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Kivonat

Covey (2006) szerint a bizalom az egyetlen dolog, ami képes mindent megvaltoztatni. Amikor
a bizalom alacsony, lelassul a sebesség és a koltségek megndnek. Ezzel szemben, amikor a
bizalom magas, akkor a sebesség gyorsulni kezd ¢és lecsokkennek a szervezeti koltségek. A
legnagyobb koltség az €letben az alacsony bizalom mind a szervezetek, mind a csaladok
szemsz0gébdl (Covey, 2006). Szamos kovetkezményekkel jar, mint példaul végteleniil hossza
¢és bonyolult szerzodések ¢€s targyalasok, az egyiittmiikddés teljes hianya, az Gijszerti gondolatok
ki nem mondésa, hatékonysagvesztés, kiilonbozd tligyek peres uton vald rendezésének

elburjanzasa, valamint ezekbdl fakaddan a gazdasagi novekedés lassulasa (Tarnai, 2003).

Ennek ellenére a bizalom sem képes megoldani minden problémat. Nem 1) csodaszerrdl van
sz0, inkdbb egy olyan eszkozrél, amit, ha megfeleléen hasznal egy szervezet,
gordiilékenyebben lehet hatékony ¢€s sikeres. A bizalomrol szl publikaciok szama hosszu
évek oOta gyarapodik, ezért is fontos egy atfogobb képet adni rola a szervezeteknek és a

kutatoknak.

A dolgozat legfébb célja, hogy szétvalassza a személyes és személytelen bizalmat
magyarorszagi és szlovéakiai szervezetek esetében, igy vizsgalva a kapcsolatokat a szervezeti
bizalom és a munkaval val6 elégedettség, a szervezeti elkotelezettség €és a versenyképesség
kozott. Tovabba disszertdiciomban megjelenik a technostressz okozta negativ érzelmek,
amelyek hatdsat vizsgaltam az eldbb emlitett tényezdokre. Kutatasom kitér még a két orszag
eredményeinek kiilonbségeire, valamint a szervezet erdforrasigény (munka-, tudas-,

tékeorientaciod) szerinti vizsgalatokra.

A disszertacioban bizonyitasra keriilt, hogy a személyes és személytelen bizalmat kiilon kell
kezelni és vizsgalni, mert a személytelen bizalom és az altalam vizsgalt tényezdk kozott
szignifikans kapcsolat van, valamint teljes hatdsa nagyobb a szervezeti elkotelezettségre, mint

a személyes bizalomnak.



Abstract

According to Covey (2006), trust is the only thing that can change everything. When trust is
low, speeds slow and costs increase. Conversely, when trust is high, speed starts to accelerate
and organizational costs decrease. The greatest cost in life is low trust, both from the perspective
of organizations and families (Covey, 2006). It has many consequences, such as endlessly long
and complicated contracts and negotiations, a complete lack of cooperation, the failure to
express novel ideas, loss of efficiency, proliferation of settling various cases through litigation,

and the resulting slowdown in economic growth (Tarnai, 2003).

Nevertheless, trust cannot solve all problems. It is not a new miracle drug, but rather a tool that,
if used properly by an organization, can be more efficient and successful. The number of
publications on trust has been increasing for many years, which is why it is important to give

organizations and researchers a more comprehensive picture of it.

The main goal of the thesis is to separate personal and impersonal trust in the case of Hungarian
and Slovak organizations, thus examining the relationships between organizational trust and
job satisfaction, organizational commitment and competitiveness. Furthermore, negative
emotions caused by technostress appear in my dissertation, the effect of which | examined on
the aforementioned factors. My research also covers the differences in the results of the two
countries, as well as investigations according to the organization's resource needs (work,

knowledge, capital orientation).

In the dissertation, it was proven that personal and impersonal trust must be treated and
examined separately, because there is a significant relationship between impersonal trust and
the factors | examined, and its overall effect on organizational commitment is greater than that

of personal trust.



Abstrakt

Podl'a Coveyho (2006) je dovera jedina vec, ktora moze vSetko zmenit. Ked’ je dovera nizka,
rychlost’ sa spomal’uje a nédklady sa zvysuju. Naopak, ked’ je dovera vysoka, rychlost’ sa zacina
zrychl'ovat’ a organiza¢né néklady klesaju. NajvacSou cenou v Zivote je nizka dovera, a to z
pohl'adu organizacii aj rodin (Covey, 2006). M4 to mnoho ddsledkov, ako st nekonecne dlhé a
komplikované zmluvy a vyjednavania, uplny nedostatok spoluprace, neschopnost’ vyjadrovat’
nové myslienky, strata efektivity, mnoZzenie rieSeni réznych pripadov prostrednictvom sudnych

sporov a nasledné spomalenie ekonomického rastu (Tarnai, 2003).

Dovera vSak nemdze vyriesit’ vSetky problémy. Nie je to Ziadny novy zazracny liek, ale skor
nastroj, ktory, ak ho organizicia spravne pouziva, méze byt efektivnejsi a Gispesnejsi. Pocet
publikacii o dovere sa uz mnoho rokov zvysuje, a preto je dolezité poskytnit’ organizaciam a

vyskumnikom komplexnejsi obraz o nej.

Hlavnym cielom diplomovej prace je oddelit’ osobnu a neosobntl doveru v pripade mad’arskych
a slovenskych organizacii, a tak skimat’ vztahy medzi organiza¢nou déverou a spokojnost’ou
s pracou, organizaénou angaZovanostou a konkurencieschopnostou. Dalej sa v mojej
diplomovej praci objavuju negativne emocie sposobené technostresom, ktorych vplyv som
skimal na spominané faktory. M6j vyskum sa tyka aj rozdielov vo vysledkoch oboch krajin,

ako aj prieskumov podl'a zdrojov organizacie (praca, znalosti, kapitalova orientacia).

V dizertacnej praci bolo preukazané, Ze osobnu a neosobnll doveru je potrebné posudzovat’ a
skiamat’ oddelene, pretoZze medzi neosobnou doverou a faktormi, ktoré som skiimal, existuje

vyznamny vztah a jej celkovy vplyv na angaZovanost’ organizéacie je viacSi ako u osobnej

dovery.
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1. Bevezetés

Egészen a kozelmultig a szervezeti bizalmat foként interperszondlis jelenségként kezelték,
amely a munkavallalok kozotti kapcsolatokra utald lateralis bizalombol, valamint a
munkavallalok ¢és kozvetlen feletteseik, a felsd vezetés vagy a szervezet egésze kozotti
kapcsolatokra utal6 vertikalis bizalombol all. Azonban a szervezeti bizalomnak ez a tarsadalmi
megkozelitése korlatozott. El6szor is, a kortars szervezetekbe vetett bizalom iranti igény
megerdsodott a tudas, mint fokuszforras hangsulyozasa miatt. Ugyanakkor az interperszonalis
bizalom természetes fejlédése kihivast jelent a globalizaci6 és a virtualizacié miatt (Alvesson,
2004). A tudasmunkat egyre gyakrabban végzik ideiglenes és technologiailag tamogatott
munkacsoportokban, projektekben és virtudlis csapatokban, ahol a vezetok kettds szerepet
tolthetnek be: dolgozhatnak szakértdként teljes odafigyeléssel vagy részmunkaidében
megfigyeloként. Sok esetben eléfordulhat, hogy az alkalmazottaknak nincs kdzos multja vagy
jovokeépe. Az ilyen helyzetek korlatozott lehet6ségeket biztositanak az interperszonalis bizalom
természetes fejlédéséhez (Vanhala, 2011; Axelrod, 1984; Zeffane & Connell, 2003; Schoorman
et al., 2007). Kovetkezésképpen az alkalmazottak kozotti, valamint az alkalmazottak és a

vezetdk kozotti bizalom konnyen torékennyé valhat.

Egyre nagyobb az érdeklddés a szervezeti bizalom személytelen eleme irant, amelyet
intézményi bizalomnak neveziink (Costigan et al., 1998; McKnight et al., 1998; McCauley &
Kuhnert, 1992; Kramer, 1999; Tan & Tan, 2000; Atkinson & Butcher; 2003; Kosonen et al.,
2008; Vanhala, 2011). Nagyobb sziikségiink van a bizalomra, mint valaha, mégis kevesebb
természetes lehetds€g van az interperszonalis bizalom kialakitasara. A személytelen bizalom a
személytelen szervezeti tényezdkbe vetett bizalomra utal, mint példaul a jovOkép és stratégia,
a felsd vezetés, a vezetdi csoport céljai és képességei, technoldgiai és kereskedelmi
kompetencia, igazsagossag, tisztességes folyamatok és strukturak, szerepek, technologia és
hirnév, valamint az EEM (emberi er6forras menedzsment) - politikak (Vanhala, 2011).
Azonban ezen kutatdsok legfoképp a személytelen bizalmat méréd dimenziok és tényezdk
vizsgélatara koncentraltak, valamint az emberi eréforras menedzsment rendszerek és a
személytelen bizalom kapcsolatat vizsgaltak, amelyek arra utalnak, hogy az EEM rendszerek
az egész szervezetre kihatnak, €s pozitiv hatdssal lehetnek a szervezeti személytelen bizalomra

(Vanhala, 2011). A szakirodalom attekintése soran nem taladltam olyan kutatdst, amely a



személytelen bizalom “puha” tényezdivel probalja magyarizni a szervezet sikereit. Igy
kutatdsom Magyarorszagon és Szlovakidban elsdként segit megérteni és fellelni azokat a
kapcsolatokat, amelyek befolyasoljak a szervezeti bizalom 0sszefliggéseit az elégedettséggel,
az elkdtelezettséggel, a technostresszel és a versenyképességgel. Célom azt bizonyitani, hogy
a személytelen bizalom hatdssal van az el6bb emlitett tényezdokre, és hogy a bizalom szoros

kapcsolatban all a versenyképességgel.

Kutatdsomat ezen feliil személyes érdeklddés is motivalta legfoképpen azért, mert az
ismerdseim nagy része tobbnyire panaszkodik a munkdjuk, a fondkiik, az elismerésiik és a
munkatarsaik miatt. Ezért kivancsi lettem, vajon szétvalaszthato-e a személyes bizalom ¢és a
személytelen bizalom Magyarorszagon ¢€s Szlovékiaban, és valoban a felettesiikkel van-e
gondjuk, vagy inkdbb a rendszerrel. Naponta talalkozom bizalmi problémakkal, legyen az akar
szervezeti szintll, akar tarsadalmi, mindannyian érezziik, mennyire fontos az életiinkben a
bizalom, csak talan mar magatdl értetédének vessziik és nem tesziink azért, hogy kialakuljon
¢s fentmaradjon a kapcsolatainkban. Szeretném megmutatni, hogy fontos az intézményi

bizalommal foglalkozni és a napjainkban egyre fontosabba valo technostresszel.

1.1. A kutatas kerete

A kutatés kerete egy piramis modell segitségével illusztralhatd, az 1. abra segitségével.

Validacio

Kérdsiv ellen6rzése

L G\’(ak‘orlati

A jelen kutatas keresztmetszete

Hipotézisek felallitasa, kérdgiv
osszeallitasa _J

A megfelel§ szakirodalom keresése és

—

Elméleti

hattér
Diplomadolgozat ‘ \

1. abra: A kutatas keretét bemutaté piramis modell
Forras: sajat szerkesztés




A modellel azt kivinom bemutatni, hogy a jelen kutatas egy, a PhD tanulményokon ativeld
kutatés része, mely mar korabbi tanulményaim soran elkezd6dott és reményeim szerint nem ér
véget a fokozat megszerzésével. A modell 6sszegzi a kutatas céljahoz vezeto utat, és illusztralja
a szervezeti bizalomra alapozott vizsgalatok egymadasra ¢épiilését a technostressz, az
elkotelezettség, az elégedettség €s a versenyképesség Osszefliggéseinek kimutatdsdban. Ezen
logikara épitve valik lehetségessé a kiillonbségek és azonossdgok kimutatasa az altalam vizsgalt
két orszag kiilonboz6 erdforras orientalt szervezetei kozott. Vanhala (2011) altal 6sszeallitott
skala szamos “puha” tényezOt tartalmaz, melyeket kiegészitettem a mesterséges intelligencia
(MI) okozta kihivasok (technostressz) személytelen bizalommal valé kapcsolatanak
tesztelésével. Igy a korabbi kutatasok “kemény” tényezSkre alapozott szamszerti eredményein
tal a “puha” faktorok {iizleti sikert magyarazhat6 ereje igazolhatd. A témakor atlathatdsaga
érdekében dolgozatom felépitésében helyet kap a tuddsmenedzsment bemutatasa, mint a
tudasintenziv szervezetek jellemzo mukddési kerete, a szervezeti bizalom, mint a mikddést
biztosito kulturalis jellemzd, a személytelen bizalom, és annak mérésére kidolgozott modszer,
valamint a MI (technostressz) befolyasold hatdsa. A tuddsmenedzsment és a mesterséges
intelligencia kiils6 ,.keretet” biztosit a dolgozat logikdjanak megértéséhez, hiszen a tudasatadas
¢és tudasrogzités egyik leggyakoribb eszkoze az I'T/MI, melynek mindennapokat terheld hatasa
folyamatosan jelen van. Az allandé valtozasok, a folyamatos tanulds €s naprakész tudas
biztositasa, a szoftverek és harverek gyors fejlédése, az allando készenlét és jelenlét igénye
egyrészt komoly terhelést jelent a dolgozok szdmara, masrészt a szervezeti siker biztositasanak
feltétele. A kettd kozotti egyensuly elérése a miikddésiik szimbiozisanak zaloga, mely a vezetok

és munkatarsak kozos érdeke, a szervezeti célok elérésének biztositasa miatt.
A dolgozat struktiraja az alabbi logikat koveti:

A szakirodalmi attekintés elsé fejezetében a tuddsmenedzsment jelentdés€gét mutatom be, azon
beliil is a tudas és a bizalom kapcsolatat, a tudasmenedzsment eredetét és hozza kapcsolddod
kutatdsokat. Bemutatom a tuddsmenedzsmentet tdmogatd tényezdket és végezetiil néhany

tudasmenedzsment modellt, kiemelve a kutatasom szempontjabdl preferalt Probst-modellt.

A szakirodalmi attekintés utdn a dolgozat elemzési része kovetkezik, ahol mindenekel6tt
bemutatom a szervezeti bizalmat, kiilonbséget teszek személyes és személytelen bizalom
kozott, majd ismertetem a személytelen bizalmi skala kifejlesztését. A szakirodalmi attekintés
utols6 fejezete a dimenziok komponenseinek elméleti hattere, vagyis bemutatasra keriil a

kérdbivben szerepld Osszes tényezo.



1. Szakirodalmi attekintés

’

,,Az ember tobbet tud annal, mint amit elmondani képes.’
Polanyi (1996)

A szakirodalmi attekintés egyrészt fogalmi keretet biztosit a kutatdsi kérdések ¢és
hipotézisek kontextusba helyezéséhez, masrészt ismerteti a relevans elméleti és gyakorlati

tanulmanyokat és azok eredményeit, meghatarozva benne a jelen kutatas helyét.

1.1. A tudas fogalmanak meghatarozasa

A tudas fogalmat a kiillonbozd allaspontot képviseld kutatok més-mas megkdzelitésben
értelmezik (Fehér, 2003). A leginkabb kozismert szemlélet Polanyi (1966) nevéhez kdthetd, aki
szerint a tudasnak személyes vetiilete van. A tudasatadas eredménye attdl fliigg, hogy a tudast
atado és a tudast fogado személynek milyen képességei, készségei, pszicholdgiai (érzelmi,
értelmi) és fizikai adottsagai, valamint milyen szellemi jellemz6i vannak. Mivel mindenki
masként értelmezi az adott informécidt, ezért a kapott tudas nem lesz azonos az atadd és a

befogadd szamara.

A tudas fogalma gyakorlati szempontb6l az adat és az informacio fogalmaibol indul ki, amelyek
kozott kiilonbséget kell tenni (Quinn, 1992; Bencsik, 2015). Az adatot még jelek sokasaganak
tekintjiik, melynek nincs értelme. Informéciova egy adat akkor valik, amikor az jelentést kap

ugy, hogy bizonyos teriiletekkel kapcsolatok bizonytalansdgat megvaltoztatja. (Fehér, 2002).

Az informaci6 akkor valik tudédssa, amikor az valamilyen cselekvési kényszert okoz mind az
atadonal, mind a befogadonal, pl.: az atadd képes az informacidt helyesen értelmezni,
felhasznalni, kovetkeztetéseket levonni beldle (Fehér, 2002). Az informécid tényeket,
allitasokat és szimbolumokat tartalmaz, és ha a szintaktikai szabalyok is ismertek, az
informacio az integritas elvesztése nélkiil tovabbithato (Nishida, 1990; Bencsik, 2015). Az
informaci6 barmi, ami megsziinteti a bizonytalansagot egy problémahelyzetre adott
valaszkészletlink megerdsitésében vagy modositdsdban. Az adatok értékének ndvelésével
kiilonféle eljarasok segitségével informaciokat lehet 1étrehozni (Davenport & Prusak, 2000;
Bencsik, 2015).



Kétféle tudast kiilonboztetiink meg: explicit és implicit (tacit) tudast. A tacit tudast Polanyi
(1958) Personal Knowledge cimli munkajaban emlitette elészor, majd 1966-ban megjelent The
ad6s maradt (Polanyi, 1966; Dénes, 2011). Amig az implicit tudast személyhez vagy adott
szituaciohoz kothetd, addig az explicit tudas kifejezhetd szavakkal és befolyasoléasra alkalmas
(Plath, 2002; S6lyom & Fenyvesi, 2021). Nonaka és Takeuchi (1995) szerint minden szervezeti
tudas gyokere az implicit tudasban rejlik, ennek sikeres atadasa és hasznositasa jelenti a
szervezeteknek az igazi tokét (Fenyvesi, 2004). Az emberekben azonban tudatosul az, hogy ez
a tudas jelenti szamukra a hatalmat, amivel megérizhetik adott pozicidjukat, vagy esetleg
feljebb 1éphetnek a ranglétran, igy nem szivesen osztjdk meg masokkal (Fenyvesi, 2004;
Soélyom & Fenyvesi, 2021). Nem véletlen, hogy ez a probléma, vagyis hogyan lehet a tacit
tudast atadni, mai napig kdzponti helyet foglal el a kutatasokban (Kapés, 1999; Nonaka et al.,
2000; Ronavari-Kedves & Varga, 2013; Curado & Vicira, 2019; S6lyom & Fenyvesi, 2021).

A kovetkezd 1. szamu tablazatban bemutatom azokat a tényezdket, amelyek befolyasoljak a

tacit tudas lathatosagat.

1. tablazat: A tacit tudas lathatésaganak befolyasolo tényezoi

EMBER ZERVEZET
, ) TECHNIKA S . )
(személyes korlatok) (strukturalis korlatok)
— A kul iciot betoltd
Kommunikacioképesség . Y CSPO?ICI.O ’e oo Idékorlat
informatikai hattere
Kapcsolati téke Automatizaltsag Merev szervezeti struktura

A dokumentacid

hasznalhatosaga

Bizalom Egy¢éb
Egyéb

Hatalom és presztizsvagy Térbeli tavolsag

Forras: Schewe (2011), S6lyom & Fenyvesi (2021)

Amint lathato, a bizalom a személyes korldtokban kap helyet. A bizalom is hasonl6 jellegi,
mint a tudas: az ember érzi, tudja, hogy ott van, érzékeli, ki bizik benne és 6 kiben bizhat.
(Kapjunk csak egy jo palyazati felhivast vagy egy konferencia lehet6séget. Azoknak fogjuk
elmondani, akikben bizunk, aki fel¢ joakarattal vagyunk.) Kutatdsom soran attekintett

irodalmak igazoljak, hogy ezen tényezok kapcsolatban allnak egymassal.

Miutan feladta sikeres tudosi palyafutasat, Polanyi Mihdly filoz6fus munkéjanak jo részét a

tacit tudas tanulmanyozasanak szentelte (Sanders, 1988; Mitchell, 2006). A hallgatolagos



dimenzi6 elmélete hatalmas ismertségre tett szert a tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos kutatasok
korében, ahol rendszeresen, s6t néha ritualisan is emlitik Polanyi nevét és felvetését: ,,Az ember
tobbet tud annal, mint amit elmondani képes.” Egy altala emlitett példa alapjan konyebben
érthetdé az el6zo idézet: ,JIsmerjik az ember arcat, és ezer, sO6t millio6 kozott is
felismerjiik. Altaldban azonban nem tudjuk megmondani, hogyan ismerjiik fel az altalunk
ismert arcot. Tehat ennek a tudasnak a nagy részét nem lehet szavakba onteni. De a rendérség
nemrégiben bevezetett egy modszert, amellyel e tudds nagy részét kozolhetjiikk. EQy nagy
képgytijteményt készitettek, amelyeken kiilonféle orr, szaj és egyéb jellemzok lathatok. A tana
ezekbdl valasztja ki az altala ismert arc részleteit, majd a darabokat 6ssze lehet rakni ugy, hogy
az arc megfeleld hasonlatossaga legyen. Ez azt sugallhatja, hogy a fiziogndmiai ismereteinket
végiil is kozolni tudjuk, feltéve, hogy megfeleld eszkozoket kapunk dnmagunk kifejezésére. A
renddrségi modszer alkalmazasa azonban nem valtoztat azon a tényen, hogy eldtte tobbet
tudtunk, mint amennyit akkor elmondhattunk. Raadasul, a rendérségi modszert csak akkor
tudjuk hasznalni, ha tudjuk, hogyan parositsuk az emlékeinket a gylijteményben szereplokkel,
¢és nem tudjuk megmondani, hogyan tessziik ezt. Ez a kommunikécios aktus olyan tudést jelenit
meg, amelyet nem tudunk elmondani” (Polanyi, 1966). Ha figyelmesen elolvassuk ezt a példat,
nagyon hasznos lehet, hiszen kiemeli a hallgatolagos tudas fogalmanak fobb aspektusait.
Polanyi nem foglalkozott azzal, hogy a tacit tudas hogyan alakul at explicit tuddssa, mert azon
az allasponton volt, hogy a tacit tudas strukturalis természete belsdleg nem externalizalhatova
(nem alakithat6 at explicit tuddssd) teszi azt, és szerinte minden tudés tacit tudas szerkezetli
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966; Grandinetti, 2014).

Nonakanak koszonhetjiik az ,,externalizacié” fogalmat, amivel azt a folyamatot irhatjuk le,
amikor a tacit tudas explicitté alakul (Nonaka, 1994). Nonaka ¢és Takeuchi (1995) szerint ,,az
explicit tudés olyan tudasra utal, ami formalis szisztematikus nyelven tovabbithato”.
Fiiggetleniil attol, hogy az emberek hogyan sajatitjak el a hallgatolagos tudast, a 1ényeg az, hogy
atadjak-e tarsaiknak vagy sem. Ez a tuddsmenedzsment szempontjabol kulcsfontossagu
kérdés. Davenport és Prusak (1998) szerint, a tudas atadasa elengedhetetlen 1épés ahhoz, hogy

a szervezetek értékei néjjenek (Grandinetti, 2014).

Szamos kutatd szerint két tudastipusrol beszéliink, amik szerkezetileg eltéréek — az implicit
tudas proceduralis, mig az explicit tudas ellentmondast nem tiird. A kétfajta tudas kiilonallo és
fliggetlen utakon jon létre, hiszen az emberek dntudatlanul és tudatosan szerzik meg Oket, de
ez nem jelenti azt, hogy ne hatnanak egymadsra (Reber, 1989; Willingham et al., 1989; Dienes
& Perner, 1999, 2002; Scott & Dienes, 2010; Grandinetti, 2014).



Spender (1996) szerint a ,,tacit” nem a nem kifejthetd (explicit) tudasra vonatkozik, hanem a
még kifejtésre varo tudasra. Tovabba arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy mind a tacit, mind az
explicit tudas folyamatai kulcsfontossaguak a tudasmenedzsmentben, mert ezek egybevéve
teremtik meg a szervezetek tudasvagyonanak készletét (Grant, 1996; Schiuma, 2009;
Grandinetti, 2014).

Molina-Morales és Martines-Fernandez (2006), valamint Camuffo és Grandinetti (2011) szerint
a tacit tudas korforgasa annak is kdszonhetd, hogy a szervezet dolgozoi elhagyjak azt és

masiknal helyezkednek el.

A kovetkez6 fejezetben attérek a tuddsmenedzsment eredetére, és bemutatok korabbi kutatasi
eredményeket céljuk €s targyuk alapjan rendszerezve. Ezek attekintése sziikséges a tovabbi

logika kovethetdsége érdekében.

