 1 2
hogy sikeressé tegyem a szakmam

Majdnem barmilyen feladatot elfogadnék annak érdekben, hogy a
szakmammal kapcsolatos tertileten dolgozhassak tovabb

A személyes és a szakmai értékeket hasonlénak taldlom

Buszkén mesélem méasoknak, hogy ennek a szakmanak a része vagyok

Az, hogy tagja vagyok ennek a szakmanak a legjobbat hozza ki bel6lem és
a teljesitményembdl is

Nagyon 0rilok, hogy ezt a szakmat valasztottam azok felett, amiket
megfontoltam a belépéskor

Gyakran nehezemre esik egyetérteni a szakmam szabalyrendszerével a
tagokat érinté fontosabb pontokban R

Nagyon érdekel a szakma sorsa

Szamomra ez a legjobb szakma, aminek a tagja lehetek

3. A tudatos elkotelezettségre iranyulo allitasok

A munkahelyen kénnyebben érvényesiil az, aki elhiteti masokkal | 1 | 2
a lojalitasat

Vélsdgos helyzetben megéri elkotelezettebbnek — mutatni
magunkat a munkahelylinkén, mint amennyire valéban azok
vagyunk

El6fordult mar, hogy nagyobb munkahelyi lelkesedést voltam
kénytelen sajat érdekemben mutatni, mint amit valdban éreztem

Ha ezzel a munkahelyem elvesztésének  kockazatat
csokkenthetném, képes lennék mester-kélten viselkedni

Sosem lennék képes arra, hogy atmenetileg meghamisitsam a
munkahelyemhez fiiz6d6 érzelmeimet, még ha elényom is
szarmazna beléle. (R)

Azeért nem gondolkodom munkahelyvaltason, mert nem latok mas
lehetdséget

Az 6szinte érzelmek a munkahelyen is kivétel nélkiil minden
esetben fontosabbak a raciondlis viselkedésnél. (R)

A munkaval vagy munkatarsakkal szemben esetenként
megjatszott pozitiv reakciok a hazugsaghoz hasonlithatok. (R)

Szamomra ez a legjobb szakma, aminek a tagja lehetek

4. A munkavallal6i élményre iranyul6 allitasok
Kérem, jeldlje be, hogy mennyire jellemzéek munkahelyére az alabbi allitasok!

1-Egyaltalan nem jellemz6
2-Inkabb nem jellemd
3-Semlges



4-Inkabb jellemzo
5-Teljes mértékben jellemzo

Munkém soran ki tudok teljesedni

Vannak eldrelépési lehetdségeim

Megvan a munka-maganélet egyensuly

Versenyképes fizetést kapok

Munkam véltozatos

Pontosan ismerem a munkakdrom

Fizetésen tali juttatasokat kapok

Vannak tovabbképzési lehetdségeim

Rugalmas a munkabeosztasom

Ugy érzem elismerik a munkam

Rendszeres visszajelzéseket kapok

Koénnyen kommunikélok a fénokoémmel

Id6szakos teljesitményértékeléseken veszek részt

Fonokom meghallgatja és probal segiteni problémdimon

Egyenldnek érzem magam

Nem tapasztalok megkiilénboztetést

Szeretek egyiitt lenni munkatarsaimmal

Egymast segitve dolgozunk

Nem félek hibazni

Kellemes a munkakdrnyezet

Vannak k6z6s programjaink

Batran kérek segitséget

5. Demografiai kérdések
Az On neme:

no

ferfi

Melyik évben szlletett?

Milyen munkat végez On?
szellemi

fizikai

Onnek hany év munkatapasztalata van?
<1
1-3
3-5



5-10

10<

Hol dolgozik On?
Budapest
Megyeszékhely
Varos

Vidék

Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

8 altalanos
Szakkozepiskola
Gimnazium
Foéiskola

Egyetem

5. A munkavallaloi elmeny faktorjainak kialakitasa az allitasok alapjan

Allitas

Szervezeti kultdra

Ugy érzem elismerik a munkam.

Rendszeres visszajelzéseket kapok.

Kdénnyen kommunikalok a

fonokommel.

Fonokom meghallgatja és probal

segiteni problémaimon.

Egyenldnek érzem magam.

Nem tapasztalok megkulonbdztetést.

Szeretek egyutt lenni

munkatarsaimmal.

Egymast segitve dolgozunk.

Kellemes a munkakornyezet.

Vannak kdz6s programjaink.




Béatran kérek segitséget.

Fejlédés

Munké&m soran ki tudok teljesedni.

Vannak elorelépési lehetoségeim.

Munkam valtozatos.

Vannak tovabbképzési lehetdségeim.

Betoltott pozicio

Megvan a munka-magéanélet

egyensuly.

Pontosan ismerem a munkakdrom.

Rugalmas a munkabeosztasom.

Onallosagot kapok munkam soran.

Fizetés

Versenyképes fizetest kapok.

Fizetésen tali juttatasokat kapok.

Idészakos teljesitményértékeléseken

veszek részt.

\
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