1.2. A tudasmenedzsment eredete

A tudast mindig is az emberi fejlodés kulcsfontossagu tényezdjének tekintették. Koenig és
Neveroski (2008) gy gondoljak, hogy a tuddsmenedzsment eredete a 13. szazadra vezethetd
vissza, ugyanis ezt az iddszakot meghatarozo6 szervezetek, igy, mint a Dominikénusok és az
Indiai Tarsasag, oly mértékben eredményesek voltak a tudas hasznositdsdban, hogy a populacid
¢s a szervezetek fejlodeését is segitették — ezért a szervezetek évszazadok ota igyekeznek a tudas
megfeleld kezelésére (Rocha & Pinherio, 2022). A késObbiekben mar a menedzsment
szakirodalom is kritikus faktorként tekintett a tuddsra a véllalatok sikerességének
megitélésében. Marshall (1890) megkiilonboztette a fizikai és a szellemi munkat, és tigy vélte,
hogy a tudas a termelés legerdsebb motorja. Lathatd, hogy a tudast mindig is értékesnek
tekintették. A tudasmenedzsment kifejezést csak az 1980-as évek végén kezdték el hasznalni a
tanacsadok (Prusak, 2001), majd ezek utan is csak a tudomanyos korokben lehetett a
kifejezéssel talalkozni, f0képp menedzsment kutatok kdrében, mint példaul Drucker (1993) és

Nonaka és Takeuchi (1995) (Rocha & Pinherio, 2022).

A tudasmenedzsmenttel kapcsolatos felmérések kezdetben legféképpen a tudés stratégiai
felhasznalasara (Grant, 1996), a tudasmenedzsment modellek fejlesztésére (von Krogh et al.,
1998), a tudasteremtésre (Nonaka & Takeuchi, 1995) és a tudastranszferre (Davenport &
Prusak, 1998) fokuszaltak. Ebbdl a nézépontbdl a tudasmenedzsment parhuzamos kapcsolatba

hozhat6 olyan elméletekkel, mint az {izleti innovacid, a szellemi téke, a szervezeti tanulas, az
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informdcios rendszerek és a technologidk (Barley et al., 2018), ezért a tuddsmenedzsmentet
sokszor kiterjesztették vagy atalakitottdk, ami e tudomanyteriilet hatarainak elmos6dasat okozta

(Rocha & Pinherio, 2022).

Talan épp ez az oka annak, hogy szinte barmely kutatdsi témaba beilleszthetd, nehéz a
lehataroléasa. Ezért is sziiletett oly sok definicio €s kutatasi eredmény a témakdrben, melyekbdl

né¢hanyat bemutatok.

Zhao ¢és tarsai (2018) szerint a tudasmenedzsment képes arra, hogy létrehozza, elossza és
hatékonyan hasznalja fel az informaciokat, hogy versenyképes értéket biztositson az egyes

iparadgaknak.

Bashir és Farooq (2019) kutatasanak eredménye alapjan a tuddsmenedzsmentet a hatékony
fejlodés érdekében fejlesztették ki olyan folyamatok mentén, mint a szervezeten beliili

felkésziilés, informacidmegosztas és dontéshozatal megerdsitése és javitasa.

Weinreich és Groher (2016) nézetei alapjan a tuddsmenedzsment tevékenységek 1étfontossagu

célkitlizések a szervezetekben az Osszetett tudasteremtés és tudasmegosztas megvaldsitasaban.

Farooq 2018-ban a tudasmenedzsmentet a mar meglévé dimenzidk mellett kiterjesztette a

tudastranszferre és a tudas Ujrafelhasznalésara.

Farooq és Vij (2018) kutatdsa alapjan, ha a tudasmenedzsmentre ugy tekintiink, mint
technikara, akkor annak elsddleges célja a tudas létrehozédsa és elosztasa a szervezetekben,
amelynek elsé 1épése az, hogy azonositani kell azon tuddsvagyonokat, amelyek

kulcsfontossagliak a szervezeti célok eléréséhez.

Zhu ¢s tarsai (2014) amellett érvelnek, hogy a tudds eredményes menedzselése nehézségeket
okoz két okbol: a szervezet tobb teriiletet korbevevo tudasrendszerének komplexitasa miatt,

valamint azért, mert a tudds megoszlik a vallalaton beliil.

Tovabba Pee és Kankanhalli (2016) kutatdsukban azt az eredményt kaptak, hogy amikor az
eréforrasokat, a kompenzaciot, a motivacios elméleteket és a brainstormingot bevezették a

tudasmenedzsment elengedhetetlen elemeiként, azzal novelték a vallalat termelékenységét.

Wang (2018) ragaszkodott azon elvekhez, hogy a tudasalapt fejlédés kimagasloan fiigg a

szervezeteken beliili és a szervezetek kozotti tudasmegosztastol.



Rundquist (2014) megerdsiti, hogy a szervezet miikodésében fennallo feladatok, eljarasok

atadasa soran felmeriilhetnek a tudasforrasok kozott litkozések a kiilonbségek miatt, amiket fel

lehet hasznalni G ismeretek megalapozasara (Boamah et al., 2022).

Az alabbi tablazatban 0sszegzek néhany tuddsmenedzsment témajh kutatast.

Szerzo (k) neve

2. tablazat: Tudasmenedzsment vizsgalatok

(i) Ev | A vizsgilatok eredményei
Hallgatélagos dimenzi6 elmélet
Polanyi 1966 | Minden tudas tacit szerkezetii.
,»Az ember tobbet tud annal, mint amit elmondani képes.”
Externalizaci6 fogalma
Nonaka 1994 Az explicit tudas tovabbithato.
A tacit tudas nem a nem kifejtheté tudasra vonatkozik, hanem a
Spender 1996 e e, R
még kifejtésre varo tudasra.
Spender 1996 = Mindkét tudasforma elengedhetetlen a szervezetek
Grant 1996 @ tudasvagyonanak készleteihez.
Schiuma 2009
Molina-
Morales & 2006
Martinez- A tacit tudas korforgasahoz hozzajarul a dolgozdok vandorlasa a
Fernandez szervezetek kozott.
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Grandinetti 2011
Davenport & A tudas atadasa elengedhetetlen ahhoz, hogy néjjenek a
1998 C
Prusak szervezeti értékek.
Reber 1989
;/:llllmgham et 1989
: 1999 A tacit és explicit tudas eltérd utakon jon 1étre, azonban
Dienes & kolesonhatasban vannak egymassal.
Perner 2002
Scott & Dienes | 2010
Egy szervezet miikddésében a feladatok és eljarasok atadasa
Rundquist 2014 soran a tudasforrasok kozott konfliktusok keletkezhetnek az
9 eltérésekbdl adododan, és ezeket a konfliktusokat uj tudas
épitésére lehet felhasznalni.
Zhu et al. 2014 | Tudasrendszer komplexitas
Pee & Eréforrasok, kompenzacid, motivacios elméletek és
. 2016 . .
Kankanhalli brainstorming
o A tudasmenedzsment tevékenységek létfontossagt célkitiizések a
Weinreich & ; . s . .
Groher 2016 | szervezetekben az Osszetett tudasteremtés és tudasmegosztas
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Faroo 2018 A tudasmenedzsmentet a mar meglévé dimenziok mellett
9 kiterjesztette a tudastranszferre és a tudas Gjrafelhasznalésara.
A tudasalapt fejlodés kimagasloan fligg a szervezetek beliili és a
Wang 2018 v s 12 ‘s
szervezetek kozotti tudasmegosztastol.

A tudasmenedzsment képes arra, hogy létrehozza, elossza és
Zhao et al. 2018 | hatékonyan hasznalja fel az informaciokat, hogy versenyképes
értéket biztositson az egyes iparagaknak.

Farooq & Vij 2018 | Tudasvagyonok azonositasa

A tuddsmenedzsmentet a hatékony fejlodés érdekében

Bashir & fejlesztették ki olyan folyamatok mentén, mint a szervezeten
2019 A e
Farooq beliili felkésziilés, informéaciomegosztas és dontéshozatal
megerdsitése €s javitasa.
2022
Bencsik A tudas fenntarthatosaganak feltételei

2023

Forras: sajat szerkesztés

Ahogy a tablazatban bemutatott kutatasokbol lathato, a korabbi vizsgalatok f6képp még arra
Osszpontositottak, hogy lehatarolva legyenek a tudas kiilonb6zd kifejezései, mig az utdbbi
években irt kutatdsokban jol lathatéan, szerepet kapott tobbek kozott az 1) tudas épitése, a
tudéasteremtés, tobb esetben a tuddsmegosztas, a tudastranszfer és a tudas Gjrahasznositasa, a
versenyképesség €s az informacidomegosztas. Spender (1996), Grant (1996) és Schiuma (2009)
meghatarozta azt, hogy mind az explicit, mind az implicit tudas sziikséges ahhoz, hogy a
szervezetek tuddsvagyona ndjjon, a kozelmultbéli vizsgalatok pedig mar ezeket az értékeket
vizsgaljak. Ezt az eredményt igazolja Farooq és Vij (2018) kutatasa is, akik mar azt vizsgaltak,
a szervezeteknek fel kell ismernilik ezeket a tokét. A szervezeti bizalommal foglalkozo
fejezetek mélyebben érintik majd ezen tényezOk kapcsolatait, viszont tobb kutatis vizsgalta a
bizalom és a tudasmenedzsment kapcsolatat (Maccurtain et al., 2010; Rolland & Chauvel, 2000;
Roberts & Van den Steen, 2001; Thanetsunthorn & Wouthisatian, 2019). A felmérések
bizonyitottdk azt, hogy a megfelel6 bizalmi szint eléremozditia a megfeleld
informacidmegosztas, ezzel egyiitt a tudastranszfert, hiszen az emberek konnyebben osztanak
meg masokkal informécidkat, ha megbiznak benniik. A tudasmegosztas és a bizalom témakdrok
kapcsolodasaban tobb kutatds sziiletett, melyek szintén azt bizonyitottdk, hogy a

tuddsmegosztashoz kulcsfontossagl a bizalom az eldbbi jegyzett ok miatt (hamarabb osztok
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meg tudast olyan személlyel, akiben megbizok, mint akiben nem) (Roberts, 2000; Ford, 2004;
Vanhala & Ritala, 2016; Lin, 2014; Ansari & Malik, 2017).

Véleményem szerint valoban tobbet tudunk, mint amit képesek vagyunk elmondani, azonban
ehhez nagymértékben jarul hozza a bizalom. Ha nem is abban az értelemben hasznaljuk ezt a
mondatot, mint Poldnyi, manapsag ugy is hasznalhatjuk: ,,tobbet tudunk, mint amennyit el
akarunk mondani”. Nem kell messzire nyulni egy példaért — mi hallgatok is azzal osztjuk meg
a jegyzetet vagy az oran elhangzott informaciot egy hianyzo6 diakkal, akiben megbizunk, akitél
nem féltjiik a tudast. Egyetértek Nonaka externalizacié fogalmaval, hiszen mi is jegyzeteliink
a tanar altal atadott tudasrol, igy a tacit tudas nagyrészt explicitté valik. A fent emlitett tényezok
egylittes hatdsa befolyasolja az {izleti sikert, igy a valtozok kozotti kapcsolatok

megkérddjelezhetetlenek.

A 2. tablazatban Osszefoglalt kutatdsokbol készitettem egy szofelhdt, amely atlathatova teszi
azokat a f6 témakat, amelyekkel a korabbi kutatasok foglalkoztak. Jol lathato, hogy a leginkabb
jellemzd kutatési cél a tuddsmegosztas, a tudastranszfer és az informacidmegosztas, amelyek a
bizalommal vald pozitiv viszonyukat tekintve magyarazhatéak azzal az egyszerli mondattal:

,olyan emberrel osztom meg a tudést és az informaciot, akiben megbizom”.

IRFORMACIOMEGOSZTAS XNI’DRM&EJ?QF{EEE:S.;

TUDASMEGOSZTAS TUDASMEGOSZTAS

i Luddsteremtes, =
Tudd% tjrafelhasznalasa

ludastranszier TUDASMEGOSZTAS

INFORMACIOMEGOSZTAS

TUDA§’“"|\7‘|°"E“°€§“EJSZTAS

[udas i TUDASMEGOSZTAS

wee[ 17 dstranszler

TUDASMEGOSZTAS

................

INFORMACIOMEGOS2TAS

TErORMACIONICOEZTAS

2. abra: Tudasmenedzsment jellemzoék
Forras: sajat szerkesztés
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A tudasmenedzment folyamat Iépései, a szervezeten beliili rendszerépités kiilonboz6 logikdk
alapjan lehetséges. Ezek a modellek a tudasintenziv szervezetekben jellemzdek elsésorban,
melyekben a bizalomra épiil6 kultara biztositja a miikodés alapjat. A kovetkezd fejezetben
bemutatok néhany tudasmenedzsment modellt, majd azt az egyet részletesebben, amire a

tovabbi kutatasokat alapoztam.

2.3. A tudasmenedzsment modellek

A klasszikus értelmezés szerint a tudédssal valé gazdalkodast és annak hasznositdsat olyan
tevékenységekkel tudjuk segiteni, mint példaul szervezeten beliil felhalmozott, dokumentalt
ismeretek ¢és implicit tudas, tajékozottsag, jartassag feltérképezése, Osszegyljtése,
rendszerezése, megosztasa, tovabbfejlesztése és mindezek sikeres hasznositdsa (Davenport,

1996; Gholami, 2013; Bencsik, 2014).

A tudasmenedzsment rendszer létrehozasa komplex feladat és az eredményesség érdekében
komoly stratégiai tervezést kovetel. Pizzaia €s tarsai szerint a tuddsmenedzsment modellek ,,a
szervezetek szamara 01j utakat nyitnak meg a tudas rendszerszinti strukturalasara az innovacio

¢s a fenntarthatdsag elérése érdekében” (Pizzaia et al., 2018; Damian & Cabero, 2022).

A kovetkezd 3. szamu tablazatban a tuddsmenedzsment modellek attekintd Osszefoglaldsa

lathato.
3. tablazat: Tudasmenedzsment modellek
MODELL SZERZO EV A VIZSGALAT EREDMENYEI
Wiig - modell Wiig 1993 T}ldasnak Osszhangban kell lennie a szervezeti
célokkal.
. Az informaci6 akkor hasznos, ha megosztjak a
I — Space modell Boisot 1998 Kiildék és a fogadok is.
A tudas létrehozasahoz és a dontéshozatalhoz
Choo - modell Choo 1998 | ajelentéssel bird informaciobol kell elnyerni a

tudast.

Davenport és Prusak = Davenport &
1998 . ,
- modell Prusak szervezeti tanulast.

Enabling Knowledge Krogh etal. | 2001

Creation - modell fokuszal.
Knowledge Bukowitz & Célja a  tudasmenedzsment  folyamat
Management - 2002 . w
. . Williams szerkezetének ellendrzése.
Diagnostic

12

A tudas adta versenyelonyon alapszik, segiti a

Az emberi kapcsolatokra €s egylittmiikddésre



Road Map for
Knowledge
Management Results

Probst - modell

Dalkir - modell

Terra - modell

Szervezeti
tudasértékelési
modell

Szituacios integralt
modell

APO modell

Castillo és Cazarini
modell

American
Productivity and
Quality Center

Probst et al.

Dalkir

Terra

Fonseca

Riesco

Azsiai
Termelékenységi
Szervezet

Castillo &
Cazarini

2002

2002

2005

2005

2006

2006

2009

2019

Feltételeket biztosit a szervezetek szamara,
hogy azonositsak, melyik szakaszban vannak a
tuddsmenedzsment megvalositasaban, és jelzi
a legmegfelelobb kdvetendd iranyt.

Ugy véli, a tuddsmenedzsmentet ciklusonként
kell felfogni.

A tuddsmenedzsment integralt életciklus-
modellje a kovetkezé fazisokbol all:
létrehozas/rogzités, értékelés,
megosztas/terjesztés, kontextualizalas,
alkalmazésa/hasznalat és frissités.

A modell a vezetési tevékenység hét
dimenziojara épiil, amelyeknek integralniuk
kell a tuddsmenedzsmentet a szervezetekben:
stratégia, szervezeti kultira, szervezeti
struktira, human eroforras menedzsment,
informécios rendszerek, eredmények mérése
¢s a kornyezetbdl valé tanulas

A Vilagbank szamdra kifejlesztett értékelési
modell, amely lehetové teszi a szervezet
tudasmenedzsmentre vald felkésziiltségének
ellendrzését.

Egy rendszerszinti jovOkép bemutatasa és a
tudashasznalat kontextusahoz valo
alkalmazkodas modellje.

Hérom szintbol (gyorsitok,
tudasmenedzsment-folyamatok és
eredmények) és négy 1€pésbdl (felfedezés,
tervezés, fejlesztés és megval0sités) all.

Az Enterprise Knowledge Development
modellezési modszertant hasznalja, és a
kovetkezd almodellekbdl all: célok, tizleti
szabalyok, koncepciok, {izleti folyamatok,
szereplok ¢s er6forrasok, valamint
kdvetelmények és miiszaki dsszetevok.

Forras: Damian és Cabero, 2022; tablazat sajat szerkesztés

A kovetkezdkben a tablazatban is megjelend Probst modellt mutatom be, amire azért esett a
valasztasom, mert a modell eredményességének két kulcstényezdje szerepet jatszik a kutatdsom
alapelveinek kidolgozasdban. Ezek nélkiil nem beszélhetiink sikeres tuddsmenedzsment

stratégiarol, és a tudasintenziv szervezetek alapvetd kritériumai is egyben:

- Megfelelden kidolgozott IT rendszer, ami a szervezeti eljardsokhoz teljes mértékben
illeszkedik, képes kiszolgalni az igényeket. Nagyon fontos, hogy csak egy
rendszer legyen, de az megfelel6 (Bencsik, 2014). Ez a kritérium a kutatdisomban hangstlyos

szerepet kapott technostresszt mintazza, mint a személytelen bizalom befolyasolo tényezdje.
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- A folyamat jovedelmezdségéhez potolhatatlan egy tudasbarat, bizalomra épiilo szervezeti
kultira. Ennek hianyaban sikertelen lesz a tuddsmenedzsment koncepcid szervezeti

adaptacioja (Csokas, 2019).

Ez a két tényezd, amelynek helyesen kidolgozott rendszere segiti a tuddsmenedzsment
miikddését a tudasintenziv szervezetekben. A dolgozat elméleti és gyakorlati kutatdsainak

logikéja kozvetleniil és kdzvetetten is koréjik szervezddik.

2.4. A Probst modell

Az egyik legismertebb modell Probst nevéhez fiiz6dik, mely a gyakorlati életben is jol

hasznalhato, 8 elembdl all. A modell elemeinek kapcsolatat a 3. szamu abra személteti.

Tuddascélok - Tuddas mérése
A
Y
Tudés ‘ Tuddés
azonositdsa felhaszndlasa
Tudas L < | Tudas

megszerzése megdrzése

Tudds

Tudds fejlesztése ¢ /
megosztasa

3. abra: Probst modell kapcsolatrendszere
Forras: Probst et al., 2006

A modell belso ¢s kiilsé korfolyamatra oszthatd. A kiilsé folyamat elsé 1épése egyben a modell
elsé eleme is, ami a tudascélok meghatidrozasa. Ahhoz, hogy egy szervezet célokat tudjon
kitlizni és elérni, ki kell alakitani egy olyan szervezeti kultirat, amely megalapozza a hatékony
tuddsmenedzsment folyamatat. Ebben a 1épésben sziikséges meghatarozni a stratégiai célokat,
melyek definidljdk a szervezet képességeit és azt, hogy a jovoben milyen tudasra kell szert
tennie a szervezetnek. Ide soroljuk a tudasportfolio 1étrehozasat is, amely megfogalmazza, hogy

a szervezet melyik teriileteivel lesz kompatibilis a tudas (Probst et al., 1998; Bencsik, 2014).

Kovetkez6 1épés a tudas azonositasa (a belsé kor elsé eleme), vagyis itt sziikséges feltérképezni

a rendelkezésre allo tudasallomanyt, fel kell mérnie a szervezetnek, hogy milyen meglévo
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ismeretei vannak, ezek milyen tipusuak és hol talalhatoak meg — erre az egyik legjobb modszer

a benchmarking (Csokas, 2021).

A harmadik 1épés a tudas megszerzése. A szervezet kiilsd és belsd forrasokbdl egyarant
megszerezheti a sziikséges tudast (ha arra sziikség van), azonban gyakran nem hasznaljak ki az
egylittmiikdo partnerek tudasat (Fidel et al., 2015). Szervezeten beliil a formalis és informalis
halozatok segitik az informacidaramlést, utobbinal 1ép érvénybe a bizalom, ugyanis az
informacio szajrdl szijra terjed, azonban ezek nem dokumentalhaték. A formalis haldézatok

elénye, hogy konnyen hozzajuk lehet férni, azonban hamar elavulnak (Bencsik, 2014).

A folyamat negyedik eleme a tudas fejlesztése, amelynek f6 feladata, hogy a munkatarsak
folyamatosan tanuljanak, naprakészen tartsak tudasukat, ideértve az oOtletek, modellek,

képességek, termékek és folyamatok fejlesztését (Bencsik, 2014).

A kovetkezd 1€pés egyben a legfontosabb is, a tuddsmegosztds, melynek célja a tudds masok
szamadra is hozzaférhetovée tétele. E 1€pés nélkiil a tudasmenedzsment folyamat sikertelen, ami
alapjan elmondhatjuk, hogy kulcstényez0 a tuddsmegosztas, ugyanis ezzel valik az egyéni tudas
kozkinccsé, masok szamara is hozzaférhetové. A tudasatvitel a tovabbadasbol és a tudas
atvételebdl keletkezik. Amennyiben az ismereteket a cimzett nem fogadja be, a
tudastranszfer nem jon létre. A tuddsmegosztasi hajlandosagot az egyének tudatossdga
¢s a motivacidja befolyasolja (Chen et. al, 2018). A tanulasi képességekre erds rahatassal
van a bizalom és a kozos értékek is (Cheng et. al, 2008). A tudds megosztasa nem csak
egy versenyeldnyt jelent, hanem a talélés egyik alapfeltétele, foleg a

tudés-intenziv szervezetek esetében (Csokas, 2021).

Az 6todik elem a tudés rogzitése, aminek kdszonhetden a tudas évek utan is elérheté mindenki
szamara. Az explicit tudast elektronikus modon tudjuk tarolni, de ehhez nagyon fontos az
adatvédelem ¢€s a rendszeres, tudatos frissités. A tacit (egyéni) tudas taroldsa mar problémakba
iitkozik, emiatt a tudas elvész, amikor adott szakember elhagyja a szervezetet. Erre megoldas a
tacit tudas explicitté vald transzformalasa, ami ugy érhetd el, hogy motivaljak a szakembereket

arra, hogy megosszak tudasukat (Csokas, 2021).

A belsd kor utolso 1épese a hetedik, a tudas felhasznaldsa, ami a tuddsmenedzsment legfébb
célja, hiszen amig a tudast csak birtokoljuk, addig nem ériink el komolyabb sikereket, ezért
fontos a tudas megfeleld felhasznalasa, hogy akinek sziiksége van ra, eljusson hozza. Ehhez
sziikséges kidolgozni egy szervezeten beliili tuddsdramoltatasi tervet, amihez fontos a

tudasazonositas, vagyis ismerni kell hol kinek, mire van sziiksége (Csokas, 2021).Az utolséd
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elem a tudas mérése, értékelése, ami szamszerusitett formaban nehezen érhetd el, ezért gyakran
kevés figyelmet kap ez a 1épés. A tuddsmenedzsment
folyamat  sikerességét ugy  tudjuk mérni, ha az  elért  eredményeket
Osszehasonlitjuk a folyamat elején kitlizott célokkal. A mérés modjat, amivel a
tudasmenedzsment eredményességet fogjuk meghatarozni mar a célok kitlizésénél

rogzitentink kell (Csokas, 2021).

Az egyes elemeket nem kezelhetjiik kiilon-kiilon, rendszerként kell foglalkozni veliik, hiszen

nem csak kapcsolatban dllnak egymassal, de a szervezeti folyamatokkal torténd

crer

al., 2016).

A kovetkezd fejezetben a tudésorientalt szervezetek jellemz6it mutatom be, mint a
dolgozatomban kiemelt szerepet jatsz6 emberi erdforrast, annak tudédsat, a szellemi tokét
preferal6 szervezeti miikodési rendszer. Varhatoan ezen szervezeti tipus esetében szamolhatunk
a leger6sebb bizalmi kapcsolatokkal, elkotelezddéssel ¢és elégedettséggel, mint a

versenyképességet, egyuttal szervezeti sikert meghatarozo tényezo.

2.5. Tudasorientalt szervezetek

A tudésintenziv szervezetek er6forrasait a legtobb esetben szellemi vagy human tékének
nevezik, ahol a tudas nagyobb jelentdséggel bir, mint mas inputok (Swart & Kinnie, 2003;
Medina & Medina, 2015). Amikor a szervezetek beléptek az 1990-es évekbe, a tudas lett az
egyik legfontosabb stratégiai eréforrds. A tudasteremtés kulcsfontossagl a versenyeldny és a
szervezeti siker fenntartasahoz (Kogut & Zander, 1992; Nonaka & Takeuchi, 1995). A
dinamikus kornyezettel valo megbirk6zashoz nem voltak elegenddek az olyan hagyoményos
tipusu versenystratégidk, mint a koltségvezetés vagy a differencialas (Porter, 1985). A stratégia
lényege nem a szervezet konkrét termékeiben és piacaiban rejlik, hanem viselkedésének
dinamikéjaban ¢€s a folyamatokban (Stalk et al., 1992; Day, 1994). Mindezek mellett a szervezet
megujulasi képessége €s a versenyeldny innovativ formainak elérése valt a legfontossabba. Ezt
a képességet a vallalat dinamikus képességének nevezziik. A modern gazdasidgban a
tudasteremtésben, a tanulasi képességben és a stratégiai valtozasok menedzselésében rejlik a

versenyelony (Wang & Ahmed, 2003). A szervezeteknek folyamatos tudasaramlasra van
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sziikségiik a szervezeten beliil és kivill is ahhoz, hogy versenyeldnyt tudjanak kiépiteni, amihez

a tudasigényeket hatékonyan kell kezelniiik:

- Hatartalansdg: A tudasalapu szervezeteknek el kell szakadniuk a térbeli hatarok
korlataitol, és fel kell épiteniiik a szervezeti identitas és bizalom 4altal hatarolt percepcios
keretet. Ily modon a szervezeti tudastar a fizikai hatarok sziik hatarain tal is boviilhet
(Wang & Ahmed, 2003).

- Folyékonysag: A hatékony tuddsmenedzsment a tudas aramlasat koveteli meg, nem
pedig annak készletét. A szervezeti tervezésnek gordiilnie kell a tudasaramlashoz, és
lehetévé kell tennie, hogy a tudés sokkal nagyobb hatast gyakoroljon a teljesitményre
(Perez-Bustamante, 1999; Wang & Ahmed, 2003).

- Interaktivitas: A hatékony tudasmenedzsment nagymértékben fligg a tacit tudas
kezelésétol. Az informalis kapcsolatok eldsegitik az interperszonalis, tobbfunkcids és
szervezetek kozotti interakciot, és a hallgatolagos tudas megosztasanak, valamint annak
kodolasanak és eloallitasanak elsddleges modszerei (Wang & Ahmed, 2003).

- Rugalmassag: A szervezeti struktGranak rugalmasnak kell lennie, nem pedig
hatarozottnak, lehetdvé téve a tudds megfeleld idOben torténd atstrukturalasat, a
szervezetek tehat nem tekinthetok szilard kereteknek, hanem atmeneti entitasoknak,
amelyeket kiilonboz6 folyamatok hoznak létre és alakitanak at (Wang & Ahmed,
2003).

Azonban a tudasalapu szervezetekkel szemben tamasztott igények vilagossa teszik, hogy ez a
négy dimenzid egylitt nem elegendd a sikeres milkddésiikhoz. Ahhoz magasabb szintii
tényezOket kell beépiteniiik, mint példaul a bizalom. A bizalom kiépitése hatékony és
akadalymentes kommunikaciot tesz lehetové, ami biztositja a munkatarsak Gtleteinek
integralasat €s 6sszehangolasat, hogy az egész szervezet javat, valamint a szervezeti j6vokép és
stratégia vildgos megértését szolgaljak (Ackoff, 1994; Van de Ven, 1986). A tudas
megosztasanak magas igénye miatt a tudasalapu struktardknak alapvetden bizalomalaptiaknak
kell lennilik. A tudds megosztasdhoz a szervezeti tagoknak magas szintli bizalommal és
optimizmussal kell rendelkezniiik. A bizalmon alapuld kapcsolatok Osztonzik a hatékony
kommunikacios €s egylittmikodési készségek fejlesztését (Liedtka, 1999; Miles & Snow, 1994;
Wang & Ahmed, 2003).

A kovetkezd fejezet ezen két lényegi tényezd kapcsolatat illusztralja. Osszefiiggésiik adja az

alapot, hogy a szervezeti bizalommal mélyebben is megismerked;iink.
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2.6. A tudas és a bizalom

A tudasmenedzsmenttel kapcsolatos szakirodalomban a bizalom szerepét a
tudasmenedzsment gyakorlatok sikerének dontd tényezdéjeként azonositottak (Roberts, 2000;
Ford, 2004). Kiilondsen a bizalom szerepét vizsgaltak széles korben a tuddsmegosztasban és az
utdbbi idében a bizalom szerepe a tudasvédelemben is felkelti a kutatok figyelmét (azaz hogyan
osszuk meg a tudast csak a megfeleld emberekkel (Ozlati, 2015; Olander et al., 2015)). A
szervezeteken beliili €és szervezetek kozotti bizalom tdmogatja és lehetdvé teszi az
egylittmiikodést és a tudasmegosztast, €s altalaban véve a bizalmat ezért kritikus fontossagtinak
tekintik a tudasalapu gazdasadgban (Politis, 2003; Arrow, 1974; Luhmann, 1979). Korabbi
kutatasok azt vizsgaltdk, hogy a tuddsmegosztas kiilonb6z6é formdiban (pl. szervezeten beliili
kommunikaci6 és informaciomegosztas) alapvetd tényez6 a bizalom (Lewicki & Bunker, 1996;
Whitener, et al., 1998; Usoro et al., 2007). Ha az emberek érzik azt, hogy megbizhatnak a masik
félben, akkor sokkal konnyebben adjak at a tudasukat a tobbieknek, amivel elmondhato, hogy
a bizalom pozitivan hat a tudasmegosztasra (Gillani et al., 2018; Alge et al., 2003; Parker et al.,
2006). Korabbi kutatasok tobbségiikben a személyes szervezeti bizalom és a tudasmegosztas
kozti kapcsolatokat vizsgaltak. Azonban sziikség van egy Ujfajta szemléletre, ugyanis egyre
nehezebb személyes kapcsolatokat kiépiteni, ezért a bizalom kiegészitd formaival, mint a
személytelen bizalom, is foglalkozni kell (Costa et al., 2001; Holste & Fields, 2010; Ansari &
Malik, 2017; Gillani et al., 2018; Vanhala et al., 2011; Kianto et al., 2018; Vanhala, 2019).
Garaj (2005) korabbi kutatdsa szerint a bizalmat ugy is nevezhetjiikk, mint arut a tudas
tranzakcidjaban. A tudés alland6 mozgasban van a gazdasagi kornyezetben, l1étrejon, keresik,
alkalmazzak, megosztjak egymassal vagy megprobaljak megtartani. A tudasnak valodi piaca
van, mert a tranzakciokat nem lehet pusztin formalis eszk6zokkel ellendrizni, a bizalom
alapjan mikodik. A bizalom az elvardsok Osszefoglald és értékelé dimenzidja. Szamos
megkozelités ismert, amelyeket egyéni elvarasok, interperszonalis kapcsolatok, tranzakcios
koltségeket befolydsolo tényezdk és tarsadalmi struktirdk okozta jelenségekként irnak le.
Williamson értelmében ez azt jelenti, hogy elvarjdk a partnertdl (csoporttdl, szervezettdl),
hogy kifejezett €s hallgatolagos kotelezettségeinek megfelelden jarjon el, legyen Oszinte, €s
ne valtoztassa meg egyoldalian az egyiittmikodés feltételeit (Williamson, 1998). A
hagyomanyos piaci kornyezetben szdmos kockazati forras bizonytalanna teszi a tudasalapt
tranzakciokat, az elektronikus piac térnyerésével és az informatikai eszk6zok bevezetésével

jard specialis biztonsagi aggalyokkal pedig tovabb n6 a kockézatok ardnya (Hamori, 2004).
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Ezek miértjeként kapott helyet a kutatdsban a tuddsmenedzsment és a tudasalapu szervezetek
vizsgélata, mert a tudas megfelelé hasznalatdnak kulcstényezdje a bizalom. Be kivanom
bizonyitani, hogy a tudésigényes szervezetek bizalmi szintje magasabb, mint a toke- és a

munkaigényes szervezeteké, igy a siker zaloga az 6 keziikben van.

Egyetértek azokkal a kutatokkal (Costa et al., 2001; Holste & Fields, 2010; Ansari & Malik,
2017; Gillani et al., 2018; Vanhala et al., 2011; Kianto et al., 2018; Vanhala, 2019), akik azt
mondjéak, hogy sziikséges foglalkozni a szervezeti bizalom személytelen elemével, mert ezen
kutatasok szama elég alacsony. Egyre nehezebb kialakitani a személyes bizalmat, ezért sziikség
van olyan vizsgalatokra, amelyek az intézményi bizalmat helyezik fokuszba, hogy fel tudjunk
tarni olyan kapcsolatokat, amelyeket én is célzok ebben a dolgozatban. A kérnyezetemben
szdmos ismerdsom hagyja el a kiillonbozd kis- €s nagyvallalatokat, multikat. Az ok, nem tudnak
bizalmi kapcsolatot kialakitani a felsdvezetokkel, sokszor még a kozvetlen vezetdikkel sem,
ezért fontos tudni, milyen Osszefliggések mutathatok ki a személytelen bizalom és az

elégedettség és elkotelezettség kozott.

A kovetkezd nagy fejezet a szervezeti bizalomrdl szo6l, bemutatasra keriil altaldnossagban a

bizalom a szervezetben, annak értelmezése, majd ratérek a személytelen bizalomra.
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2. A szervezeti bizalom alapjai

., 4 bizalom épitésének, helyreallitasanak és noveléséenek képessége minden érintettel — a
beosztottakkal, tigyfelekkel, iizleti partnerekkel és munkatdrsakkal — kulcsfontossagu vezetoi

kompetencia a vilaggazdasagban.”
(Dr. Stephen R. Covey)

A tarsadalomtudomanyok széles korében, mint példdul a pszicholdgia, szociologia,
politologia és kdzgazdasagtan, elterjedt a bizalom fogalma, azonban az évek elérehaladtaval az
tizleti és menedzsment szakteriileten is kulcsfontossagiiva valt a kutatasa (Bachmann, 2001;
Blomqvist, 2002; O'Brien, 2001; Osterloh & Frey, 2000; Shockley-Zalabak et al., 2000).
Erdemes megemliteni, hogy mér az 1990-es évek végétdl novekvé iranyvonalat mutatott a
bizalommal kapcsolatos tanulmanyok szama az Academy of Management Review (23(3),
1998), illetve a Business Ethics Quarterly (8(2), 1998) folyoiratban. Manapsag a bizalom az
egyik legelterjedtebb kérdéskorré valt szamottevd szervezetelméleti felmérésben, beleértve
azokat is, amelyek a szervezeti teljesitményre fokuszalnak (Colquitt et al., 2007; Kramer &

Cook, 2004; Lewicki et al., 2005; Thanetsunthorn & Wuthisatian, 2019).

A szervezet vizsgalatok teriiletén megndtt azon kutatdsok szdma, amelyek a bizalom
mélyrehatd megértésére és a szervezeti vezetésre gyakorolt hatasat vizsgaltdk nemzeti és
nemzetkozi szinten egyarant. Ezen korabbi tanulméanyok azonositottdk a bizalom fontossagat
és kulcsszerepét a szervezeti sikerrel kapcsolatban (Kramer & Cook, 2004; Thanetsunthorn &
Wouthisatian, 2019). Szdmos 1étezd vizsgalat kovetkezetesen azt allitja, hogy a szervezeti
stratégiakhoz és a teljesitmény eredményeihez jarul hozzé a bizalom, hiszen erds jelek mutatnak
arra, hogy a bizalom a szervezet sikerének hajtoereje. Barney €s Hansen (1994) és Fukuyama
(1995) a bizalmat a szervezet versenyeldnyének forrasaként ismerik el, Dirks és Ferrin (2001)
szintén ezt a gondolatot erdsitik, miszerint a bizalom hozzéjarul a szervezet sikerességéhez és

hatékonysagahoz (Thanetsunthorn & Wuthisatian, 2019).

A bizalmat olyan hitként fogalmaztdk meg, amely megmutatkozik a masik egyén
megbizhatdsdgaban, integritdsdban, hitelességében, Oszinteségében vagy dszinte joindulatdban
(Doney & Cannon, 1997; Ganesan, 1994; Geyskens et al., 1996; Kumar et al., 1995; Morgan
& Hunt, 1994; Ajmal et al., 2017). Tejpal és tarsai szerint (2013) a bizalom ndvekvo fontossaga
és jelentdsége Osszefiigg a bizonytalansag novekvé kovetkezményével is, vagyis a
bizonytalansag valdjaban a bizalom elsédleges jellemzdje, amikor is a bizalom olyan

kortilmények kozott valosul meg, amikor nem vagyunk biztosak abban, hogy mit fog tenni a
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masik személy. Ennek ellenére viszont elhissziik azt, hogy tisztességes célja van irdnyunkba ¢s
nem csap be minket (Ajmal et al., 2017). Ezért a bizalom kockazatvallalast is jelent. Ha nagy
mértékben jelen van a bizalom, akkor alapvetd szerepet jatszik a sikeres vevo-eladd, vezeto-
munkavallalé vagy az alkalmazottak k6zott, valamint csokkenti a konfliktusokat, fokozza a
koordinaciot és elésegiti a lojalitast. (Kingshott, 2006; Narayandas & Rangan, 2004; Krishnan
etal., 2006). Az alkalmazottak szamos tényez0 és szerepld mellett bizalmat épithetnek bizonyos
egyénekbe, példaul a felettesekbe vagy magaba a szervezetbe (More & Tzafrir, 2009). Ezt a két
bizalmi dimenziét hivjuk személyes bizalomnak, amikor személyekben bizunk meg ¢és
személytelen bizalomnak, amikor a szervezetekben, rendszerekben bizunk meg (Maguire &
Philips, 2008; Mayer et al., 1995; Costigan et al., 1998; Mayer & Davis, 1999; McCauley &
Kuhnert, 1992; McKnight et al., 1998; McKnight et al., 2002; Vanhala, 2019). Az
interperszonalis (személykozi) bizalmat kétféleképpen figyelhetjiik meg: a horizontélis bizalom
az alkalmazottak kozott van jelen, mig a vertikalis bizalom a munkavallalok és felettesek kozott

alakul ki (McCauley & Kuhnert, 1992).

A kovetkezd tablazatban ismertetem a tovabbi bizalomtipusokat és azok magyarédzatat,

amelyeket Vanhala 6sszegzett (Vanhala, 2019):

4. tablazat: Bizalmi tipusok

Bizalmi tipusok Magyarazat Szerzok
Személyek kozotti | Alapjaul szolgal a masik fél hozzaértése, joindulata, Mayer et al.,
bizalom megbizhatdsaga 1995
Kompetencigval A masik fél készségeibe, képességeibe és jellemzdibe
P vetett bizalom: az emberek biznak azokban, akikrél = Whitener et
kapcsolatos , - . .
. ugy gondoljak, hogy képesek megoldani a | al., 1998
bizalom s
problémékat.
Joindulattal Azon a feltételezésen alapszik, hogyha egy személy = Mayer et al.,
kapcsolatos jot akar tenni, azaz joindulatian, egocentrikus @ 1995; Dirks &
bizalom viselkedés nélkiil cselekszik, az megbizhato is. Ferrin, 2001
] o Azon elvek Osszességét jelenti, amelyeket a megbizé = Mayer et al.,
Megbizhatosaggal elfogadhaténak tart, azaz tdmaszkodhatunk a masik | 1995;
kapcsolatos D : . -
bizalom ember cselekedeteire és szavaira, elvarjuk, hogy ' Williams,
igazat mondjon és betartsa az igéreteit. 2001
S_zemelytelen Szerepeken, rendszereken, hirnéven alapul Vanhala, 2019
bizalom
S_zemelyk()ZI Az egyének koOzotti interperszonadlis interakcion Vanhala, 2019
bizalom alapul adott kapcsolatban.

Forras: sajat szerkesztés Vanhala (2019) alapjan
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3.1. A szervezeti bizalom személyes eleme

, Mi a bizalom? Meghatdrozhatnam egy szotar alapjan is, de ugy lehet igazan megérteni, ha

s

érzi az ember.’

(Jack Welch, a General Electric korabbi vezérigazgatdja)

A 4. szamu abréaval kezdem ezt a fejezetet, ami megmutatja, hogy a személyes bizalom
két részre oszthato: felettesek iranti és alkalmazottak kozti bizalomra, azonban mindkét csoport

bizalma a kompetencian, a joakaraton és amegbizhatosagon alapszik.

/ AN

Alkalmazottak kozti Felettesek iranti
bizalom bizalom

r N
P

4. abra: Személyes bizalom
Forras: sajat szerkesztés

A bizalom szervezeti sikerre gyakorolt hatdsanak bizonyitdsara tobb szervezeti tanulmany is
sziiletett (Colquitt et al., 2007; Kramer & Cook, 2004; Lewicki et al., 2005). Koziilik Kramer
¢és Cook figyelemre mélto keretet vazoltak fel a bizalomnak a szervezeten beliili sikerhez valo
hozzéjarulasa bemutatisara. A tanulmany analitikusan azonositotta azt a harom f6 tényezdt,
amelyek segitik a bizalmat a siker és a hatékonysag elérésében. Els6sorban a bizalom jelenléte
erds kapcsolatban all a szervezeten beliili tranzakcids koltségek csokkenésével. A szervezeten
beliili cserekapcsolatok kiépitésének legkritikusabb pontja a bizalom, hiszen ezen sok minden
all vagy bukik. Ha a munkatarsak megbiznak egymasban, novekszik az informaciomegosztas,

nd az egylittmiikddés €és a csapatmunka mindsége, ami lehetdvé teszi a felek szamara, hogy
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megbizhatd magatartast tanusitsanak, amivel megtakaritast érhetnek el a szervezeten beliili
tranzakcios koltségeken (Kale et al., 2000; Doz, 1996). Masodszor, a szervezeti kereteken beliil
a bizalom fontos szerepet jatszik abban, hogy a munkatarsak k6zosséghez val6 alkalmazkodasa
milyen mértékii és gyorsasagu. Harmadszor, a bizalom elésegiti a szervezet iranti tiszteletet

(Thanetsunthorn & Wauthisatian, 2019).

Cook és Wall (1980) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az alkalmazottak kozti bizalomépitd
erofeszitések nagyon fontos tényezoi a szervezeti tagok jolétének €s a szervezet hossza tava
stabilitdsanak, aminek eredménye, hogy a szervezet jobban teljesit. Az elmult évek
szakirodalma egységes képet ad a bizalom kulcsfontossagardl, ami a szervezeti tagok
szociabilitasanak kialakuldsaban is segit. Ferres és tarsai (2004) olyan eredményt kaptak, hogy
a bizalmi kapcsolatok javitjak a munkaval valo elégedettséget, a szervezeti tamogatast és
elkotelezettséget, illetve a munkavallalok fluktuaciojat. Egyes tanulmanyok arra is
ravilagitanak, hogy a munkatarsak kozott kialakult bizalom nemcsak az egyéni motivaciot
hozza 6sszhangba az egyiittmiikodésen alapuld kozos erdfeszitésekkel, hanem fokozza a
szervezeti tagok interperszonalis magatartdsat is a kollektiv szervezeti célok elérése érdekében
(Choi, 2006; Dirks & Ferrin, 2001; McAllister, 1995). Ezenkiviil a szervezeti tagok kozotti
bizalom eldsegiti a problémamegoldd képességet és a tudastranszfert is, amelyben a
szervezeten beliil minden tag hajlandé megosztani az informaciokat és tudast (Maccurtain et
al., 2010; Rolland & Chauvel, 2000; Roberts & Van den Steen, 2001; Thanetsunthorn &
Wouthisatian, 2019).

Mindezek mellett szamos kutatds sziiletett a vezetd ¢és beosztottak kozotti bizalmi
kapcsolatokrol, annak fontossdgarol és hatasardl a szervezet miikodésére nézve. A bizalom
meghatarozo épitékove a felettes €s a munkavallalok kapcsolatanak mindségében (Schriesheim
et al., 1999), hatékonyabban funkcional a vezetés és konnyebben elérheté az tizleti siker (Dirks
& Skarlicki, 2004; Mineo, 2014). A bizalomnak a vezeté-beosztott kapcsolatra gyakorolt
konstruktiv hatasat vizsgald kutatdsok nagyobb hangstlyt fektettek a felsd vezetésbe vetett
munkavallaléi bizalom és a munkavallalok kozotti kapcsolatra. Korabbi tanulmanyok
egyiittesen kimutattdk, hogy az alkalmazottak munkavégzési attitiidje, viselkedése ¢és
munkateljesitménye erdsen 0sszefiigg azzal a bizalommal, amelyet az alkalmazottak a vezetdik
irant tantsitanak (Aryee et al., 2002; Atuahene-Gima & Haiyang, 2002; Dirks & Ferrin, 2002;
Wong et al., 2002). Aryee és tarsai (2002), valamint Brown és Leigh (1996) vették eldszor
figyelembe, hogy ha a beosztottak meg tudnak bizni a feletteseikben, akkor magasabb

mindségii munkat végeznek és nagyobb eréfeszitést fektetnek bele a munkéba. Altalanossagban
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elmondhatd, hogy a munkavallalok és a vezetok kozotti bizalom erdsen Osszefiigg az
alkalmazottak szervezetiikkbe vetett bizalom szintjével. llyenkor a beosztottak bizalmat
tanusitanak a vezetdikben, €és ezzel parhuzamosan né a szervezetbe vetett bizalomra valo

hajlandosaguk is (Thanetsunthorn & Wuthisatian, 2019).

Az 5. tablazatban bemutatom néhany kutatds eredményét, melyek arra fokuszaltak, hogy

bemutassak, mely tényezok hatnak a szervezeti bizalomra, illetve az tizleti sikerre.

S. tablazat: Személyes bizalmat befolyasolo tényezok

Szerzq () Ev | A vizsgalatok eredményei
neve (i)
Az alkalmazottak kozti bizalomépitd erdfeszitések nagyon fontos
Cook & Wall | 1980 | tényez6i a szervezeti tagok jolétének és a szervezet hossza tava
stabilitdsanak.
Choi 2006 " e e :
. Egyéni motivacio, kozos eréfeszitések, fokozza a szervezeti tagok
Dirks & : 1 Ca . o o
Eerrin 2001  interperszonalis magatartasat is a kollektiv szervezeti célok elérése

McAllister | 1995 crdekeben.

A bizalmi kapcsolatok javitjak a munkaval valé elégedettséget, a

Ferres et al. 2004 | szervezeti tamogatast és elkotelezettséget, illetve a munkavallalok
fluktuaciojat.

g/llaccurtaln et 2010

Rolland & 2000

Chauvel Eldsegiti a problémamegoldo képességet és a tudastranszfert.

Roberts &

Van den 2001

Steen

eS'f 2{ lesheim 1999 Mindségi kapcsolatot teremt a vezetd €s beosztott kdzott.

Dirks & , ., a1 , "

Skarlicki 2004 I:Iatelfopyabban funkcional a vezetés és konnyebben elérhetd az

Mineo 2014 uzleti siker.

Aryee et al. 2002

Atuahene-

g;TZf‘ 2002 Az alkalmazottak munkavégzési attitiidje, viselkedése és
alyang munkateljesitménye erdsen 6sszefiigg a bizalommal.

Dirks &

Ferrin 2002

Wong et al. 2002

Forras: sajat szerkesztés

Ferres ¢és tarsai (2004) bizonyitottak, hogy a személyes bizalom hat4ssal van a munkéval valo

elégedettségre, a szervezeti tamogatasra ¢és elkotelezettségre, illetve a munkavallalok

crer
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kolcsonhatasban van az elégedettséggel, az elkotelezettséggel és a versenyképességgel, mint a

személyes bizalom.

A kovetkezo alfejezetben részletesebben bemutatom a személytelen (intézményi) bizalmat.

3.2. A szervezeti bizalom személytelen eleme

A munkavallalo egyéni elvarasa a munkaltatoi szervezet képességeivel és méltanyossagaval

szemben.”’
(Vanhala, 2011)

A személytelen bizalom bizalmat jelent olyan szervezeti tényezdk irant, mint a jovokép
¢s stratégia, szervezeti technoldgia, lizleti célok, tisztességes, szervezeti szabalyok és eldirasok,
a szervezet hirneve és a humaner6forras-politikak (Vanhala & Ahteela, 2011; Brockner et al.,
1997; Costigan et al., 1998; Vanhala et al., 2011; Atkinson & Butcher, 2003; Kim &
Mauborgne, 2003; McCuley & Kuhnert, 1992; Safari et al., 2020).

A személytelen bizalom két oknal fogva is versenyeldnnyé kovacsolhatd: segitséget jelent az
tizleti piacokon végbemend gyors valtozasok ellen, masrészt a szervezetek bonyolult kdrnyezeti
elhelyezkédését illetéen. Vanhala és Ahteela (2011) megfigyelései alapjan a munkavallalok,
akik magas szinten elérték a személytelen bizalmat a szervezetben, akkor sem hagyjak el azt,
ha a személykdzi bizalom nem alakult ki magas szinten. A szervezetbe vetett bizalom jelenléte
szdmos elénnyel jar, mint példaul a szervezeti elkdtelezettség, koltségesokkentés a
dontéshozatali folyamatokban, magas pénziigyi aramlas, valamint néveli a munkaval valo
elégedettséget és a munkateljesitményt (Tax et al., 1998; Barney & Hansen, 1994; Bozic et al.,
2018; Safari et al., 2020).

A szervezeti bizalom nem csak horizontalis €s vertikalis oldalrol kozelithetd meg, ugyanis a
harmadik dimenzi6 a szervezeti bizalom természeténél fogva a személytelen (intézményi)

bizalom. A kovetkez06 5. abra szemlélteti a szervezeti bizalom bovitett szerkezetét.
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SZEMELYTELEN BIZALOM

VEZETOK/
MENEDZSMENT

KEPESSEG MELTANYOSSAG

KOMPETENCIA
JOAKARAT
MEGBIZHATOSAG

KOMPETENCIA

=
S
3
=
2]
g
=

MUNKATARSAK/ JOAKARAT
MUNKAVALLALOK

EGYEB BEOSZTOTTAK MEGBIZHATOSAG

HORIZONTALIS BIZALOM

5. abra: A szervezeti bizalom szerkezete
Forras: Costigan et al., 1998, old. 303-317

Vanhala (2011) a személytelen bizalmi skéla érvényesitése el6tt megvizsgalta és dsszegytijtitte
a kiilonbozd definiciokat olyan szakteriiletek feldl, mint a szociologia, a szocialpszichologia,

valamint a kozgazdasagi és a stratégiai kutatasokbol meritett.

A szociologia 0sszefliggésében a szocidlis kdozosségek Osszetartozasdnak és koordinacidjanak
tamogatasaban a bizalom létfontossagu (Vanhala, 2011). Luhmann (1979) azt mondta ki, hogy
az ¢életben szembejove lehetdségek elkotelezettséget és bizalmat kovetelnek meg annak

érdekében, hogy sikeresek legytink.

A szocialpszichologia teriiletén és kiilondsen a tdrsadalmi csereelmélet szerint az igazsagossag
¢s a kolesonosség normdja is kritikus eleme a szervezeti bizalom személytelen dimenziojanak.
Ez lathatdé a munkaltatd és a beosztott kozotti pszichologiai kapcsolat szimmetridjaban
(Rousseau, 1989; Whitener, 1997; Blau, 1964). A kolcsonds attitlid nemcsak ezt a kettds
kapcsolatot befolyasolhatja, hanem meta-pszicholdgiai szerz8déssé és a kdlcsondsség altalanos

szintjévé is alakulhat (Parzefall, 2006; Rousseau et al., 1998; Vanhala, 2011).

A kozgazdasagi €s a stratégiai kutatasokban a bizalmat egy magasabb rendli szervezdelvnek
tekintik, amely elésegiti a tudasmegosztast és a tudastranszfert, a mitkodési rutinok timogatjak
az alkalmazkodast a bonyolult helyzetekben (Kogut & Zander, 1992; Foss, 1996). A modern

EEM- ¢és vezetési gyakorlatok, a szervezési elvek, valamint a fels§ vezetés szerepei és
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dontéshozatali folyamatai kritikus tényezdknek szdmitanak a szervezet miikodését illetéen
(Tzafrir et al., 2004). A szervezetelmélet szerint a szervezeti kultara, az értékek, normak és
identitds szempontjabol hatdssal vannak a szervezeti bizalom személytelenségére (Creed &
Miles, 1996). A szervezeti bizalomra fokuszalé multidiszciplinaris kutatasok a fels6 vezetés
forrasaként, mindezek mellett a dontéshozatal méltanyossaga és az EEM (emberi eréforras
menedzsment) szintén kritikus tényez6ként van jelen (Costigan et al., 1998; Atkinson &
Buchter, 2003; Tan & Tan, 2000; Kim & Mauborgne, 2003; Vanhala, 2011).

Vanhala és Ahteela (2011) megfigyelései alapjan a személytelen bizalom versenyelénnyé
kovacsolhato, hiszen segitséget nyljt abban, hogy a szervezetek gyorsan tudjanak reagalni a
piacokon végbemend valtozasokra. Masrészt azok a munkavallalok, akik magas szinten érték
el a személytelen bizalmat, elkotelezettek a szervezetek irant még akkor is, ha a személyes

bizalom nem alakult ki.

Vanhala (2011) a szervezeti bizalom személytelen elemére és annak mérésére vonatkozo
korabbi kutatdsok azonositdsara szakirodalmi attekintést végzett, ahol olyan weboldalakon
keresett folyoiratcikkeket, mint az Abi/Inform, ScienceDirect, Elsevier, Emerald ¢és az Ebsco
»szervezeti bizalom”, ,,személytelen bizalom”, ,,szervezeten beliili bizalom” és ,bizalom a
szervezeteken beliil” kulcsszavak hasznalataval. Elemezték az eredményeket, a szervezetkozi
bizalmat és a szervezet €s a fogyasztok kozotti bizalmat figyelmen kiviil hagytak, és az alabbi

kutatasok hataroztak meg a személytelen bizalmi skéla validalasat:

e McCauley és Kuhnert (1992) szerint a munkaltatok és a beosztottak kozott nem
személyes jellegii bizalom van jelen, hanem személytelen, mert a szervezet szerepeibdl,
szabalyaibdl és strukturdlt kapcsolataibol fakad. Amellett érvelnek tovabba, hogy a
bizalmat a szervezeti struktirdk igazsagossaga ¢s hatékonysaga hatarozza meg.

e Atkinson és Butcher (2003) ramutat arra, hogy a személytelen szervezeti bizalom a
munkaltatok szerepein és rendszerein alapszik, kiilonds tekintettel a masik szerep- vagy
feladatellatasi kompetencidjara.

e McKnight és tarsai (1998) felosztottdk a személytelen bizalmat a helyzetnormalités
dimenzi6i és a strukturdlis biztositékok mentén, el6z6nél utalva arra a meggydzddésre,
hogy a siker azért valdszinii, mert a szervezet helyzete normalis, utobbindl arra, hogy a
siker kontextualis feltételek, mint példaul igéretek, szerzddések, eldirasok és garanciak

miatt valoszing.
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Egy szervezet megbizhatosagat a vezetOk stilusa és viselkedése alapjan is értékelik.
Szamos beosztott szdmara az a dontés, hogy megbizik-e a felsé vezetésben inkébb a
tevékenységiik és dontéseik eredményétol fiigg (Costigan, 1998).

Ezen érvelés mellett sz6lnak McCauley és Kuhnert (1992), valamint Tan és Tan (2000)
kutatasai is, akik szintén arra a meghatarozasra jutottak, hogy a felsé vezetésbe vetett
bizalom altaldban a dontéshozatalaik eredményein alapul, €s a szervezeti igazsagossag
hatassal van a szervezeti megbizhatosagra.

Whitener (1997) kimondja, hogy a szervezetben meghozott kompetens dontések
fokozott bizalmat keltenek a felsd szintli vezetés irdnt. A beosztottak gy érzik,
cserekapcsolatban allnak a szervezettel, mint entitassal, és az iranta érzett bizalmuk
részben azon alapul, milyen kimenetei vannak a dontéseknek, amelyeket esetlegesen a
magasabb szintli felettesek hoznak, akikkel nincs személyes kapcsolatuk. E dontések,
rutinok és tevékenységek sordn szerzett tapasztalataik alapjan értékelik a szervezet
megbizhatosagat.

Blunsdon és Reed (2003) szerint a termelési rendszer jellemz6i meghatarozzak azt a
kontextust, amelyben a munka végbemegy, ezért a szervezet értékei kozé tartoznak ezek
a folyamatok, akarcsak a bizalom. Shockley-Zalabak és tarsai (2000) is erre az
eredményre jutottak, tehat a szervezetbe vetett bizalom azt jelenti, hogy a szervezet
képes mindségi termékeket eldallitani és széllitani, azaz megbizhatd a gyartasi
technoldgia.

Perry és Mankin (2007) azzal érvelnek, hogy a szervezeti bizalom magaban foglalja a
célok ¢és értekek elfogadasat, valamint a szervezettel valé azonosulds erds vagyat.
Shockley-Zalabak ¢és tarsai (2000) ezen érvelés mellett is kiallnak, miszerint az identitas
arra vonatkozik, hogy a beosztottak hogyan kezelik a szétvalas és tarsulds paradoxonat,
tehat akik azonosulnak ezekkel a folyamatokkal, nagyobb eséllyel tartjadk méltonak
bizalomra a szervezetet.

Megint mas kutatasokbol az deriilt ki, hogy az alkalmazottak megfigyelik, hogy a
kiviilallok, mint példaul az iigyfelek, mas cégek alkalmazottai és a média hogyan
értékelik vezetdjiiket, hirnevét a szervezet és annak termékei vagy szolgaltatdsai
megbizhatdsdga, a marka ismertsége adja. A munkavallalok altal érzékelt jo kiilsd
hirnév a munkaltatoba vetett bizalomhoz vezet (Gillespie & Dietz, 2009; Atkinson &
Butcher, 2003).
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e  Whitener (1997) masik meghatdrozésa szerint a méltanyossaggal kapcsolatos dontések,

rutinok és tevékenységek tapasztalata az EEM gyakorlatban hatassal vannak a

szervezeti megbizhatdsagra. Hasonlo6 szellemben Kim és Mauborgne (2003) és Tan és

Tan (2000) is azzal érvelnek, hogy a munkavallaloi bizalom megvaltozhat, ha ugy érzik,

hogy a szervezet nem fizet méltdnyosan vagy nem ismeri el munkavallaloi

hozzajarulasukat a szervezet miikodéséhez, tehat emberként kell értékelni dket, nem

pedig pusztan személyzetként vagy emberi vagyonként.

e  Whitener (1998) tovabbi eredményei azok, hogy a szervezet megbizhatdsagat olyan

tényezok is befolyasoljak, mint a pontos informaciéaramlas, a dontések magyarazata és

a nyilt kommunikaci6.

A 6. tablazatban Osszegeztem ezeket a kutatasokat, amelyek alapjan elkésziilt a szervezeti

bizalmat mérd kérddiv.

6. tablazat: A kérddiv alapjaul szolgalé kutatasok

Szerz6(k) neve(i) Ev | A vizsgalatok eredményei
A munkaltatok és a beosztottak kozott személytelen
McCauley & Kuhnert | 1992 @ kapcsolat van, mert a szervezet szerepeib6l, szabalyaibol
¢s strukturalt kapcsolataibol fakad.
. A szervezeti bizalom a munkaltatok szerepein és
Atkinson & Butcher 2003 : .
rendszerein alapszik.
McKnight et al. 1998 A.siker igére,te}(, szerzddések, eldirasok és garancidk
miatt valoszin{i.
. Egy szervezet megbizhatosagat a vezetdk stilusa és
Costigan 1998 | | icelkedése alapjan értekelik.
McCauley & Kuhnert | 1992 = A fels6 vezetésbe vetett bizalom éltalaban a
Tan & Tan 2000 | dontéshozatalaik eredményein alapul, és a szervezeti
Whitener 1997  igazsagossag hatassal van szervezeti megbizhatosagra.
grlllézsk?g;g IZ EZCIL ot 2003 A szervgzetbe yetett bizalom azt jeler]ti, hogy a s;ervezet
al. 2000 | képes mindségi termékeket eldallitani és szallitani.
Perry & Mankin 2007 | A szervezeti bizalom magaban foglalja a célok és értékek
Shockley-Zalabak et 2000 elfogadasat, valamint a szervezettel valo azonosulas erds
al. vagyat.
Gillespie & Dietz 2009 | A munkavallalok altal érzékelt jo kiilsé hirnév a
Atkinson & Butcher 2003 | munkaltatoba vetett bizalomhoz vezet.
Whitener 1997 s . L
Kim & Mauborane 2003 A munkavallaloi bizalom megvaltozhat, ha ugy érzik,
g hogy a szervezet nem fizet méltanyosan.
Tan & Tan 2000
Whitener 1998 Pontos informacidaramlas, a dontések magyarazata és a

nyilt kommunikécio jelenti a megbizhatosagot.

Forras: sajat szerkesztés Vanhala kutatasanak alapjan (Vanhala, 2011)
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A kovetkezd alfejezet a Vanhala altal kifejlesztett a szervezeti bizalmat mérd kérddivet

ismerteti.

3.2.1. A személytelen bizalmi skala Kifejlesztése

Vanhala el6szor egy fokuszcsoportos lekérdezést alkalmazott annak érdekében, hogy
jobban megértse, a munkavallalok hogyan érzékelik a személytelen szervezeti bizalmat.
Osszesen 22 £ vett részt a kutatasban, akik nyolc kiilonbdz6 szervezetekbdl voltak kiilonbdzo
pozicidokbol. El6szor arra kérte a résztvevoket, vitassak meg azt a kérdést: ,,Milyen bizalom van
az On altal képviselt és altalaban a szervezetekben?** A résztvevok felvetették a személytelen
bizalom kérdését, mire megvitatasra keriilt: ,,Mi a szervezetekbe vetett személytelen bizalom
targya?“. Ezutan a fokuszcsoport adatait tartalomelemzésnek vetette ald, melynek soran
meghatdrozta aszemélytelen bizalomra vonatkoz6 adatok  Osszetevoit — Adtas.ti

szoftverelemzéssel.

A személytelen szervezeti bizalom induktiv modon Osszegylijtott Osszetevdi ezutan
Osszekapcsolodtak a szociologia, szocialpszicholdgia és kozgazdasdgtan szakirodalmi
attekintésébdl, valamint a bizalommal foglalkozo interdiszciplinaris kutatasok kiilon
attekintésébdl. A szakirodalmi attekintés és a kvalitativ fokuszcsoportos kutatds alapjan a
szervezeti bizalom személytelen elemét Uigy hatarozta meg, mint ,,a munkavallaldo egyéni
elvarasa a munkaltatoi szervezet képességeivel és méltanyossagaval szemben”. Kezdetben a
képességdimenzid hat, a méltdnyossag dimenzid pedig Ot Osszetevobdl allt, azonban a
faktoranalizissel végzett tételcsokkentés utan elébbi Gtre, mig az utobbi harom komponensre

redukalddott. Az igy maradt tényezdk a kovetkezok:

7. tablazat: Kutatas tényezoi

Képességdimenzio

Operativ tevékenységek | Az éaltalanos mitkddés, a szervezet rendkiviili helyzetekkel vald
szervezeése megbirk6zasi képessége €s erdforrasainak kiakndzasa.

A szervezet A miikodési kornyezet és a foglalkoztatasi kilatasok valtozasa.
fenntarthat6saga

Az iizlet és az emberek A felsd vezetés képességei és dontéshozatali gyakorlata.
iranyitasa

Technologiai A szervezet mitkodéséhez elengedhetetlen eszk6zok, a

megbizhatosag valaszadok személyes eszkozei, munkakoriilményei €s
technikai problémak esetén kapott segitséget.

Versenyképesség A szervezet termékei és szolgaltatdsai, valamint maga a

szervezet versenytarsaihoz képest.
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Méltanyossagi dimenzio
Emberi er6forras Fizetés, jutalmazasi rendszerek, oktatas €s karrier.
menedzsment
gyakorlatok
Fair play a szervezetben | A felsé vezetés magatartasa, jutalmazasi rendszerei, a
munkaltatd igéretei €s kotelezettségei, belso verseny és
opportunizmus.
Kommunikacio Az informaciok megbizhatdsaga és elegenddsége, a relevans
informaciok ¢€s az atfogd belsé kommunikacio.
Forrés: sajat szerkesztés
Vanhala legf6bb célja az volt, hogy bebizonyitsa, kiillonbség van a személyes és a személytelen
bizalom fogalma k6z6tt, amit diszkriminans érvényesség modszerrel igazolt. Megmutatta, hogy
van elméletileg alatdmasztott sszefliggés a személytelen bizalom és annak kimenetele, vagyis
az egyes munkavallalok munkaval valo elégedettsége és Szervezeti elkotelezettsége kozott

(Vanhala, 2011).

A kutatasat Finnorszagban végezte el 166 hallgatoval. Kivancsi voltam arra, hogy vajon a
szervezetekben dolgozok hogyan vélekednek err6l a témardl, milyen kapcsolatok
érvényesiilnek az egyes valtozok kozott, ha szervezeti keretek kozott tevékenykedd

munkatarsakat kérdezek meg. Ez a kivancsisag az egyik alapja a gyakorlati kutatdsaimnak.

A kovetkezd fejezetben a kutatdsban alkalmazott és a kérddivben eléforduldé dimenzidk

részletesebb bemutatasara kerul sor.
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3. A dimenziok komponenseinek elméleti hattere

Az el6z6 fejezetben bemutattam, hogy mely tényezdket hatarozta meg Vanhala (2011)
annak érdekében, hogy a szervezeti bizalom mérhet6 legyen. Ezek a fogalmak mind a bizalom
épitd elemei, ezért a kovetkezd fejezetben elméleti keretet adok a pontositasukhoz, hogy

atlathato legyen, miért kapcsolddnak olyan szorosan a szervezeti bizalomhoz.

4.1. Operativ tevékenységek szervezése

Ahhoz, hogy egy szervezet novekedni és hatékonyan miikodni tudjon, szamos funkcio
sziikséges, amelyek onmagukban vagy Osszetetten tudnak hatni ezekre a sikerekre, mint példaul
az 0j termékfejlesztés (Hewitt & Dundas, 2006), a hatasos marketing (Gilmore et al., 2001), a
beszallitoi partnerség (Wynarczyk & Watson, 2005), a relevans informacios kommunikacios
technologia (Higon, 2011) finanszirozasi és szamviteli gyakorlatok megvalositasa (Cowling et
al., 2015), a nemzetkozivé valas és az emberi er6forras tervezés (Hessel & Parker, 2013).
Ahhoz, hogy ezeket az operativ tevékenységeket megfeleléen tudjak koordinalni és ellendrizni,
eredményes infrastruktirat €s stratégiat kell kialakitani, illetve a szervezetnek képesnek kell
lennie alkalmasan reagalni a valtozasokra, amihez sziiksége van a bizalomra, hiszen a
valtozasokat foképp a vezetdk dontik el a versenyképesség fenntartasanak érdekében (Clegg,
2018). A valtozashoz sziikséges az, hogy a beosztottak tiamogassak a szervezetet €s a vezetoket,
segitsék a valtoztatasi eréfeszitéseket a szervezetben végbemend események sorozatahoz (Yasir
et al., 2016; Tayal et al., 2018). Ehhez azonban elengedhetetlen a bizalom, hogy a vezet6k
bevonjak a munkavallalokat az operativ tevékenységekbe, viszont az alkalmazottak
felettestikbe vetett bizalma kritikus pont ezeknél a folyamatoknal (Lei et al., 2019). Ez a
bizalom annyit jelent, hogy a munkavallal6 elfogadja a kiszolgéltatottsagot felettese irant, €s
két csoportba oszthatd: tdmaszkodason alapuld bizalomra és kozzétételen alapulod bizalomra
(Gillespie, 2003; Le & Lei, 2018). Mig eldbbi azt foglalja magaban, hogy a beosztott megbizik
a tobbiek készségeiben, képességeiben és tudasaban, illetve hajlando ezekre hagyatkozni, addig
a masik felosztasban 1évok megbiznak a tobbiekben annyira, hogy felfedjék eldttiik a személyes
véleményiiket és az informacioikat (Le & Lei, 2018). A vezet6k a munkavallalok tiszteletének,
biiszkeségének és onbizalmanak kialakitdsa és kiépitése miatt d&polnak magas szintli bizalmat

az alkalmazottakkal. Ez az a kulcsfontossagu alap, amely készteti az alkalmazottakat arra, hogy
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nagyobb elkotelezettséggel sikeres valtozast hozzanak létre és elkdtelezettek legyenek a

szervezeti operativ tevékenységek megfelelé miikodésének elérésében (Cao & Le, 2022).

4.2. A szervezet fenntarthatosaga

Az utébb években szamos kutatds foglalkozik a szervezet fenntarthatésagéaval, és az ehhez
szlikséges dontéseknek megfeleléeknek kell lenniiik mind a szervezet, mind az ligyfelek
szamara (Garcia-Rosell & Mikinen, 2013; Johnston, 2014; Kornilaki et al., 2019; Gossling,
2017). A fenntarthatosag 3 szervezeti tényez6 eredményei — tarsadalmi, kornyezeti és pénziigyi
- szinkronizalasan alapszik (Hall et al., 2010; Gupta & Kumar, 2013). Johnson (2017) a
fenntarthatosagot olyan cselekvési modként irta le, amely egyenstlyt teremt a tarsadalmi,
gazdasagi és kdrnyezeti fejlédés harom aspektusa kozott. Uzleti szempontbdl a fenntarthatdsag
azt jelentené, hogy egy szervezet joléte nem lehet kdros kornyezet és/vagy figyelmen kiviil
hagyott és kizsakmanyolt emberi 1ények eredménye (Tsvetkova et al., 2020). A szervezeti
fenntarthat6sag arra motivalja a szervezeteket, hogy tarsadalmi tokéjiiket hasznaljak fel arra,
hogy tudast tudjanak létrehozni, megosztani és megfelelden kezelni és ennek a tékének a
kapacitasat novelni tudjak, és a folyamat eredménye a gazdasagi fejlddés lehessen (Bueno et
al., 2004; Bhatti et al., 2020). A szervezetek szamos iranymutatast kaptak arr6l, hogy mennyire
fontos a fenntarthatdésag annak érdekében, hogy sikeresebbek legyenek, mint a kevésbé
fenntarthato szervezetek. Az erre raforditott id6 és energia idével megtériil. Ehhez azonban
kulcsfontossagi a hdrom tényezd (tarsadalmi, kornyezeti és pénziigyi) fejlesztése és
integralasa, és javitani kell a szervezeti értékeket (Baumgartner & Rauter, 2017; Eccles et al.,
2012; Soyka, 2012; Chow & Chen, 2012; Van Kleef & Roome, 2007; Zieba et al., 2022). llyen
érték a szervezeti bizalom is, hiszen ez is versenyelOnyt jelent az adott iparagban, és a harom
dimenzi6 koziil a tarsadalmi dimenzidban kap helyet, ami a szervezeti fenntarthatésag egyik

kulcstényezdje.

4.3. Aziizlet és az emberek iranyitasa

,»A magas kompetenciaval rendelkezd, de alacsony karakterli szervezetek és vezetok hosszu
tavon nem maradnak életben” — mondta Shivkumar, a PepsiCo India Holdings Pvt. elnok-

vezérigazgatoja. Ez oda vezethetd vissza, hogy a vezetdk arra torekszenek, hogy javitsak
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kompetencidikat, azonban azzal nem foglalkoznak, hogy jellemiiket is kialakitsdk, ami segiti
Oket az emberekkel valo kapcsolatukban (Shivkumar, 2014). Ezt igazolja Covey is, aki azt
fogalmazta meg, hogy a bizalom a jellem és a kompetencia egyiitthatoja (Covey, 2006). A
bizalom elengedhetetlen vezet6i erény, amelyet, ha sikeresen kialakitott a szervezetben a
munkatarsak €s beosztottak kozott, j6 uton halad a szervezet megfeleld irdnyitasa és
mikodtetése felé. A magas szintli bizalom olyan folyamatok nehézségeit bontja le, mint a
kommunikécids akadalyok, megsziinteti a félelmet, a szorongast, a stresszt és a merevséget,
eldsegiti a komoly ¢€s célravezetd beszélgetéseket és segiti az Otletek megosztasat. Mindezek
Osszessége felemeli a szervezetet a folyamatos névekedéshez és sikerhez. Ezzel szemben,
amikor egy lizleti helyzetben alacsony a bizalom és nagy a bizalmatlansag az érdekelt felek
kozott, a kommunikdcio és a beszélgetések stresszesek és toredezettek, a csapatmunka és a
csapatszellem nagyon alacsony, és a szervezet nem biztos, hogy taléli ezt (Oswald &
Mascarenhas, 2019). Persze vannak kivételek, az én kdrnyezetemben is latok olyan vezetdket,
akiknek semmi més nem szamit, csak a profit, akiket nem érdekel, hogy a munkavallalok jol
érzik-e magukat a szervezetben, nem tor6dnek azzal, hogy kialakult-e a bizalom, vagy sem. Az
egyik szervezet esetében 1étszamleépitést kellett csinalni és bezarni egy részleget, nagyrészt a
bizalom hidnya miatt, ami rossz kommunikaciohoz vezetett. Ha nem lett volna talzott

bizalmatlansag a beosztottak felé, lehet, még ma is miitkddne a részleg (Michalecova, 2019).

A kolesonds bizalom szimbiotikus kapcsolat — a vezetdknek el6szor meg kell bizniuk
masokban, mieldtt masok megbizndnak benniik. A bizalom kiépitéséhez iddre, batorsagra és
kovetkezetességre van sziikség. A jo vezetok nem akarnak ,,igen” embereket maguk koriil; azt
akarjak, hogy mindenki elmondja az igazat, még akkor is, ha ez konfliktust general. A
példamutatd vezetdk batoritjak, s6t jutalmazzak is a nyitottsagot és az ellenvéleményt. Az
ellenvélemény miatt rovid ideig kényelmetleniil érezheti magat, de a jobb tajékoztatas (kiilon
véleményen keresztiil) segit jobb dontések meghozatalaban. A jo vezetdk rdadasul elismerik a
hibakat. A hibainak beismerése nemcsak a kritikusait fegyverzi le, hanem arra is 0sztonzi az
alkalmazottait, hogy vallaljak sajat hibaikat. Ahhoz, hogy igazat mondjunk a hatalomnak (pl.
egy fonoknek), készséges hallgatora és bator beszéldre is sziikség van. Ha a bizalom eldsegiti
az informalis egyiittmiikddést és csokkenti a targyalasi koltségeket, az felbecstilhetetlen értékii
a vallalati és tzleti szervezetek szamara. Ezen szervezetek szakemberektdl, tobbfunkcios
csapatoktol, részlegek kozotti szinergiaktol, szakképzett munkacsoportoktdl és mas kooperativ
struktaraktol fiiggenek az tizleti miikodés Gsszehangolasa érdekében (Creed & Miles, 1996;
Powell, 1990; Ring & Van de Ven, 1992). A vezeték és az alkalmazottak k6zotti bizalom
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megteremtésének legjobb eszkoze mindkét fél megbizhatdosaganak megteremtése és timogatasa
(Hardin, 1996). A megbizhato kapcsolatok kiépitése az tigyletekben részt vevo felek kozotti
kolcsonds kotelezettségek szokasos teljesitésével csdkkentheti mindkét fél opportunizmusanak
kockézatat, és megeldzheti a koltséges jogi csatakat és a draga csaldrd biztositasi dijak

kovetkezményeit (Whitener et al., 1998).

4.4. Technologiai megbizhatosag

A technologiai képesség a stratégia tudasalapu szemléletének alapjain nyugszik. A
bemenetek kimenetekké alakitdsa sordn a technologia az atalakitasi folyamat kozponti eleme
(Talapatra & Uddin, 2019). A technoldgianak két dimenzidja van, az egyik a hardver, amely a
szervezet gépeibdl, berendezéseibdl all, és van a szoftver, amely folyamatokbol és
munkavégzési rutinokbdl all, ami az adott szervezet beosztottainak a tudasabol tevodik dssze
(Samaranayake et al., 2017; Scott & Davis, 2015). Amikor egy szervezetnek megvan a
technologiai képessége, akkor azt értjiik alatta, hogy az atalakitasi folyamat sordn hatékonyan
tudja fehasznalni a technologiat a versenytarsaihoz képest (Coombs & Bierly, 2006). A
technologia fejlesztésével ¢€s elsajatitasaval ez a képesség gyorsan képes fejlddni, amihez
azonban sziikség van még arra is, hogy a munkatéarsak konnyen be tudjak fogadni az tjjitasokat,
hatékonyan tudjak Oket alkalmazni és fejleszteni. Al-Mamary és tarsai (2020) ezt ugy
hataroztdk meg, hogy: ,,A technolédgiai képesség olyan készségek kombinacidja, mint a tudas,
a tapasztalatok, a gépek, a berendezések a rendszerek ¢€s eljarasok, amelyek kiilonleges elonyt
jelentenek egy szervezet szamara a miiszaki funkcidk ellatasdban, 01j termékek €s folyamatok

kifejlesztésében, valamint a vallalati 1étesitmények hatékony miikodtetésében”.

A technoldgiai képességnek 4 dimenzidja van:

- technologiaszerzési képesség — a szervezet azon képessége, hogy 1j technologidkat

szerezzen be kiilonféle csatornakon,;

- technologiai miikddési képesség — a szervezet azon képessége, hogy a technologiat a

berednezések és létesitmények miikodtetéséhez és karbantartasahoz hasznalni tudja;

- technologiavaltasi képesség — ,,a szervezet sajat erejétdl fiiggden nagymértékben

javitani lehet a termékeken és folyamatokon, ¢és a jelenlegi termék- ¢és
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folyamatparamétereket a valtozo piaci igényekhez lehet igazitani (Guifu és Hongjia,
2009);

- technologiafrissitési képesség — a technoldgiat a valtozo piaci igényekhez megfelelden

tudja a szervezet frissiteni (Ahmad et al., 2019; Sony et al., 2022).

A bizalom hidnya nyilvdnvaldan kihivast jelent azoknak a szervezeteknek, akik épp a
digitalis korszakba valo 4tdllas folyamataban vannak. A menedzsment altaldban latja és
felismeri, hogy az 10 technoldgia jobb dontésekhez, mindségi ligyfélélményekhez és magasabb
bevételi eredményekhez vezet. Ok azzal is tisztaban vannak, hogy a technoldgia tanulasa és
fejlesztése sziikséges ahhoz, hogy versenyképesek és agilisak maradjanak (Jie et al., 2014;
Bencsik et al., 2022). Az egyetlen dolog, ami gyakran visszatartja a szervezeteket a fejlodéstol,
a bizalom. A legtobb vezetd bizalmi problémaja harom {6 tényezore vezethetd vissza: az
adatokba, az analitikus modellekbe €s az értelmezési képességekbe vetett bizalom (Jehnsen et

al., 2015; Almarashdeh, 2018; Salam, 2017; Bencsik et al., 2022).

Mindezek elsajatitasa komoly erdfesziteseket igényel mind a vezet6ktdl, mind a beosztottaktol.
Amikor a munkatarsak megbiznak a felettesekben és a szervezetben egyarant, sokkal
gyorsabban alakulnak ki ezek a képességek, ¢s zokkentdmentesen miikodhet a technologiai

megbizhatdsag.

45. A technostressz

., Az alkalmazkodas modern betegsége, amelyet az uj szamitogépes technologiakkal valo

egészseges megbirkozas képtelensége okoz.,,
(Craig Brod, 1984)

A technostressz fogalmaval az 1980-as évektdl lehet talalkozni, ekkor kezdddtek meg a
témaval foglalkoz6 kutatdsok. Elsdsorban a munkahely automatizalasaval kapcsoltdk Ossze,
Information and Communication Technology) 6sszefliggd problémak utjan fejlodott (Polakoft,
1982; Shu et al., 2011). Brod (1984) olyan értelmezéssel alkotta meg a technostressz kifejezést,
hogy ,,az alkalmazkodas modern betegsége, amelyet az 11j szamitogépes technoldgiakkal vald
egészséges megbirkozas képtelensége okoz. Weil és Rosen (1997) nem értettek egyet azzal,

hogy atechnostressz egy betegség, ezért Kkiterjesztették a definiciot: ,,A technostressz
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barmilyen negativ hatdst jelent az attitlidokre, gondolatokra, viselkedésekre vagy
testpszicholdgara, amelyet kozvetleniil vagy kozvetve a technoldgia okoz“. Connolly és
Bhattacherjee (2011) azonban ramutatott arra a tényre, hogy ezeknek a definicidknak nincs
elméleti vagy empirikus alapjuk. Caro és Sethi (1985) tgy értelmezik a technostresszt, mint
»egy észlelt, dinamikus alkalmazkodo6 éllapotot a személy €s a kornyezet kozott, amelyet
szocidlpszicholdgiai folyamatok kozvetitenek, és amelyet a technoldgiai kdrnyezet természete
befolyasol”. Ez alapjan a fogyasztok egyéni jellemzo6itdl, a megkiizdési mechanizmustol vagy
az adaptacios képességektdl fiigg a technostressz jelenség. Tarafdar és tarsai szamos
tanulmanyt irtak a témaban (Tarafdar et al., 2019; Tarafdar et al., 2007), 6k szervezeti
Osszefliggésben mutattak ra arra, hogy a technostressz kialakuldsaban jelentds szerepet
jatszanak a folyamatosan fejlodo IKT-k alkalmazasa, illetve a hasznalatukkal kapcsolatban allo
valtozo fizikai, szocidlis és kognitiv kovetelmények. Megfogalmaztdk, hogy a technostressz
alkot6i olyan tényezok, amelyek kivaltjak a beosztottakban a technostressz érzetet, valamint az
erre adott reakciot is kozéjiik soroltak (Krishnan, 2017; Tarafdar et al., 2007). A technostressz
viselkedési és pszichologiai szempontbol a kovetkezd négy dimenzioban nyilvanul meg:
techno-talterhelés, techno-invazio, techno-komplexitas és techno-bizonytalansag (Chen, 2015;
Salazar-Concha et al., 2021).

Az elébb megemlitett definiciok mind azt feltételezik, hogy a technostressz negativ, ami
azonban nem felel meg a stressz természetének, ami se nem pozitiv, se nem negativ (Lei &
Ngai, 2014; Webster et al., 2011). Lei és Ngai (2014) ugy definialjak a technostresszt, mint ,,az
IKT munkahelyi felhaszndlésa altal okozott mentalis vagy fiziologiai stimulaci6é allapotat,

amelyet altaldban tobbek kozott a ndvekvé munkatilterhelésnek, a felgyorsult temponak €s a

crer

Tehat a technostressznek lehet pozitiv €s negativ hatasa is, hiszen nem minden ember reagil
egyforman, nem 4ltalanosithatjuk a reakcidkat valamilyen kiils6 vagy belsd valtozasokra. Ezen
gondolkodas folyaman két fogalom is felmeriil: a techno-eustressz €s a techno-distressz. Az
eldbbi egy pozitiv hatdsu stressz, amely elégedettséget és 6romet okoz, hatékony a vitalitasra
¢és segiti az emberek dontéshozatalat (Tarafdar et al., 2019), tehat 0 alternativak és kihivasok
megjelenésébdl fakad, amelyek segitik a készségfejlesztést javitva a teljesitményt és az 1

technologiak gyorsabb alkalmazasat (Salazar-Concha et al., 2021).
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A techno-distressz vagy mas néven techno-szorongas mar egy negativ érzelem negativ hatassal,

amelyet az emberek adalyok tutjan érzékelnek. Ilyen akadalyok lehetnek az IKT folyamatok,

mivel ezek talmutatnak a felhasznalok kompetencidin (Tarafdar et al., 2019).

A technosztressz altal okozott kockazat az, hogy hosszu tadvon az egyén talterhelt lehet, amiért

stresszes is, ami karosithatja az egészségét. A stressznek koszonhetéen a munkavallalonak

nagyobb személyes fejlodésben lesz része, ez azonban valoszinlileg az egészségének rovasara

fog menni. Ezért nem tanacsos tallépni a felhasznalasat (Salazar-Concha et al., 2021).

A kovetkezo 8. szamu tablazat az el6zéekben bemutatott definiciokat mutatja be.

Szerzo(k)
neve(i)

Ev

8. tablazat: Technostressz definiciok

Definiciok

Brod

Weil & Rosen

Caro & Sethi

Tarafdar et
al.

Tarafdar et
al.
Krishnan

Chen

Lei & Ngai

Tarafdar et
al.

Salazar-
Concha et al.

1984

1997

1985

2007

2007
2017

2015

2014

2019

2021

Forras:

,»Az alkalmazkodas modern betegsége, amelyet az 01 szamitogépes
technologiakkal vald egészséges megbirkozas képtelensége okoz.
»A technostressz barmilyen negativ hatést jelent az attitlidokre,
gondolatokra, viselkedésekre vagy testpszicholdgara, amelyet
kozvetleniil vagy kozvetve a technoldgia okoz.“

,»A technostressz egy észlelt, dinamikus alkalmazkod6 éllapotot a
személy ¢és a kornyezet kozott, amelyet szocialpszicholdgiai
folyamatok kozvetitenek, és amelyet a technologiai kornyezet
természete befolyasol.”

A technostressz kialakuldsaban jelentds szerepet jatszanak a
folyamatosan fejlodé IKT-k alkalmazasa, illetve a hasznalatukkal
kapcsolatban  4ll6  valtozd fizikai, szocialis ¢és kognitiv
kovetelmények.

A technostressz alkotdi olyan tényezOk, amelyek kivaltjadk a
beosztottakban a technostressz érzetet, valamint az erre adott
reakciot is kozéjiik soroltak.

A technostressz viselkedési ¢€s pszichologiai szempontbol a
kovetkezd 4 dimenzidoban nyilvdnul meg: techno-tulterhelés,
techno-invazio, techno-komplexitas és techno-bizonytalansag.

A technostressz az IKT munkahelyi felhasznalasa altal okozott
mentalis vagy fiziologiai stimulacid allapotat, amelyet altalaban
tobbek kozott a novekvé munkatilterhelésnek, a felgyorsult
Két fogalmat neveznek meg: atechno-eustressz és a techno-
distressz. Az elobbi egy pozitiv hatdsu stressz, OrOmet,
elégedettséget okoz, az utobbi pedig negativ érzelmeket valt ki,
példaul ha egy feladat tilmutat az egyén kompetencidin.

A technostressznek két oldala van: az illet6 hatasara személyes
fejléddésen esik at, de tilterheltség esetén az egészségére mehet ra.
sajat szerkesztés Salazar-Concha et al., (2021) alapjan
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Dolgozatomban Tarafdar et al. és Krishnan, valamint Salazar-Concha et al. definicidinak
Otvozetét hasznalom, mert az én szemléletem az, hogy a technostressz eldszor inkdbb negativ
hatast kelt az emberekben az 0jtol valo félelem miatt. Kutatdsomban a technostressz negativ
befolyasat vizsgalom, mert kivancsi vagyok, hogyan hat az emberek elégedettségére és
elkotelezettségére és bizalmara, ezzel egyiitt a sikerre az ilyen jellegli hatraltatd tényezo.
Kutatdsom nem terjed tovabb arra a folyamatra, amikor az egyén személyes fejléddésen esik at,

¢és az 1j technologidban szerzett jartassdga hogyan befolyasolja késobbi tevékenységét.

4.6. Versenyképesség

A versenyképesség fogalmat, definicioit, meghatarozo tényezdket és mérési modszereket
még mindig nem sikertiilt teljesen lefedni, hidba a versenyképesség bdvelkedd eréforrasbazisa.
Ennek legfobb oka az, hogy a kutatok és szakemberek kozott hidnyzik a kozos allaspont
(Chaudhuri & Ray, 1997; Siggel, 2006). Azonban vannak olyan kutatok, akik
gyljtéfogalomként tekintenek a versenyképességre. Horvath (2001) szerint a versenyképesség
pozicidszerzést és annak megtartasat jelenti, azonban a kiilonb6zd piacok és iparagak egyedi
sajatossagokat mutatnak. Lengyel (2010, 151-174 o0.) is gy(ljtéfogalomnak nevezi a
versenyképességet, miszerint ezen képesseég ,,a versengésre valo hajlamot, készséget fejezi ki,
a versenyben vald pozicidszerzés és tartos helytallas képességét, amit elsésorban a (valamilyen
modon mért) sikeresség és az arra vald képesség mutat”. Az OECD (The Organization for
Economic Cooperation and Development - Gazdasagi Egyiittmikodési és Fejlesztési
Szervezet) szerint a verseny a magas jovedelem és a munkaerd létrehozasanak képessége

(OECD, 1997).

A versenyképesség mérése még mindig fejlodd kutatasi teriilet, ezért a felmérések gyakran
hasznaljak a kutatok altal megfogalmazott definicidkat, és olyan mérési modszereket
alkalmaznak, amelyek a vizsgalat céljaitol figgnek (Latruffe, 2010). A szakirodalom
attekintése a versenyképesség harom szintjét tarja fel — nemzet, iparag és szervezeti szint. Az
utobbi idében a szervezeti szintli versenyképességet az ipar és a nemzeti szintii versenyképesség
Kiépitésének fontos alapjanak tekintik (Porter, 1990; Chaudhuri & Ray, 1997; Ambasthta &
Momaya, 2004). A szervezeti szintli versenyképesség a Szervezet kompetenciditol fiigg
(Ambastha & Momaya, 2004; Porter, 1990; Nelson, 1992). Szamos ilyen tényez6t €s eréforrast

neveznek meg a korabbi kutatasok, mint példaul a szervezetek stratégidi, struktarai,
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kompetencidi, innovacids és piaci képességei, marketing és elosztasi rendszerek tdmogatasa,
technologia, termelékenység, humaneréforras-infrastruktira, miveletiranyitds, innovacio,
ellatasi lanc menedzsment, mindségi rendszerek, elkotelezettség és elégedettség (Prahalad &
Hamel, 1990; Nelson, 1992; Ambastha & Momaya, 2004; Chaudhuri & Ray, 1997). A
versenyképesség meghatarozasa az évek soran ipardgi és piaci alapon valtozott. A definicio
mellett nincs egyetlen mérészam a versenyképesség mérésére. A versenyképességet gyakran
ugy hatarozzak meg, mint a szervezetek kibocsatasat meghatarozo iizleti teljesitményt. A
miikodési stratégia €s a versenyképesség szakirodalma egy Osszetett mérdszamot javasol a
szervezet versenyképességi teljesitményének értékelésére. Ez annak fényében van, hogy
egyetlen mérészam nem képes értékelni a teljesitmény Osszes dimenzidjat (Buckley et al.,
1988). A szakirodalom négy tényezot ir el6 a szervezetek versenyképességének mérésére, ezek
a koltségek, a mindség, a rugalmassag és a megbizhatosag (Kumar et al., 1999; Shahnawaz,
2015; Hung et al., 2015; Prester, 2013; Srivastava et al., 2017).

Fentiek alapjan a versenyképesség szamszerii mindsitésén tal (a szakirodalmakban is emlitett:
Prahalad & Hamel, 1990; Nelson, 1992; Ambastha & Momaya, 2004; Chaudhuri & Ray, 1997,
Kumar et al., 1999; Shahnawaz, 2015; Hung et al., 2015; Prester, 2013; Srivastava et al., 2017)
a szervezeti bizalom mérésére szolgald kérdéivben szerepld fogalmak koziil a megbizhatosag,
elkotelezettség és elégedettség eredményei alapjan itélem meg a szervezetek sikerességét és

versenyképességét.

4.7. Emberi eroforras menedzselési gyakorlatok — Munkaval valé
elégedettség — Szervezeti elkotelezettség

Az emberi erdforrasok a beosztottak készségeit hangsulyozzak, amelyek megfeleld
hasznalataval és miikodtetésével a kiilonb6zd allami vagy maganszervezetek profitalni tudnak
a siker érdekében (Uma et al., 2017; Ong & Koh, 2018; Ong et al., 2019). Az emberi eréforras
menedzsment (EEM) gyakorlatok belsé koherens és konzisztens gyakorlatok Osszességének
tekinthetok, amelyek céljai a munkavallaléi kompetencia, motivacio és elkotelezettség
megerdsitése €s eldmozditdsa, valamint az egyéni tehetségeket ¢és készségeket kezelik és

fejlesztik adott szervezetben (Elrehail et al., 2019; Ana et al., 2019).

Ezek az EEM gyakorlatok azt idézik eld, hogy a munkavallalok elkotelezettek lesznek a

szervezetek irant, ahol mar jelen is van a szervezeti bizalom személyes, illetve személytelen
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eleme, ¢és mindent megtesznek a szervezet céljainak elérése érdekében, tehat pozitiv
hozzéaallasuk lesz a hatékony miikodéshez. Ezt azt jelenti, hogy a beosztottaknak magas az
azonosulési, részvételi €s lojalitasi szintje, amik pozitiv hatassal vannak a munkavégzésre is

(Devananda & Onahring, 2019; Faiza et al., 2019).

Az EEM gyakorlatok 6sztonzéen hatnak a munkavéllalok munkaval valo elégedettségére is
(Mohammad et al., 2019). A munkaval val6 elégedettség gy definialhatd, mint ,,az egyén
affektiv orientacioja az altala jelenleg betoltott munkakorok felé, és ez Osszefiigg az egyén
munkahelyi viselkedésével” (Devananda & Onahring, 2019). A beosztottak attitiidjének
javitasa mellett ezen gyakorlatok célja, hogy noveljék a munkatarsak teljesitményét (Cai et al.,
2019). Ana és tarsai (2019) pozitiv, erds kapcsolatot taldltak az EEM gyakorlatok és a
munkavallaloi elégedettség kozott, és ezeknek az egylittes eredménye a jobb szervezeti
teljesitmény (Cai et al., 2019). A szervezeti elkotelezettségre ugy is tekinthetiink, mint egy
kotelékre vagy kapcesolatra a szervezet és az alkalmazott kozott (Mizanur et al., 2013). Amikor
nem jon létre ez a kapocs és a munkavallalok nem elégedettek a munkajukkal, akkor az magas
fluktuacidhoz vezethet (Murat et al., 2014). Mindezek segitése érdekében a vezetOknek
0sztonzoket kell alkalmazniuk és motivalniuk kell a dolgozdkat, hogy az elkdtelezettségiiket és
elégedettségiiket fokozni lehessen (Mehwish et al., 2019). Alima és Faizuniah (2018) a
szervezeti elkdtelezettség kozvetitd szerepét kutattdk az EEM gyakorlatok és a banki
alkalmazottak munkavallaloi elkotelezettsége kozotti kapcsolatra. Eredményeik azt mutattak,
hogy az EEM gyakorlatok jelentds elorejelzoi voltak a munkavallaloi elkotelezettségnek. Az
eredmények azt is azonositottak, hogy a szervezeti elkotelezettség részleges kozvetité az EEM
gyakorlatban és a munkavallaloi elkotelezettségben. Egyes kutatok feltartak, hogy az EEM
gyakorlatok a munkavallaloi elégedettséghez és elkotelezettséghez vezethetnek (Abubakar et
al., 2019, Albrecht et al., 2015; Ukil, 2016). Murat és tarsai (2014) azt az eredményt kaptak,
hogy pozitiv kapcsolatok vannak az EEM gyakorlatok (toborzas és kivalasztas, képzés ¢€s
fejlesztés, javadalmazas és juttatasok, teljesitményértékelés), a munkaval valo elégedettség és
a szervezeti elkotelezettség kozott. Ugyanebben a sorban Mizanur és tarsai (2013) arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a bangladesi bankszektorban pozitiv kapcsolatok vannak az
emberi er6forras gyakorlatok, a munkaval valo elégedettség €és a szervezeti elkotelezettség

kozott (Cherif, 2020).

41



4.8. Siker és a versenyképesség

A tudas és mas szervezeti képességek kozotti kolcsonhatas atfogd perspektivat adott a
tudasintenziv cégek szamara (Garcia-Perez et al., 2020; Magni et al., 2022). A piacok egyre
komplexebbek, ¢s dinamikusabbak, ezért a szervezetek sikere azon mulik, hogy tudasukat és
szellemi tokéjliket hatékonyan hasznaljak fel a versenyeldny eléréséhez (Acikdilli et al., 2022;
Sotiros et al., 2022). A versenyképesség a tudasintenziv szervezetek mitkodésében elsdsorban
a szellemi t6ke kihasznalasaban rejlik. (Cabrita et al., 2017; Shafiee, 2022; Yaseen et al., 2016;
Fiano et al., 2020). Ez az oka annak, hogy a tudésorientdlt szervezetek nem elsGsorban a
technoldgiakba ¢€s a fejlesztésekbe fektetnek be, hanem a human tékébe, hogy ezzel fenntarthatod
versenyelonyt szerezzenek (Liu, 2017). Az emberi erdforrds nemcsak a szervezet
termelékenységét és teljesitményét noveli (Papa et al., 2020), hanem javitja az ligyfelek

lojalitasat is (Biedenbach et al., 2019).

Ezzel szemben Shafiee (2023) legujabb kutatasaban azt tapasztalta, hogy a szellemi toke egy
masik fajtdja nemcsak a szervezeten beliili bizalmon alapul6 egylittmiikddést segiti, hanem a
szervezetek és az ligyfelek kozotti bizalmi kapcsolatokat is tiikrozi. A kapcsolati toke, amely
egy kiils6 tudasképesség, elosegiti az egyiittmiikddést a szervezeten beliil és kiviil is (lizleti
partnerek, ligyfelek) (Blonska et al., 2013). A kolcsonds megbizhatosag pedig tuddsmegosztast
eredményez, ami rendkiviili jelentéséggel bir, hiszen széles kori kommunikaciohoz is vezet

(Singh et al., 2021; Suseno & Ratten, 2007; Shafiee, 2023).

A tudas egyre inkabb a versenyeldny elérésének eszkozévé valt (Alinasab et al., 2022; Magni
et al., 2022). A szellemi téke szempontjabol a versenyeldnyhoz jutashoz elengedhetetlen a
human téke, a bels6 képességek és a kapcsolati toke (Rossi & Magni, 2017; Shafiee, 2022). A
human téke a vallalatban dolgozd egyénekben felhalmozodd tudasra utal (Bontis, 1998).
Youndt et al. (2004) a human t6két az alkalmazottak tudasabol, készségeibdl és képességeibdl
allonak tekintették. Srivastava (2001) a human tOkét a tudasorientalt gazdasagok
versenyelSnyének vezeté forrasanak emlitette. Altalanossagban elmondhatd, hogy a human
toke a tudas és informécid immaterilis eréforrasa (Fernandes et al., 2000). Az egyéb szervezeti
immaterialis er6forrasokat, példaul a szervezeti folyamatokat, készségeket, ismereteket és
informaciokat alapvetden a human téke iranyitja, igy a mindségi human téke a szervezeti
megujulés, az innovacio, a kreativitas €s a versenyelony elsddleges forrasa (Shafiee, 2021; Papa

et al., 2020; Shafiee, 2023).
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Az emlitett kutatok a szervezetek versenyképességének direkt tényezdjeként emlitik a szellemi
tokét és a tudast. Egy masik megkdzelités — nevezhetjiik indirekt szemléletnek — abbdl a
nézOpontbdl kozeliti meg a versenyelonyt, hogy a munkatarsak mennyire €rzik sajat magukat

sikeresnek, igy a szervezetet is hozzasegitik a sikerhez és a versenyelényhoz.

Judge et al. (1995) szerint a siker pozitiv érzelem, melyet a dolgoz6 munkajabol adodo
tapasztalatokbol gytijt 6ssze. Ez a fajta siker szarmazhat kiilonb6z0 jutalmak elérésébdl, példaul
szakmabeli statusz, presztizs megszerzése, pénziigyi eredményesség vagy feljebb jutds a
ranglétran (Baruch & Bozionelos, 2010; Heslin, 2005). Azonban belsé nézdponton keresztiil is
nézhetjiik a sikert, hogy mi magunkat mennyire érezziik sikeresnek. Heslin (2005) egy masik
szemlélete az, hogy ez a belsd karriersiker azzal egyenld, hogy a dolgozoék mennyire
elégedettek a munkéjukkal. A szakirodalomban a fizetéssel, az eldmenetellel és a készségek
fejlesztésével vald elégedettséggel mérik ezt a sikertipust. Gunz és Mayrhofer (2011) alapjan
megmelithetd még az eredményekre valo biliszkeség, az elégedettség és az elkotelezettség.
Visagie ¢s Koekemoer (2014) kutatdsabol az dertilt ki, hogy a dolgozok a sikert leginkabb ugy
értelmezik, mint a személyes célok elérése, elérehaladas a szervezeti ranglétran, hozzajarulas a

szervezeti célokhoz és sikerekhez, munkaval valo elégedettség és ndvekedés és fejlodés (Szabo,
2018).

Szamos kutatés attekintése utan lathatok a kapcsolatok az altalam vizsgalt tényezOok kozott. A
kolcsonhatés és egymasra vald befolyasuk vitathatatlan. A sikerhez tehat sziikség van elégedett

¢s elkotelezett dolgozokra, ami a versenyeldny egyik alapja.

4.9. Fair play a szervezetben

Az etika az erkolcsokkel foglalkozo tudomany, ami megnevezi azokat az alapelveket és
szabalyokat, amelyek megmondjdk, hogy adott helyzetekben és intézményekben hogyan
sziikséges viselkedni. E szabalyok és elvek Osszességét nevezziik etikai elméletnek
(Gbadamosi, 2004; Crane & Matten, 2007; Bencsik, et al., 2018). Az etikai kérdések fontosak
az egyeének és szakemberek szamara, hogy bebizonyitsdk, erdsen kell érvényesiteni ezt a
tényez6t egy olyan vilagban, ahol a kapzsisag és a profitszerzés gyakran elvakitja az elmét. A
nagy szervezeteknél lathato, hogy szigoru etikai szabdlyokat fogalmaztak meg, azonban a
KKV-k még mindig féluton jarnak csak a megolddshoz (Mahmood, 2008). Rossouw (2005)

szerint abban latni, hogy egy szervezet mennyire fair play, hogy hogyan banik az érdekelt
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felekkel, az mindig tiikrozi az etikai normakat. A vezetdknek figyelniiik kell a tarsaikra és az
alkalmazottakra, erkdlcsi €s etikai kotelezettségeik vannak feléjiik, amik foképp a munkatarsak
jolétével foglalkoznak. A megfeleld vallalatiranyitas erdsiti ezeket az alapelveket €s segiti az
etikus magatartas kialakulasat, valamint noveli a szervezeti eredményeket és sikercket. Ezek a
munkatarsakhoz val6 etikai viszonyuldsok mar a kezdetektél benne vannak a gazdasagetikai
témakban (Csillag, 2015). Ha valaki torvénysértést kovet el az lizleti €letben, az negativ hatassal

lehet a részt vevd egyénekre (Crane & Matten, 2007).

4.10. Kommunikacio

A megfelel6 kommunikacié lehetévé teszi az alkalmazottak szamara, hogy masok tudasat,
szakértelmét és informacioit megszerezzék és hasznositsak (Faraj & Sproull, 2000). Leonardi
(2014) megfogalmazta, hogy az informdacidaramlas eldsegiti a szervezeti tanulast és a
teljesitményt mind szervezeti, mind egyéni szinten. Ezek az eldnyok megakadalyozzak a
munkafolyamatok késedelmét, a pontatlan dontéseket, segitik a dolgozoknak elérni a megfeleld
tudast és annak felhaszndldsit. Osszességében az informécidaramlas és a sziikségszerti
kommunikacié hozzaférést teremt a meglévd ismeretek és megoldasok informalis tarhazéhoz,
amelyek mind a meglévd, mind az j problémak megeldzésére és megoldasara felhasznalhatok
(Durcikova et al., 2011). Ezt a folyamatot tudas-ujrafelhasznalasnak nevezziik (Choi et al.,
2010; Durcikova et al., 2011; Markus, 2001). Chhim és tarsai (2017) megkiilonboztetik a tudas
Ujrafelhasznéldsat az olyan hasonlé fogalmaktdl, mint a tuddsmegosztas vagy tudéstranszfer,
ugyanis az Ujrafelhasznéalas a mar meglévo tudas alkalmazasarol szol, mig a tobbi mozgatja a
tudast a szervezetben (Markus, 2001). A vizsgélatok figyelembe vették, hogy a
kommunikacionak milyen pozitiv kovetkezményei lehetnek, mint példaul a magasabb
szervezeti bizalom, a tovabbfejlesztett tuddsmegosztas és az innovacié (Cramton et al., 2007;

van Zoonen & Sivunen, 2020; Leonardi, 2014; van Zoonen et al., 2022).

Elmondhat6, hogy a szervezeti bels6 kommunikéacié egy olyan menedzsment tevékenység,
amely informaciok, otletek, attitiidok €s érzelmek atadasat jelenti egyik személytél a masik
személyhez vagy csoporthoz (Bahtijarevi¢-Siber & Sikavica, 2001). Egyre nagyobb figyelmet
kap a szervezeti kommunikacio, hiszen a szervezetek mind komplexebbé valnak,
mikodésiikben sok valtozas megy végbe és az informéciods technologidk is rohamosan
fejlédnek (Bélanger & Watson-Manheim, 2006). Az, hogy a vezetdk és a beosztottak kozott,

illetve az alkalmazottak k6zott kdlesonos informacidatadas és megfelelé kommunikécio van,
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segiti a szervezetet a siker ¢s a termelékenység felé, valamint ndveli a hirnevet (Kim & Rhee,

2011; Berger, 2008; Tkalac Verc¢ic et al., 2021).

A szakirodalmi attekintésben igyekeztem minél mélyebben bemutatni gondolataim logikai
struktirdjat, és ravildgitani azokra a hidnyossagra, amik alapjan eljutottam a kutatési
kérdéseimhez. Szamos kutatast, azok eredményeit bemutattam annak érdekében, hogy
bebizonyitsam, a sikerhez sziikséges versenyelény a munkatarsakban rejlik, az
egylittmikodésiikben, a tudasukban ¢és a bizalmi kapcsolataikban. Mindezekhez sziikség van
arra is, hogy az alkalmazottak elégedettek és elkotelezettek legyenek, amihez elengedhetetlen,
hogy 6k maguk is sikeresnek érezzék magukat a szervezetnél. Kivancsi voltam arra is, hogyan
befolyasolja a sikert egy olyan negativ hatds, mint a technostressz. A dolgozatomban vizsgalt
szervezeti sikert befolyasold tényezok kozott vitathatatlan a kapcsolat, ezt a szakirodalmi
részben leirt kutatasok is alatamasztjak. Azonban nem talaltam olyan kutatast, ami a szervezeti
bizalmat két csoportba (személytelen, személyes) osztva vizsgalja az elégedettség,
elkdtelezettség, technostressz kozotti kapcesolatokat a siker szempontjabol. A személyes
bizalom befolydsol6 hatdsa mar bizonyitott a kordbbi kutatdsokban, azonban a technostressz

megjelenésével Uj megvilagitasba keriil a személytelen bizalom kutatasa.

Ezen gondolatmeneten keresztiil jutottam el a kérdéseimhez é€s hipotéziseimhez, amelyeket a

kovetkezd fejezetekben bemutatott modszerekkel kivanom bizonyitani.
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5. Kutatasi kérdések, modell és modszertan

A fejezet bemutatja a kutatasi kérdéseket és hipotéziseket, tovabba a modellt és alkalmazott

modszereket.

A kovetkez6 6. szamu abra a kutatasom lefolytatdsanak logikajat mutatja be, amelynek pirossal
keretezett részeit a kovetkezo alfejezetekben részletesen ismertetek. Kutatasomat a kulcsszavak
meghatarozasaval kezdtem, (szervezeti bizalom, személyes bizalom, személytelen bizalom,
elégedettség, tudasmenedzsment, sth.), majd az ezek alapjan feltart szakirodalom elolvasasa
utan megfogalmazodtak a kutatasi kérdések. Erre alapozva meghataroztam a hipotéziseimet,
majd elkészitettem a kérddivet. Miutan a kérddiv véglegesitésre keriilt, a minta meghatarozasa

¢és a szervezetek szlirése kovetkezett (Magyarorszag, Szlovédkia, KKV-k nagysag szerint,

alkalmazottak szdma alapjan), és végiil kikiildésre keriiltek a kérddivek.
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Szakirodalom kivalasztasi ] [ Szakirodalom keresése, ]

-
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kivalasztasa alkalmazasa
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Eredmények értékelése

6. abra: A kutatas elkésziilésének fazisai
Forras: sajat szerkesztés

Az empirikus kutatdsban az alabbi kérdésekre keresem a valaszt:

KK1: A személytelen bizalom milyen kapcsolatban all a szervezeti elkotelezettséggel, a

munkaval valo elégedettséggel és a versenyképességgel?

KK2: Van-e kiilonbség a személytelen és a személyes bizalom hatasa tekintetében a szervezeti

elkotelezettségre, a munkaval valo elégedettségre és a versenyképességre?
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KK3: A technostressz hogyan befolyasolja a szervezeti elkotelezettséget, a munkaval vald

elégedettséget és a versenyképességet?

KK4: Milyen kiilonbségek mutathatok ki a vizsgalt orszdgok (Magyarorszag ¢és Szlovakia)

szervezetel esetében?

KK5: Kimutathato-e szignifikans kiilonbség a tudéas-, munka- és tékeigényes szervezetek
esetében a szervezeti bizalom, az elégedettség, az elkotelezettség és a versenyképesség

tekintetében?

Kapcsolatfeltaro modszerek segitségével kivanom bizonyitani, milyen szerepe van az

intézményi bizalomnak egy szervezet sikerességében.
Kérdéseim alapjan hipotéziseket allitottam fel, amelyeket kvantitativ modszerekkel teszteltem.

Vizsgalatomat kozel 2300 magyarorszagi és szlovakiai szervezet dolgozoinak valaszai alapjan
végeztem. A kérddiv tartalmazza az 0sszes személytelen bizalmi indikatort, amelyet Vanhala
validalt 2011-ben és azokat a tényezbket, amelyek alapjan bizonyithato, van-e kapcsolat a

hipotézisekben emlitett valtozok és a személytelen bizalom kozott.

H1/A: A személytelen bizalom és a szervezeti elkitelezettség kozott szignifikans
kapcsolat van.

H1/B: A személytelen bizalom és a munkaval valo elégedettség kozott szignifikans
kapcsolat van.

H1/C: A személytelen bizalom és a versenyképesség kozott szignifikans kapcsolat van.

A masodik hipotézis a személyes €s a személytelen bizalom kozotti kiillonbségekre fokuszal,
konkrétan arra, hogy melyik gyakorol er@sebb hatast az elkotelezettségre, az elégedettségre és
a versenyképességre. Kutatdisomban a személyes bizalom a felettesbe vetett bizalmat jelenti.
Bizonyitani kivanom, hogy a személytelen bizalomnak nagyobb befolyésa van a fent emlitett

tényezdkre, azokon keresztiil az iizleti sikerre is.
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H2/A: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb a szervezeti elkotelezettségre, mint
a személyes bizalomé.

H2/B: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb a munkaval valé elégedettségre,
mint a személyes bizalomé.

H2/C: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb a versenyképességre, mint a
személyes bizalomé.

Vanhala éltal validalt kérd6iv nem tartalmazza a technostressz faktort. Azonban bizonyitani
kivanom, hogy ez a tényez6 is hatassal van az elkotelezettségre, az elégedettségre és rajtuk
keresztiil a versenyképességre. Annak ellenére, hogy a technostressz egyre fontosabb kutatasi
téma, a személytelen bizalom szemszdgébdl elenyészd a kutatdsok szdma. Ezért jelen kutatés
¢lenjard6 a kapcsolatok feltarasaban a vizsgalt tényezoket illetben Magyarorszagon és

Szlovakiaban.

H3/A: A technostressz és a szervezeti elkotelezettség kozott szignifikans kapcsolat van.

H3/B: A technostressz és a munkaval valo elégedettség kozott szignifikans kapcsolat
van.

H3/C: A technostressz és a versenyképesség kozott szignifikans kapcsolat van.

A negyedik hipotézis az altalam vizsgalt orszagok szervezeteinek kiilonbségeire vonatkozik.
Habar kutatdsom nem tér ki a két orszdg kulturdlis kiilonbségeinek kutatasara, a
szakirodalomban szamos korabbi eredmény olvashatdé a két nemzet hasonlésagai €s
kiilonbségei tekintetében (Csokas, 2021; Kortvélyesi, 2013). A negyedik hipotézis atfogd képet
ad arrol, milyen kapcsolatban all a szervezeti bizalom az elkodtelezettséggel, az elégedettseggel
¢és a versenyképességgel a két orszag esetében, milyen eltérések vagy azonossagok mutathatok

Ki.
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H4: Magyarorszag ¢és Szlovakia szervezetei esetében a vizsgalt tényezok
(elkotelezettség, elégedettség, bizalom, technostressz) kozotti kapcsolatok nem

mutatnak szignifikans kiilonbséget.

Az 6todik és egyben utolsd hipotézis azt vizsgalja, milyen kiilonbségek jelentkeznek a
szervezetek erdforrasigényei szerinti besorolas alapjan (tudés-, munka és tokeigényes). Ez azért
is lehet fontos, mert feltételezésem szerint a tudasorientalt szervezetek bizalomra épiild
kultirajanak igénye magaban hordozza azokat a jellemzoket, melyekkel kutatasomban a
szervezeti sikert mindsitem. Vizsgalom, hogy mely eréforrdsigényli szervezetnek van

szorosabb kapcsolata a vizsgalt tényezokkel.

H5/A: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a tudasorientalt és nem tudasorientalt
szervezetek kozott a szervezeti bizalmat illetéen.

H5/B: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a szervezeti eréforrasigényt (tudas, munka,
toke) és az elkotelezettséget illeten.

H5/C: Szignifikans kiilonbség mutathaté ki a szervezeti eréforrasigényt (tudas, munka,
toke) és az elégedettséget illetéen.

H5/D: Szignifikans kiilonbség mutathato Ki a szervezeti eréforrasigényt (tudas, munka,
toke) és a versenyképességet illetoen.

Az empirikus vizsgalat célja az elméleti alapokra épitett és a kutatasi kérdésben meghatarozott
személytelen- és felettesbe vetett bizalom, valamint a technostressz szignifikans hatdsainak
vizsgalata a versenyképességre az elégedettség és elkotelezettség mediator konstrukcioin
keresztiil. Az elemzés soran a Smart PLS4 illetve az SPSS Statistics 22 szoftverek keriiltek

alkalmazasra. A modell konstrukcidinak operacionalizalasat a 9. tablazat foglalja 0ssze.
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Valtozo

9. tablazat: Konceptualizalds és operacionalizalas
Definicio

Mérés

Operativ
tevékenységek
szervezése
(OPE)

Fair play (FP)

Szervezet

fenntarthatésaga
(FENN)

Technologiai
megbizhatésag
(TECH)

Kommunikacio
(KOMM)

Uzlet és az
emberek
iranyitasa (IRA)

Emberi
eroforras
menedzsment
(EEM)

Személytelen
bizalom

Kompetencia
(KOMP)

Joakarat (JOA)

Megbizhatosag
(MEGB)

Személyes
bizalom

Technostressz

Funkciok 0sszessége (11j termékfejlesztés, hatasos marketing,
beszallitoi partnerség, nemzetkozivé valas, emberi eréforras
menedzsment), amik segitik a szervezet hatékony miikodését
(Hewitt & Dundas, 2006; Gilmore et al., 2001; Wynarczyk &
Watson, 2005; Hessel & Parker, 2013).

Az etika az erkdlcsokkel foglalkozé tudomany, ami
megnevezi azokat az alapelveket és szabalyokat, amelyek
megmondjak, hogy adott helyzetekben és intézményekben
hogyan sziikséges viselkedni (Gbadamosi, 2004; Crane &
Matten, 2007; Bencsik, et al., 2018).

A szervezeti fenntarthatosag a hossza tavu értékteremtésrol
sz6l, ami harom szervezeti tényez6 eredményei — tarsadalmi,
kdrnyezeti és pénziigyi — szinkronizalasan alapszik (Hall et
al., 2010; Gupta & Kumar, 2013).

Olyan készségek kombinacioja, mint a tudas, a tapasztalatok,
a gépek, a berendezések, a rendszerek €s eljarasok, amelyek
versenyeldnyt jelentenek egy szervezet szamara (Al-Mamary
et al., 2020).

Osszességében az informacidaramlds és a sziikségszerii
kommunikacié hozzaférést teremt a meglévo ismeretek és
megoldéasok informalis tdirhazahoz, amelyek mind a meglévo,
mind az 0j problémak megelézésére és megoldasara
felhasznalhatok (Durcikova et al., 2011).

Kulcsfontossagi vezet6i erény a bizalom, ami lebontja
a kommunikécios akadalyokat, megsziinteti a félelmet, segiti
az Gtletek megosztasat és a csapatmunkat, ezzel megfeleléen
vezeti a szervezetet és a dolgozokat is (Mascarenhas, 2019).

A munkavallaloi  kompetenciat, a motivacidt, az
elkotelezettséget, tehetségeket és készségeket kezeli és
fejleszti (Elrehail et al., 2019; Ana et al., 2019).

"Az egyéni munkavallalo elvardsa a munkaltatdi szervezet

képességeivel és tisztességével kapcsolatban" (Vanhala,
2011, 485-513 0.).

Bizalom avezeték képességeiben,
ismereteiben (Vanhala, 2011).

sikerességében és

A vezetdk tudatosan nem bantjak a dolgozdkat és torddnek
a jolétiikkel (Vanhala, 2011).

A vezetdk igazsagosak, kovetkezetesek és betartjak az
igéreteiket (Vanhala, 2011).

A személyes bizalom megmutatkozik a masik egyén
megbizhatosagaban, integritasaban, hitelességében,
Oszinteségében vagy Oszinte joindulatiban (Doney &
Cannon, 1997; Ganesan, 1994; Geyskens et al., 1996; Kumar
etal., 1995; Morgan & Hunt, 1994; Ajmal et al., 2017).

A technostressz a viselkedésre, a gondolatokra és
testpszichologiara befolyassal 1év6 negativ hatast jelent,
amelyet direkt vagy indirekt a technologia okoz (Weil &
Rosen, 1997).

5 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

4 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

2 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

2 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

4 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

5 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

3 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

25 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

3 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

2 tétel, Likert
skéla (Vanhala,
2011)

4 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

9 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

8 tétel, Likert
skala (Bencsik
& Csinger,
2019)



Az egyén érzelmi bedllitottsaga a jelenleg végzett munkahoz,
Elégedettség ami Osszefiigg a munkahelyi viselkedésével (Devananda &

Onahring, 2019).

A szervezeti célokkal és érdekeltségekkel egyiittjaro
Elkotelezettség viselkedésre hatassal 1évé normativ nyomasok Osszessége

(Wiener, 1982).

A véllalatok kibocsatasat meghatdrozo iizleti teljesitmény,

melynek négy valtozdja van: koltségek, mindség,
Versenyképesség | rugalmassag és megbizhatosag (Buckley et al., 1988; Kumar

et al., 1999; Shahnawaz, 2015; Hung et al., 2015; Prester,

2013; Srivastava et al., 2017).

Forrés: sajat szerkesztés

4 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

3 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

3 tétel, Likert
skala (Vanhala,
2011)

A fenti tablazatban meghataroztam az empirikus kutatds soran vizsgalando fogalmak ¢s

valtozok jelentését (konceptualizalas), valamint az adott fogalmak méréséhez hasznalt mérési

skalakat (operacionalizalas) és azok forrasait. A valtozok elnevezése mellett szerepld

roviditéseket hasznaltam a disszertaciom elemzési szakaszaiban.

5.1. Kutatasi modell

Az elméleti attekintésbdl azonositott kutatasi rések detektalasabol meghatdrozott kutatasi

kérdéseim (5.1. fejezet), alapjan felallithatova valt a kutatdsi modell. A 7. dbra modellvezérelt

megkdzelitésben mutatja be a vizsgalni kivant kapcsolatrendszert.

Operativ

tevékenységek

Fair play

Szervezet

fenntarthatosaga

Technologiai SZEMELYTELEN
megbizhatosag BIZALOM
Kommunikacio

Uzlet és emberek Elégedettség
iranyitasa

Emberi eroforras

menedzsment TECHNOSTRESSZ.

Elkitelezettség

Kompetencia
Joakarat —
Megbizhatosag

FELETTESBE
VETETT BIZALOM

7. abra: Kutatasi modell
Forras: sajat szerkesztés

Versenyképesség
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A 7. ébrén lathato valtozok kozotti kapcsolatokat vizsgalom, mely elemzések eredményeként
aszemélyes ¢és személytelen bizalom versenyképességet befolyasold hatdsat kivanom
bemutatni. A modellnek harom szintje van. Az els szint hatarozza meg a személytelen
bizalom, a felettesbe vetett bizalom és a technostressz valtozokat, a masodik szint aggregalja
ezeket, és végiil a harmadik szint eljuttat az elkotelezettségen és az elégedettségen at

a versenyképességhez.

A kovetkez0 fejezetben az alkalmazott modszertant és eszk6zoket mutatom be.

5.2. Modszertan

Egyszeri statisztikai modszerekkel szinte minden nap talalkozunk. A statisztikai
modszerek abban segitenek, hogy az adatokbol nyert eredményekkel problémakat ¢és
Osszefliggéseket tudjunk megoldani, kimutatni. Egy altalanosabb kép kialakitasa érdekében
eldszor alap statisztikat és egyszert statisztikai modszereket hasznéaltam. A komplex mddszerek
koziil a PLS-SEM elemzést valasztottam, mert a strukturalis modellem Osszetett és szamos
konstrukciot tartalmaz. Ez az elemzés szimultan végzi a faktorelemzést és a regresszid

szamitast, igy azokat a PLS-SEM keretein beliil ismertetem a kovetkezo alfejezetekben.

5.2.1. PLS-SEM

A tarsadalomtudomanyok teriiletén gyakran van sziikség kozvetleniil nem mérhetd elméleti
konstrukciok vizsgélatara. Ezen konstrukciok mérése mellett sziikség van arra, hogy
megismerjlk a kozottiik 1€vo kapcsolatokat €s az egymasra gyakorolt hatasukat. Erre alkalmas
a strukturalis egyenletek modszere (SEM — structural equation modeling) (Bollen, 1989). A

kapcsolatok vizsgalatara két megkozelités ismert:

- Kovarianciaalapu — CB-SEM
- Varianciaalapu — PLS-SEM (Benitez et al., 2020; Nagy et al., 2019; Kemény et al.,
2023).

A szakirodalom ugy tesz kiilonbséget a két modszer kozott, hogy mig a kovariancialapti
modellezést megalapozott elméleti igazolasra hasznaljék, addig a varianciaalapi megkozelitést

elorejelzések esetében veszik segitségiil a kutatok (Sarstedt et al., 2014). A legujabb
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vizsgalatokban azonban megkérddjelezik ezt a kiilonbséget, hiszen a moddszertanban tett
ujitasok és fejlesztések sokoldaluva tették a PLS-SEM modellezést, igy mar elméletek is
igazolhatok vele (Hair et al., 2017; Henseler et al., 2016; Rigdon et al., 2017; Kemény et al.,
2023).

Ennek koOszonhetéen a PLS-SEM moddszert ma mar széles korben hasznaljak a
menedzsment kiilonboz6 teriiletein, példaul a szervezetiranyitasban, az emberi eréforras
menedzsmentben, a marketing és stratégiai menedzsmentben (Hair et al., 2012; Ringle et al.,
2020; Hargitai & Bencsik, 2023). A moddszer népszerlisége részben annak kdszonhetd, hogy
lehetdvé teszi komplex modellek becslését kis mintakon anélkiil, hogy eloszlasi korlatokat irna
el6 az adatokon. A PLS-SEM a paramétereket a teljes variancia és az alakzatok alapjan becsiili
meg a modellstruktirakat fékomponens-analizis és legkisebb négyzetek regresszidinak

kombinalasaval (Mateos-Aparicio, 2011; Hargitai & Bencsik, 2023).
A modell két részbdl all:

- A mérési (kiils6é) modell a kapcsolatokat méri az indikator €s a latens valtozok kozott.
- Astrukturdlis (belsd) modell regresszios utak segitségével méri a latens valtozok kdzotti

kapcsolatokat.

A manifeszt valtozok és a latens valtozok kozotti kapesolat iranya alapjan beszélhetiink

reflektiv vagy formativ mérési modellrél. Az el6bbi esetben a kapcsolatot a latens valtozo
iranyabol az indikator iranyaba hatarozzuk meg, ezért a latens valtozo okanak tekinthetd az
indikator. A formativ mérési modellben a manifeszt valtozok a latens valtozok mogott
meghuzodo okokat tarjak fel, a kapcsolat iranya itt megfordul (Hargitai & Bencsik, 2023;
Bencsik et al., 2022).

A PLS-SEM moddszert azért alkalmaztam jelen kutatdsban, mert a strukturalis modellem
Osszetett, szamos konstrukciot tartalmaz. Korabbi hasonld kutatasi modell (Shahreki, 2019) az
elektronikus emberi eréforrds menedzsment (e-HRM) és a maganszféraban alkalmazottak
hatékonysaga kozotti Osszefliggéseket vizsgalta a személytelen bizalom mediator hatasan
keresztiil. A disszertdciomban mindez kiegésziil a felettesbe vetetett bizalom és a technostressz
jelenségével. A PLS-SEM modszer alkalmazasat szintén indokolja, hogy a felallitott modell
esetében a normalitas feltétele nem teljesiil az egyes konstrukciokra (Kolmogorov-Smirnov
teszt minden valtozé esetében p<0,05). Az elemzés alapvetd menetét a 8. abra szemlélteti. A

félkovér vonalak jelzik a tanulményban megjelend elemzési 1épéseket.
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interpretacidja

8. abra: A PLS-SEM médszer elemzési folyamatabraja
Forras: Hargitai (2023)

A negyedik és 6todik kutatasi kérdésbol kovetkezik, hogy a modell tesztelése két nézdpont
szerint (orszag, illetve a szervezet erdforrds igénye szerint szegmentalva) tobbcsoportos
elemzés ala keriiljon (MGA — multi group analysis). A tobbcsoportos elemzés lehetové teszi
annak tesztelését, hogy az elére definialt adatcsoportok szignifikans eltéréseket mutatnak-e a
csoportspecifikus  paraméterbecsléseikben (pl. kiilsd stulyok, kiilsé terhelések ¢és
utegyiitthatok). Sarstedt et al. (2011), valamint Hair et al. (2018) részletesen ismerteti a
tobbcesoportos elemzési modszereket. Ez a modszer egy nem parametrikus szignifikancia teszt
a csoportspecifikus eredmények kiilonbségére (PLS-SEM bootstrapping) épiil. Egy eredmény
akkor szignifikans az 5%-o0s hibavaloszinliségi szinten, ha a p-érték kisebb, mint 0,05 vagy
nagyobb, mint 0,95 a csoportspecifikus utegyiitthatd adott kiilonbsége. A PLS-MGA mddszer
a SmartPLS szoftverben az eredetileg PLS-SEM-hez javasolt bootstrap-alapt MGA-
megkozelités kiterjesztése (Cheah et al., 2023; Klesel et al., 2022; Sarstedt et al. 2011).

A modell kialakitdsanal magasabb rendii modellezést (HOC: higher order construct) vagyis
a hierarchikus komponensmodelleket (HCM: higher component model) hasznaltam. Ez olyan
masodrendli modellek tesztelését jelenti, amelyek tobbrétegli konstrukcidkat tartalmaznak.
Ebben az esetben mind a személyes mind a személytelen bizalom tobb alkunstrukciot tartalmaz,
amelyek a bizalom konkrétabb attributumait rogzitik (pl.: a személyes bizalom esetében:

kompetencia, joakarat €s megbizhatosag fejezi ki). A HCM egy altalanosabb konstrukciot (azaz
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a HOC-t) olel fel, magasabb absztrakciés szinten mérve, mikozben egyidejileg tobb
alkomponenst (azaz LOC-t) is tartalmaz, amelyek ennek a konstrukcionak a konkrétabb
tulajdonsagait fedik le. A HCM-ek lehet6vé teszik a strukturalis modellkapcsolatok szamanak
csokkentését, igy a PLS-utvonal-modellt takarékosabba teszik, mikdzben novelik a megfeleld

konstrukciok altal lefedett tartalom szélességét (Becker et al., 2023; Hair et al., 2024).
Mindezeken tilmenden az elmult években szamos 0j funkcioval boviilt a PLS-SEM a szoftver:

- Mintan kiviili elérejelzés (Shmueli et al., 2019),

- Invariancia tesztelés kompozit modellek mérési invariancidgjaval permutaciok
segitségével (Henseler et al., 2016),

- Linearis és nemlinearis modellezés (Basco, et al., 2021),

- Folyamatos moderatorok (Becker et al., 2018; Fassott et al., 2016),

- Feltételes mediacié (Cheah et al., 2021),

- El6rejelzés — orientalt szegmentacio (PLS-POS) (Becker et al., 2013),

- Kompozit alapt szerkezeti modellezés (Hair et al., 2017),

- Modell 6sszehasonlitasok (Chin et al., 2020; Liengaard et al., 2021; Hair, 2021), stb.

Ennek ellenére az elmult idészakban tobb kutatd kritizélta a PLS-SEM mddszert (Cadogan &
Lee, 2022; Guide & Ketokivi, 2015; Ronkkoé & Evermann, 2013). Szerencsére ezen kutatok
erofeszitései a modell megbuktatasara nem jartak sikerrel, és ténylegesen megalapozottnak
mindsitették. Kozel 60 évvel ezel6tt hasonlo kisérleteket tettek a feltaro faktoranalizisre (EFA),
de olyan szerzék, mint Ehrenbarg (1968) és Stewart (1981) bizonyitottdk, hogy az EFA

érvényes €s hasznos elemz6 modszer.

A tovabbi két alfejezet a PLS-SEM-hez kothet6 tobbvaltozds elemzési modszereket mutatja be.

5.2.2. Faktorelemzés

A faktorelemzés a megfigyelt valtozok csokkentésére, csoportositdsara hasznalatos. E
fogalom alatt a valtozok dimenzidszamanak csokkentését értjiik, holott a valtozok dsszevonasa
kifejezés lenne a helyesebb. A valtozok szamat csokkenteni 1wgy kivanjuk, hogy
a miveletvégzés a lehetd legkevesebb informaciovesztességgel jarjon, vagyis a transzformalt
sokasagrol az eredeti sokasagéval azonos kovetkeztetéseket lehessen levonni. Az eljaras arra is

felvilagositast ad, hogy mely valtozok a fontos, illetve kevésbé fontos (elhagyhatd) valtozok
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a vizsgalt jelenségre vonatkozoan. Akkor érdemes hasznalni, ha két vagy tobb latens valtozo
van. Az eredményeket utdlag értelmezziik, és korrelacioval mérjiik, melyik valtozé hova
tartozik. K6z06s indikatorokat a modell nem enged, ezért sziikséges lehet a rotalas: a faktorsuly
az eredeti valtozoé és az adott faktor kozotti korrelacidt mutatja, amelynek értéke a korrelacios
egylitthatokhoz hasonléan -1 és 1 kozott valtozhat. A faktorkivalasztds soran azonban
el6fordulhat, hogy olyan valtozok fognak korreldlni egy adott faktorral, amelyeknek semmi
koziik egymashoz, ezaltal lehetetlenné téve az értelmezést. Ezen a probléman segit a forgatas,
vagy mas néven rotacio. A faktor - rotacio azt jelenti, hogy a faktorok tengelyeit elforgatjuk
ugy, hogy egyszeriibb és értelmezhetobb faktormegoldashoz vezessen. A rotacid (forgatas)
soran nem valtozik sem a kommunalitas, sem pedig az Gsszes magyarazott variancia, csak a
faktorok sajatértékei/magyarazott varianciai modosulnak. A rotdldson beliil két tipust
kiilonboztetiink meg: a derékszogli (ortogonalis) (Varimax, Equimax, Quartimax) ¢és a
hegyesszogli (nem ortogonalis) (Direct Oblimin, Promax) forgatasi modszereket. A derékszogii
esetében a tengelyek merdlegesen allnak egymasra, ezaltal a faktorok nem korrelalnak
egymassal, mig a hegyesszogii esetében ezek tetszdleges szoget zarnak be egymassal, vagyis a
faktorok korrelalni fognak egymadssal. Ha a rotdlds nem nyujt segitséget, akkor a kozos

indikatorokat el kell hagyni a modellbél (Sajtos & Mitev, 2007).

5.2.3. Korrelacio- és regressziéelemzés

Korrelacioszamitassal tudjuk meghatarozni, hogy a valtozok kozotti kapcsolat milyen
szoros, milyen er6sségll €s milyen intenzitasd, vagyis ez a modszer a valtozok kozotti linearis

kapcsolat szorossagat €s iranyat irja le.

A nomindlis és az ordindlis skaldkon mért valtozokkal csak olyan miiveleteket lehet
végrehajtani, mint az egyenldé — nem engyenld, utdébbinal kisebb — nagyobb értékek
kiilonboztethetdek meg. Korrelacidelemzéshez metrikus, azaz folytonos valtozokra van
sziikségem, amelyekkel mar 6sszeadni — kivonni, illetve szorozni — osztani is lehetséges. Ha
mégis diszkrét valtozok allnak rendelkezésre, akkor rangkorreldciot lehet hasznalni azok
szamitasara, amely rangsorskalak, illetve intervallumskaldk esetén alkalmazhaté (Sajtos &
Mitev, 2007). Egyes kutatok a Likert-skalan mért eredményeket ordinalis valtozoként, mig
masok intervallum mérési szintli valtozoként tekintik (Kehl & Rappai, 2006; Bencsik et al.,

2017; GOgh & Koévari, 2022). A linedris korrelacios egylitthatot méas néven Pearson-féle
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korrelacios egyiitthatonak is nevezziik, amelynek értéke -1 és +1 kozott mozoghat, ahol
a kapcsolat szorossagat az egyiitthatdo abszolut értéke, mig a kapcsolat iranyat az eldjele
hatarozza meg. Ha az egyiitthato6 értéke 0, akkor nem azt mondjuk, hogy a valtozok fliggetlenek
egymastol, hanem megtudtuk, hogy nincs kozottiik linedris kapcsolat. A kovetkezo tablazatban
bemutatom, hogy mely szempont alapjan hatarozom majd meg, hogy milyen kapcsolat van

a valtozdéim kozott.

10. tablazat: A Pearson-féle korrelacios egyiitthato lehetséges értékei

r értéke Kapcsolat iranya (eldjele) és erossége
r=1 Tokéletes pozitiv kapcsolat

0,7<r<1 Er6s pozitiv kapcsolat

0,2<r<0,7 Kozepes pozitiv kapcsolat

0<r<0,2 Gyenge pozitiv kapcsolat

r=0 Nincs linearis kapcsolat

-0,2<r<0 Gyenge negativ kapcsolat
-0,7<r<-0,2 Ko6zepes negativ kapcsolat

-1<r<-0,7 Erds negativ kapcsolat

r=-1 Tokéletes negativ kapcsolat

Forras: sajat szerkesztés Sajtos és Mitev alapjan (2007)

Az el6z06 tablazat alapjan megallapitom tehat a korrelacids egyiitthatot, amelynek az értéke ha
0-hoz kozelit, akkor egyre gyengébb kapcsolatot allapitok meg, és minél kdzelebb esik az 1-
hez, anndl szorosabbat. A korrelacidelemzésnél az egyiitthato értékéhez mindig tarsul egy p
érték is, ami a szignifikanciat mutatja meg. Ha p értéke kisebb, mint 0,05, akkor szignifikans

korrelacio mutathato ki a valtozok kozott (Sajtos & Mitev, 2007).

A regresszidelemzés soran egy metrikus fliggd és egy vagy tobb fiiggetlen valtozd kozotti
Osszefliggeést vizsgaljuk. Mint ahogy a korrelacidelemzésnél, ugy a regresszional is a valtozok
kozotti kapesolatot, annak irdnyat és erésségét mérjiik. Annyiban kiilonbozik a két eljaras, hogy
a regresszioszamitasnal becsiilt értékeket keresiink, valamint a korrelacidelemzésnél nem
tudjuk, melyik a fliggé és melyik a fiiggetlen valtozo, a regresszidelemzésnél azonban meg kell
adnunk ezeket a valtozokat. Csak akkor végezziik jol a szamitast, ha megfeleld kapcsolatot
tudunk 1étesiteni a magyarazo és a magyarazott valtozok kozott. (Sajtos & Mitev, 2007). Tehat
a regresszio szamitas abban segit, hogy egy fliggd €s egy vagy tobb fliggetlen valtozo kozott
linearis kapcsolatot allitsunk fel egy modell segitségével. A modellbe bevont fliggetlen
valtozok szdmanak novelésével a modellt jellemzd determindcios egylitthatd értéke minden
egyes lépésben biztosan nem romlik, altalaban javul is valamennyit. Ez azt a tévképzetet
keltheti benniink, hogy a legjobb modell a legtobb valtoz6 bevonasaval érhetd el. Ezzel

szemben az optimalis modell eléallitisahoz meg kell hataroznunk azon valtozok minimalis
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korét, melyek érdemi, statisztikailag is mérhetd hatast fejtenek ki a fiiggd valtozora és egy-egy

ujabb valtozd bevondsaval szignifikdnsan javitjuk a modellt. Ezért olyan megoldéasra kell

torekedni, mely soran a modellbe csak a minimalis szamu, 0- tol szignifikansan eltérd

egylitthatoji, egymassal minél kevésbé Osszefiiggd magyarazd valtozo keriiljon bevonasra,

mégpedig tigy, hogy a kapott modell még megfeleld biztonsaggal irja le a vizsgalt folyamatot.

Ehhez a legelterjedtebb mddszerek a 1épésenkénti regresszids technikak:

Forward selection (,,elore kijel6lés*) — A modell kezdetben egyetlen fiiggetlen valtozot
sem tartalmaz, majd minden egyes iteracioban egy — egy elemmel bdviilhet a halmaz
bevonva azt a valtozot, mely a leger6sebb kapcsolatot mutatja a fliggd valtozoval.
Backward elimination (,,visszafelé torténd eltavolitas®) — Az el6zd ellentetje, elészor
minden fliggetlen valtozo benne van a halmazban, majd az egyes iteracios Iépésekben
egyesével hagyjuk el azokat a valtozokat, melyek a legkevésbé gyakorolnak hatast a
fliggd valtozora.

Stepwise regression (,,fokozatos regresszio*) — Az elsd kettdt 6tvozete, ugyanis egy-egy
iteracids lépésben bevonunk egy 10 valtozot, mely szignifikans javulast okoz a
modellben, majd vizsgaljuk, hogy a mar bevont valtozok koziil el tudunk-e hagyni ugy,
hogy az ne okozzon statisztikailag mérhetdé romlast a modell josagat tekintve (P6dor,

2016).

Miutan atnéztiik az elemzésre hasznalatos moddszereket, a kovetkezd fejezetben

bemutatom az adatgyjtést, a kérddivet €s a megkérdezettek korét.
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6. Adatgyiijtés

Hornyacsek (2014) azt allitja, hogy a tanulmany bevezetd iddszakaban elébb
meghatarozzuk a témaval kapcsolatos céljainkat és feltételezéseinket, majd a hipotézis
tesztelésére kivalasztjuk a fobb kutatdsi szakaszokat, mint a Iépéseket, eszkozoket és
modszereket. Ezek egy kutatdsi tervben kertilnek 6sszegzésre €s ezt kovetden kezdetét veheti a
terv kivitelezése. A folyamat egyik f6 komponense az adatgyiijtés. A kvantitativ kutatasok
foként deduktiv jellegtiek, és a kutat6 jellemzden azért
gyljti az adatokat nagy mintabdl, hogy hipotéziseit és elméleti allitasait bebizonyitsa. A
mintavétel 1ényeges, ugyanis megbizhaté eredmények csak akkor sziiletnek, ha olyan
minta kerlil alkalmazasra, amely jol képviseli a vizsgiland6 sokasagot. A vazolt
modszernél a minta nagysdga miatt elengedhetetlen a matematikai-statisztikai modszerek

hasznalata.

6.1. A kérdoiv bemutatasa

A kérd6iv strukturajat tekintve Vanhala felmérése alapjan (Vanhala, 2011) dolgoztam,
hozzaadva a technostressz témakort, igy dsszesen 54 kérdés szerepel benne. A méltanyossagi
dimenzi6 és aképességdimenzié mellett, helyet kapott a felettesbe vetett bizalom, az
elégedettség és az elkotelezettség is. A valaszadasi lehetéség 6t fokozatu Likert-skalan tortént,
miszerint 1 — egyaltalan nem ért egyet, 2 — nem ért egyet, 3 — inkabb egyetért, 4 — nagy
mértékben egyetért, 5 — teljes mértékben egyetért. A kérddiv strukturalt zart keérdéseket

tartalmaz és gondolative az alabbiak szerint késziilt el:

11. tablazat: A kérdéiv gondolative

Képességdimenzio

Operativ A szervezet alkalmazkodo-képessége a valtoz6 koriilményekre,
tevékenységek hatékony hasznositdsa a munkatarsak tudasanak, jol megszervezett
szervezése munkak.

A szervezet Uzleti kdrnyezet valtozasainak negativ hatasa a miikddésre,
fenntarthatosaga alkalmazottak jovore a szervezetnél.

Az iizlet és az Fels6 vezetésre utald kérdések, tigy, mint megbizhatdak-e, jol
emberek irdanyitasa | irdnyitjak a szervezetet, valtozasokra van-e sziikség a vezetésben.
Technologiai Technoldgia megfeleld miikodése, hasznalata, technikai problémak
megbizhatosag esetén segitségnyujtas.

Versenyképesség Versenytarsak helyzete a piacon, termékek, szolgaltatasok,

melyekkel versenyképesek.
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Méltanyossagi dimenzio
Emberi eroforras

menedzselési Jutalmazasok, készségek és tudas fejlesztése.

gyakorlatok

Fair play a Meéltényos fizetés, ctikai elvi kérdések.

szervezetben

Kommunikacié Megfeleld kommunikacid felmérése.

F?IetteSbe vetett Kompetencia, joakarat, megbizhatosag.

bizalom

M'u nkavalrvalo Munka, karrier, fizetés, onfejlodés.

elégedettség

Sze_!’vezetl . Maradnénak-e a szervezetnél.

elkotelezettseg
Fenyegetés a technologia miatt, személyes fejlédések a technoldgia

Technostressz terén, féltik-e a munkajukat a tecnoldgia miatt, technikai
nehézségek.

Szervezettel

kapcsolatos Székhely, foglalkoztatottak szama, beosztas, er6forras igény.

kérdések

Forrés: sajat szerkesztés

A kérdoiv osszedllitasa és lekérdezése 2022 januarjatol 2022 jaliusaig tartott online forméban
a LimeSurvey platformjan, azonban a tényleges lekérdezés eldtt probatesztelést végeztem
annak érdekében, hogy minden valaszad6 szaméra vilagos ¢€s érthetd kérdéseket fogalmazzak
meg. A kutatdst Magyarorszagon €s Szlovakiaban is elvégeztem, ezért a kérdéivet magyar,
illetve szlovak nyelven is elkészitettem. A kutatdsban hasznalt kérddiv az értekezés 10. és 11.

mellékletében olvashato.

6.2. A megkérdezettek kore

A résztvevok listajat Orbis (globalis pénziigyi informacidkat, pénziigyi adatokat, hireket,
tulajdonosi strukturakat, fuzidkat, felvasarldsokat, stb tartalmaz6 adatbazis) adatbazis

sztirésével kaptam meg, amelynek feltételeit a kovetkezd 12. szamu tablazat foglalja dssze.

12. tablazat: A minta sziirése

Magyarorszag
Sthtusz Aktiv szervezet / ,}smeretlen 76 704 609
helyzetii
Vilagrégio / orszig / régio Magyarorszig 1366 114
az orszagban
Méretbesorolas Nagy-, kozép-, kisvallalat 1365 051
Teljes 1365 051

60



Hasznalhato cimek 474 219

Szlovakia

Statusz Aktiv szervezet / lemeretlen 77 442 738
helyzetl
Vilagrégio / orszag / régio Sslovakia 1057 558
az orszagban
Méretbesorolas Nagy-, kozép-, kisvallalat 1057017
Teljes 1057 017
Hasznalhaté cimek 155 523

Forrés: sajat szerkesztés

A kérdbivet a szervezetek valamennyi vezetdi szintjén tevékenykeddk, szellemi és a fizikai
dolgozok nemtdl és kortol fliggetleniil toltotték ki. A szervezetek méretét tekintve nem tettem
lehatarolast, igy mikro, kis, kdzép és nagyvallalatok munkatdrsai is szerepeltek a célzott
szervezetek kozott. A kérddiv a szervezetek elhelyezkedését is megkérdezte (megye
Magyarorszagon, jaras Szlovéakiaban). A kutatasi célok érdekében az erdforras igényességet is
megkérdeztem (t6ke-, munka-, vagy tudasigényes). A kovetkez6é 13. szamu tablazat a minta

szamossagat mutatja.

13. tablazat: Kérdoiv kikildése

Magyar szervezetek Szlovak szervezetek
dolgozoi dolgozoi
Elkiildottek 219881 155523
Részleges Kkitoltések 2560 o6 1108 o
Teljes kitoltések 1572 16 660 {6

Forras: sajat szerkesztés
A kovetkezd fejezetben ratérek a kutatds eredményeire, melyeket elobb diagramokkal
szemléltetek, majd az altalam valasztott PLS-SEM modszerrel készitett vizsgalatokat mutatom
be.
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/. A kutatas eredményei

Az eredmények bemutatdsa a valaszadasi aranyok ismertetésével kezdddik, majd egyszeri
statisztikai modszerek alapjan abrazolt diagramokkal folytatodik, amiket a Limesurvey
segitségével hivtam le, minden abrat egy attekintd témaelemzés kovet szakirodalmi és sajat

gondolatbeli Osszehasonlitdsokkal. Mindezek utdn a hipotézisek igazoldsara hasznalt

elemzések kovetkeznek, majd végiil a konkluzi6.

7.1. A minta jellemzése

A kovetkezd két (14. és 15. szamu) tablazat a visszaérkezett valaszok szdmat mutatja a

szlrés alapjan meghatarozott feltételek szempontjabol.

14. tablazat: Magyarorszagi kitoltések

Foglalkoztatottak szama (f6)

Valaszado beosztasa

Eroforras igény

775 Felsdszintli 1098 592
1-10 Munkaigényes
(49%) vezetod (70%) (38%)
497 Kozépszintii 278 255
11-50 Tokeigényes
(32%) vezetod (18%) (16%)
203 Alsoészintli 30 725
51-250 Tudasigényes
(13%) vezeto (2%) (46%)
97 Szellemi 158
250+
(7%) beosztott (10%)
Fizikai 8
beosztott (0,5%)

Forras: sajat szerkesztés
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Foglalkoztatottak szama (f6)

15. tablazat: Szlovakiai kitoltések
Valaszado beosztasa

Eroéforras igény

376 FelsOszintii 339 . 214
1-10 Munkaigényes
(57%) vezetd (51%) (32%)
166 Ko6zépszinti 144 76
11-50 Tokeigényes
(25%) vezetd (22%) (12%)
75 Alsészintli 52 ' 370
51-250 Tudasigényes
(11%) vezeto (8%) (56%)
43 Szellemi 105
250+
(7%) beosztott (16%)
Fizikai 20
beosztott (3%)

Forrés: sajat szerkesztés

A kovetkez6 9. és 10. szdmu abran lathatd, mely teriiletekrdl kaptam a legtobb valaszt. Mindkét
orszag esetében azokbol a keriiletekbdl és megyékbdl valaszoltak a legtdbben, ahol a fovaros
is elhelyezkedik. Pest-megyét és Budapestet egy csoportba soroltam, mert a vizsgalat
szempontjabol ez nem fontos kiilonbség. Onnan 786 kitoltés érkezett, a tobbi megyében
felhasznalt szinek aszerint halvanyodtak, minél kevesebb kitoltést kaptam, végiil a sziirke és

fekete, ahonnan tizes nagysagrendil véalasz érkezett.

9. abra: Magyarorszagi valaszadasi arany

Forréas: sajat szerkesztés
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Szlovakia valaszadasaiban szintén a fovarosi keriiletbdl jott a legtobb kitoltés (203), majd 60-

as, illetve 50-es nagysagrendben volt a tobbi keriilet.

10. abra: Szlovakiai valaszadasi arany
Forras: sajat szerkesztés

A kovetkezd fejezetben néhany fontos kérdésre kapott valaszt mutatok be, amelyek figyelmet
érdemelnek. Az eredményeket a LimeSurvey-ben talalhato statisztikai elemzés segitségével

kaptam meg.

7.2. A minta elemzése egyvaltozos statisztikai modszerekkel

Azért ezekre az allitasokra esett a valasztdsom, mert ezen valtozok vizsgalataval is mar
lathatéva valik, hogy kiilonbség van a személyes €s személytelen bizalom megjelenése kozott,
(a munkatarsak inkabb a fels6 vezetésben biznak, mint a szervezetben). Tovabbi két allitas
diagrammja az etikai kérdésekre adott valaszokat illusztralja. Lathatd, hogy a szervezetek
mikodését nem akadalyozza etikatlan viselkedés, a munkatirsaknak nem kell elvtelen
magatartast tanusitaniuk. Ez arra utal, hogy a felsévezetés torédik a munkatarsak munkahelyi
jo érzetével. A tovabbi diagramok az elégedettséget és az elkotelezettséget mutatjak be. Ezeket
a témakoroket egyvaltozds statisztikai moddszerekkel is illusztralni kivanom. Az ardnyok
Osszege nem ¢éri el a 100 %-ot, ahidnyzd szamok a ,nincs valasz® valaszlehetdségeket

tartalmazza.
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»A felsé vezetésben bizonyos valtozasokra van sziikség, ha fejleszteni akarjuk miikodésiinket”,
melyre Likert - skalan kellett a valaszadoknak a véleményiiket jellni. Osszességében magyar
részrél 534 (34%), szlovak részrél 197 (30%) hatarozottan egyet nem értd valaszt kaptam. Ezzel
szemben 1002 (64%) magyar és 420 (64%) szlovak gondolja ugy, hogy a vezetésben

valtoztatasok sziikségesek, ha a szervezet fejlédni szeretne.
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™ Magyarorszag ™ Szlovakia

11. abra: A felsé vezetésben bizonyos valtozasokra van sziikség, ha fejleszteni akarjuk
miikodésiinket
Forras: sajat szerkesztés
A kovetkez6 vizsgalando allitas ugy hangzott: ,,Megbizom a felsd vezetés szakértelmében®. Az
el6z6 kérdéshez képest 77 (5%) magyar és 45 (7%) szlovak szervezet vélekedik ugy, hogy nem
bizik a felsé vezetés szakértelmében, 1463 (93%) magyar és 425 (65%) szlovak bizik a
menedzserekben. Megfigyelhetd, hogy amikor arra kérdeztem ra, afelsé vezetés
szakértelmében biznak-e, akkor az inkdbb a vezetd jellemére, képességeire ¢és tudasara
koncentral, az el6z6 kérdés azonban inkabb a szervezeti miukodésre fokuszal. Tehat
elmondhat6, hogy magasabb bizalmat éreznek a személyes kapcsolatokban, mint az

intézményben, mint entitdsban.
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12. abra: Bizom a fels6 vezetés szakértelmében
Forras: sajat szerkesztés

Tekintettel a jelenlegi szervezeti és vezetési kihivasokra, a szervezetek nem tdmaszkodhatnak
csak az interperszonalis bizalomra, ezért sziikség van a szervezeti bizalom kiegészitd formainak
kialakitasara. Még ha a vezetdi szerep €s az interperszondlis bizalom kritikus fontossagu is, a
szervezetek profitalhatnak a bizalom személytelen formaibol. Ha a munkavallal6 megbizhat
abban a szervezetben, amelynek dolgozik, akkor is bizhat benne a jov6jében, ha munkatarsai
és felettesei nem tudnak kelld tdmogatast nyQjtani az erds interperszonalis bizalom
kialakulasdhoz.

A szervezeteket ugy hatarozhatjuk meg, hogy azok valamilyen cél megvaldsitasa érdekében
jonnek 1étre, és ennél a folyamatnal 3 fogalom fontos: a vizid, a misszid és a stratégia (Berta,
2019). Ezeket a felsé vezetés hatdrozza meg, azonban, ha az alkalmazottak Ggy gondoljak,
sziikséges a valtoztatas a vezetoknél, amelyr6l az els6 allitas ad igazolast, az azt is jelenti, hogy
valamelyik folyamat nem jol miikddhet. Mindharom tényez6nél nagyon fontos a személytelen
bizalom, mert, ha a dolgozok elfogadjak a vizidt, a missziot és a stratégiakat, az azt jelenti,
azonosulni tudnak a szervezettel, bizalmat szavaznak a miikodésének.

Megfigyelhetd, hogy amikor arra kérdeztem ra, a fels6 vezetés szakértelmében biznak-e, akkor
az inkabb avezetd jellemére, képességeire és tudasara koncentral, azonban amikor azt
allitottuk, sziikség van valtozasokra a felsd vezetésben, az mar inkdbb szervezeti miikodést
segitd 1épés lenne, ami a személytelen bizalmi dimenzidban kap helyet. ElImondhato, hogy
magasabb bizalmat éreznek a személyes kapcsolatokban, mint az intézményben, mint

entitasban.
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McCauley ¢és Kuhnert (1992) eredményei beigazolodtak, hiszen az alkalmazottak nagy
mértékben megbiznak a felsé vezetés szakértelmében, ami azt is jelenti, hogy a menedzserek
dontéseiben is megbiznak. Azonban azt a kovetkeztetést is levonhatjuk, hogy habar a
horizontalis személyes bizalmi szint magas, a szervezetbe vetett bizalom mar nem, mert ott
valtozasokra vagynak a munkavallalok, tehat 1athatd, a személyes bizalmat pozitivabban tudjak
értékelni, pedig a szervezet miikodéséért és fejlesztéséért a vezetd nagy szerepet vallal, és ha
megbiznak a fels6 vezetésben, a mitkodésben és magaban a szervezetben is megbizhatnanak.
Latni lehet, hogy a horizontalis szervezeti bizalom magasabb, mint a Szervezetbe vetett hit,
hiszen a vezetésben vald valtoztatas szervezeti szintil, a szervezetfejlesztési folyamatokban kap
helyet, mig a vezetOkben valé megbizas mar személyes jellegii.

A kovetkezo két allitas az etika témakorét érintik. Az elsé allitas: ,,Az altalam képviselt
szervezetben van olyan elvtelen, megalkuvé magatartas, ami art a mitkodéstinknek®, melyet az

13. szamu 4bra szemléltet.
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13. abra: Az altalam képviselt szervezetben van olyan elvtelen, megalkuvo magatartas,
ami art a mikodésiinknek
Forras: sajat szerkesztés
A magyarorszagi valaszadok 68 %-a (1075 valasz) gondolja igy, hogy nincs etikai probléma
az altaluk képviselt szervezetben, és 29 %-uk (457 valasz) ennek az ellenkezgjét allitotta.
A szlovak szervezeteknél ez az arany 73 % (482 valasz) az egyet nem értés oldalan, mig 23 %

(118 valasz) tigy gondolja, van etikatlan viselkedés a szervezet életében.

A kovetkezo allitas: ,,Soha nem kell az etikai elveimmel kompromisszumot kétném ahhoz,

hogy sikeres legyek a szervezetnél* A magyar szervezetek dolgozodinak 16,92 %-a (266 valasz)
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nem ért ezzel az allitassal, mig 81,68 %-uk (1284 valasz) igen, a szlovak oldalon 13,18 % (87
valasz) nem ért egyet és 84,09 %-uk (555 valasz) egyetért azzal, hogy nem kell feladniuk az
etikai értékeiket.
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14. abra: Soha nem kell az etikai elveimmel kompromisszumot kotnom ahhoz, hogy
sikeres legyek a szervezetnél
Forras: sajat szerkesztés
Mindkeét allitasra pozitiv valaszadasi aranyokat kaptam, hiszen a dolgozok uUgy érzik,
miikddésiik Utjaban nem all etikatlan viselkedés, és nekik sem kell elvtelen magatartast
tantisitaniuk. Hiszem azt, hogy a mostani szervezetek a profitorientacié mellett képesek olyan
szellemi értékekkel is foglalkozni, mint a beosztottak jo érzete, amivel egyiitt jar az etikus
viselkedés. Sem a dolgozoknak, sem a szervezet mitkodésének nem tenne jot, ha a vezetdk
rakényszeritenének olyan magatartast az emberekre, ami nem fér bele az erkdcseikbe.
Remélhetden a munkatarsak értik az etikai szabalyokat, melyek érvényben vannak
a szervezetben ¢és aszerint cselekednek. A két dbran lathatdé eredmény mindenképpen pozitiv
visszajelzés. Ha a dolgozok joval nagyobb szazaléka ugy gondolja, hogy etikatlan viselkedés
nélkiil is sikeres tud lenni, akkor az pozitiv eredmény mind a szervezet, mind a beosztottak,
mind a tarsadalomra nézve. Gunz és Mayrhofer (2011) kutatasukban azt vizsgaltak, hogy az
erkolcs és az elégedettség hozzajarul a szervezetben dolgozdk szubjektiv karriersikeréhez,
amivel egyetértek, mert kutatdsomban az is kideriilt, hogy a munkavallalok mennyire

elégedettek a szervezetben, amelyet a kovetkez6 15. és 16. szamu abran mutatok be.
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16. abra: Elégedettség a szlovak dolgozok korében
Forras: sajat szerkesztés

A két diagramban az lathatd, hogy aranyaikat tekintve a szlovdk dolgozdk Osszességében
elégedettebbek a munkajukkal, mint a magyar dolgozok, ugyanis a magyarok 30,28 %-a értett

teljes mértékben egyet az allitassal: ,,Osszességében elégedett vagyok a munkammal®, azonban
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a szlovakok 50,30 %-a értett teljes mértékben egyet. A fizetésiiket illetden ardnyaikat nézve
hasonloképpen vélekedtek, azonban egy kis kiilonbség megfigyelhetd. Habar mindkét orszag
dolgoz6i alegtdbben a,,nagy mértékben egyetért™ valaszlehetdséget jelolte be, a szlovak
dolgozok 28,33 %-a, mig a magyar dolgozok 21,12 %-a értett teljes mértékben egyet, vagyis
a szlovakok elégedettebbek a fizetésiikkel. A karriert érinté allitasra, miszerint ,,Osszességében
elégedett vagyok a karrieremmel a szervezetnél® érkezett valaszok alapjan itt is a szlovakok az
elégedettebbek (szlovakok — 45,30 %; magyarok — 32,70 %). Az utolso allitas arra tért ki, hogy
vannak-e a szervezetben olyan lehet6ségek, amikkel a dolgozok fejleszteni tudjak dnmagukat

¢és képességeiket, amire aranyaikat tekintve hasonl6 valaszok érkeztek mindkét oldalrol.

Kutatdsomban nem térek ki a kulturalis kiilonbségek vizsgalatara, azonban megnéztem
a magyar ¢€s a szlovak atlagfizetést — Magyarorszagon az atlagkereset 2023 juliusaban bruttd
559 100 Ft (kb. 1440 €), Szlovakiaban 2023 elsé félévében 1373 € (kb. 532 623 Ft). A fizetések
aranyat tekintve nem sok kiilonbség van, azonban a szlovak fizetések vasarloértéke magasabb,

olcsobb a megélhetés, ez lehet az oka annak, hogy elégedettebbek, mint a magyarok.

A kovetkezo két 17. és 18. szdmu éabra az elkotelezettséget vizsgdlja, amit azért szeretnék ily
modon is bemutatni, mert a tovabbi kutatdsban az elégedettség mellett nagy jelentséget kap

majd.
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17. abra: Elkotelezettség a magyar dolgozok korében
Forras: sajat szerkesztés
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18. abra: Elkotelezettség a szlovak dolgozok kérében
Forrés: sajat szerkesztés

Az elkotelezettség témakorében az elsd allitds: ,,Néha ugy érzem, végleg elhagyom
a szervezetet”. Aranyat tekintve a két orszag dolgozoi ugyanugy vélekedtek, a magyarok 76,97
%-a, a szlovakok 73,18 %-a nem hagyna el a szervezetet, azonban a magyarok 20,42 %-anak
¢s aszlovakok 21,21 %-énak megvan ez az érzése. A kovetkezd allitads arra tért ki, hogy
a valaszadok elhagyndk-e a szervezetet, ha mashol magasabb fizetést ajanlananak nekik.
A magyarok 70,57 %-a , a szlovakok 73,03 %-a nem hagyna el a szervezetet akkor sem, ha
mashol tobb fizetést kapndnak. Az utolsé A&llitdsra adott valaszok is pozitivak az
elkotelezettséget tekintve, ugyanis a magyar valaszadok 83,53 %-a, a szlovdkok 79,09 %-a

ajanland ismerdsnek a szervezetet.

A szakirodalmi részben mar ismertettem néhany kutatast, amik azt irjak le, hogy a szervezeti
elkotelezettség egy kotelék a szervezet €és az alkalmazottak kozott, aminek hidnyaban
a szervezeti dolgozok nem elégedettek a munkajukkal (Mizanur et al., 2013; Murat et al., 2014).
Habér az eddigi eredményeim minddssze egyszerl statisztikai modszerekkel vizsgalt, lathato,
hogy a szervezeti elkotelezettség témakorben mind a magyar, mind a szlovak dolgozok pozitiv

valaszokat adtak, azonban a magyarok elégedettségi szintje alacsonyabb, mint a szlovakoké.

A késébbiekben megvizsgalom, hogy ezen tényezdk hogyan hatnak a szervezeti sikerre,

valamint, hogy aszervezeti bizalom hogyan befolyasolja az elégedettséget és az
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elkdtelezettséget, kiilonbséget teszek a két orszag valaszai alapjan, hogy valoban teljesiil-e az

az ellentét, hogy a szlovakok elégedettebbek.

A kovetkezo fejezetben bemutatom a PLS-SEM modszerrel végzett kutatasaimat.
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7.3. PLS-SEM fttelemzéssel végzett vizsgalatok

Az alfejezet eredményei a kutatasi kérdésekhez kapcsolodd hipotézisek vizsgalatara
iranyul, melynek elsé 1épése, hogy a feldllitott mérési modell reflektiv konstrukcioit mind
érvényesség, mind megbizhatosdg szempontjabol megvizsgaljam. A latens valtozok
megbizhatosagat a Cronbach's alfa segitségével lehet meghatarozni, amelynek 0,7 feletti értékét
fogadjuk el (Hajduk & Littvay, 2010; Hargitai & Bencsik, 2023). A konvergens érvényesség és
megbizhatosag az atlagos kivonatolt variancia (AVE) értékével ¢és az Osszetett
megbizhatdsaggal (CR) mérhetd. A belsé konzisztencia érdekében a CR 0,7-nél nagyobb értéke
elfogadhat6 a SEM-PLS-ben. Ezenkiviil az AVE értékei robusztus konvergens érvényességet
jeleznek 0,5 szint felett. Az alabbi eredmények a végsé modell komponenseit reprezentaljak. A
16. tablazat eredményeibdl lathato, hogy a Cronbach's alfa értéke szinte mindenhol eléri a 0,7-
es kivant értéket, azonban harom valtozoénal nem, ezeket pirossal jeloltem. Az FP értéke
kerekités utan 0,7, igy azt is bent hagytam a modellben, ahogy a tobbit is, ugyanis az atlagos
Kivonatolt variancia értékiik (AVE) meghaladja a sziikséges 0,5-0s értéket. Az AVE és a CR
(kompozit megbizhatdsdg) segitségével mérjiik meg a konvergens érvényességet ¢&s
megbizhatosagot. Az AVE eredményeiben egy valtoz6 (személytelen bizalom) értéke nem éri
el a kivant 0,5-0s értéket, azonban ez a valtozo is benne maradt a modellben, hiszen a tobbi
szamitasnal megfeleld értékeket ért el. A CR oszlopokban harom valtoz6 nem éri el a kivant
0,7-es értéket, azonban kettd (FP, versenyképesség) értéke kerekités utan épphogy elérné, az
elkotelezettség pedig kozel van a kiiszobértékhez.

16. tablazat: Megbizhatdsag és érvényesség
Cronbach's alfa Kompozit Kompozit Atlagos

(megbizhatosag)  megbizhatésag megbizhatésag  Kivonatolt
(CR)-rho_a (CR)-rho_c variancia

(AVE)
EEM 0,861 0,862 0,915 0,783
ELKOTELEZETTSEG 0,623 0,632 0,800 0,574
ELEGEDETTSEG 0,863 0,866 0,907 0,710
FENN 0,721 0,773 0,875 0,778
FP 0,682 0,694 0,807 0,514
IRA 0,876 0,881 0,915 0,730
JOA 0,888 0,890 0,923 0,749
KOMM 0,872 0,893 0,914 0,729
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KOMP 0,900 0,900 0,937 0,833

MEGB 0,917 0,919 0,942 0,802
OPE 0,779 0,795 0,850 0,533
SZEMELYES 0,951 0,952 0,958 0,673
BIZALOM

SZEMELYTELEN 0,940 0,947 0,946 0,430
BIZALOM

TECHN 0,799 0,799 0,909 0,832
TECHNOS STRESSZ 0,808 0,822 0,865 0,563
VERSENYKEPESSEG 0,590 0,664 0,782 0,554

Forras: sajat szerkesztés

A mutatok megbizhatosaga a faktortdltések vizsgalataval mutathatd ki, melyek minimum
értéke 0,6 (Hair, 2010; Hargitai & Bencsik, 2023). A személyes bizalom magasabbrendi
konstrukcioja esetében [0,760-0,879] kozé esnek a faktortoltések. A személyes bizalmat alkotd
konstrukcioknal a kompetencia [0,910-0,918] a joakarat [0,833-0,896], illetve a megbizhatosag
[0,874-0,911] faktortoltései rendre a kritériumérték hatar folé esnek (17. tablazat). Ennek
kovetkeztében a kérd6ivbol ezen konstrukciok vonatkozéasdban nem kellett eliminalni egyetlen

valtozot sem.

17. tablazat: Személyes bizalom faktortoltései

KOMP JOA MEGB SZEMELYES BIZALOM
KOMP1 0,911 0,829
KOMP2 0,918 0,812
KOMP3 0,910 0,843
JOA1 0,869 0,760
JOA2 0,863 0,788
JOA3 0,896 0,787
JOA4 0,833 0,808
MEGB1 0,911 0,879
MEGB2 0,887 0,825
MEGB3 0,874 0,814
MEGB4 0,907 0,874

Forras: sajat szerkesztés

A személytelen bizalom esetében hasonld modon sziikséges eljarni a faktortoltések vizsgalata
soran. A személytelen bizalom, mint magasabbrendii konstrukci6 esetén [0,605-0,791] kozott
valtoznak az értékek, ami valamivel gyengébb konstrukcio, mint a személyes bizalom, de ez

részben annak koszonhetd, hogy itt hét komponens Osszességét vizsgalom egyetlen
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konstrukcioban. Az emberi eréforras menedzselési gyakorlatok [0,857-0,903), a szervezet
fenntarthatosaga [0,842-0,920], a kommunikacio [0,689-0,910], a fair play a szervezetben
[0,599-0,774] és az lizlet és az emberek iranyitasa [0,812-0,895] esetében az egyik valtozot (A
felsé vezetés nem hoz olyan dontéseket, amelyek veszélyeztetik a szervezet jovébeni miikodésér)
szlikséges volt kiejteni az alacsony faktortdltése miatt. Az operativ tevékenységek szervezése

[0,629-0,805] és technologiai megbizhatdsag [0,911-0,914] viszont megtartotta az 6ket alkoto

valtozokat.
18. tablazat: Személytelen bizalom faktortoltései
EEM FENN KOMM FP IRA OPE TECH|SZEMELYTELEN
BIZALOM
EEM1 0,857 0,778
EEM2 0,894 0,718
EEM3 0,903 0,756
FENN1 0,842 0,667
FENN2 0,920 0,645
KOMM1 0,891 0,747
KOMM?2 0,910 0,777
KOMM3 0,906 0,787
KOMMA4 0,689 0,558
FP1 0,719 0,635
FP2 0,599 0,662
FP3 0,774 0,609
FP4 0,770 0,616
IRA1 0,825 0,701
IRA2 0,883 0,751
IRA3 0,812 0,676
IRA5 0,895 0,791
OPE1 0,738 0,605
OPE2 0,629 0,658
OPE3 0,664 0,689
OPE4 0,805 0,670
OPES5 0,796 0,646
TECH1 0,914 0,607
TECH?2 0,911 0,608

Forras: sajat szerkesztés

A technostressz latens valtozo esetében mar arnyaltabb képet kaptam, mivel a kérdéivben
eredetileg 8 valtozoval mértem, de a felallitott modellben 5 valtozé maradhatott bent (STR1,;
STR4; STRS; STR6 és STRS [0,668-0,827].
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Az eredményvaltozok tekintetében az eredeti valtozd strukturat megtartotta a modell
faktorstruktaraja is. Az elégedettség komponens tekintetében [0,808-0,900] szoros kapcsolat
olvashato le az alabbi tablazatrdl, mivel magasak a faktortoltések, ennél valamivel gyengébbek

az elkotelezettség [0,673-0,831] és a versenyképesség [0,626-0,801] konstrukcioi.

19. tablazat: Eredményvaltozok
ELEGEDETTSEG ELKOTELEZETTSEG VERSENYKEPESSEG

ELEG1 0,824

ELEG2 0,808

ELEG3 0,900

ELEG4 0,836

ELKOT1 0,831

ELKOT?2 0,673

ELKOT3 0,760

VER1 0,863
VER2 0,626
VER3 0,801

Forrés: sajat szerkesztés

A diszkriminancia érvényessége gy magyarazhato, mint olyan tényezok 0sszessége, amelyek
megkiilonboztetnek egy valtozot atobbitél, ami azt jelenti, hogy akkor érhetd el
a diszkriminans érvényesség, amikor a konstrukcio kiilonbozik a tobbi konstrukciotol.
A diszkriminativ érvényesség ellendrzésére Cepeda és tarsai (2016) egy ugynevezett HTMT
korrelacids arany kovetését ajanlottak, ami konstrukcidk kozotti kiilonbségek mérésére hasznalt
valtozok Osszekorrelacioinak az atlaga, vagyis ugyanazt a konstrukciot mérd valtozok atlagos
korrelacidinak atlaga. A HTMT kiiszobértéke 0,85, ami megmutatja, hogy fogalmilag mennyire
kiilonboznek egymastol az utmodellben 1évd konstrukciok (Henseler, 2015; Hargitai &
Bencsik, 2023). A HTMT értékeket a 2. szami melléklet mutatja be, mely szerint a SOk
konstrukcio ellenére is a modell teljesiti a diszkriminancia érvényességét is. A hatasméret
tartomanyait Gefen és tarsai (2000) kategorizaltak: kis hatas esetén az 2 0,020 és 0,150 kozott
mozog, mig 0,150-0,350 kézepes hatasnak, 0,350 felett pedig jelentds hatasnak szamit. Az F-
négyzet értékek azt mutatjak (20. tablazat), hogy minden érték nagyobb, mint 0,020, ami

jelentds hatast jelez a modell és a konstrukciok érvényességére.

20. tablazat: F-négyzet értékei
F-NEGYZET ERTEKEI

Elkotelezettség -> Versenyképesség 0,022
Elégedettség -> Versenyképesség 0,127
Személyes bizalom -> Elkotelezettség 0,072
Személyes bizalom -> Elégedettség 0,086
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Személytelen bizalom -> Elkotelezettség 0,033

Személytelen bizalom> Elégedettség 0,149
Technostressz -> Elkotelezettség 0,031
Technostressz -> Elégedettség 0,020

Forras: sajat szerkesztés
A strukturdlis modell eredményeinek attekintéséhez sziikséges a felallitott utegyiitthatok
szignifikancidjanak (hipotézisek) tesztelése, melyet t-probakkal lehet vizsgalni a bootstraping
mintavételezést hasznalva. Lényege, hogy az eloszlas becsléséhez a mintabdl visszatevéssel
ujabb mintakat vesziink. Az eredmények stabilitdsdhoz a részmintdk szamdanak nagynak kell
lennie, Hair és tarsai (2021) szerint legalabb 5.000. A 21. tablazat p értékei azt mutatjak, hogy
Ot szazalékos szignifikanciaszinten (p<0,05) mely magyarazo valtozok fejtettek ki szignifikans

hatast, mig a 3 értékek a direkt, illetve indirekt kapcsolat szorossagara utalnak.

A felallitott hipotézisek keretében vizsgalt kozvetlen és kozvetett Gtegyiitthatok mindegyik
szignifikans hatast fejtett ki. Megéllapithatd, hogy a személytelen bizalom nagyobb hatassal
van a munkdval val6 elégedettségre (f=0,446), mint a szervezeti elkdtelezettségre (f=0,248).
A személyes bizalom vonatkozasadban ezek direkt kapcsolatok sokkal kiegyensulyozottabb
képet mutatnak, hiszen ez a konstrukcié a munkaval valo elégedettségre (f=0,335), mig a
szervezeti elkotelezettségre ($=0,361) mértékben hat. Ez alapjan jol lathat6, hogy a
személytelen bizalom domindnsabb moédon hat a munkéval vald elégedettségre, mint a
személyes bizalom, viszont a szervezeti elkotelezettség viszonyrendszerében megvaltozik a
relacio, vagyis a személyes bizalom itt erdsebb hatast gyakorol, mint a személytelen. A
technostresszel tobb hazai és nemzetkozi kutatas is foglalkozott a kdzelmultban, mint az
elkdtelezOdést és elégedettséget befolydsolo tényezd. A kutatasban felallitott modell ezt szintén
alatdmasztja, hiszen a munkavallalok esetén megjelend technologiai stresszhatas egyarant
negativan (€s szignifikansan) befolyasolja a szervezeti elkotelezettséget (= -0,142) és a
munkaval valo elégedettséget (B=-0,039), de ennek mértéke jelentdsen kisebb, mint a bizalmi
tényezOk két kategoridja. Az utmodell negyedik szintje a versenyképességre gyakorolt
hatasokat vizsgalja. A személytelen bizalom kozvetett modon pozitiv hatast gyakorol a
munkaval valo elégedettségen (B=0,173) és a szervezeti elkotelezettségen keresztiil is
(B=0,030). Ez a hatas a személyes bizalom esetében valamivel kisebb ((Bszemélyes bizalom >elégedettség
> versenyképesség= 0,130) + (Bszemélyes bizalom Selkotelezettség > versenyképesseg=0,043)). A technostressz a
kozvetett hatasok kovetkeztében jol 1athaté modon alig van hatéssal a mért versenyképességre

(BtechnOstressz9versenyképesség= '01032)
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Hipotézis

H1/A

H1/B

H1/C

H2/A

H2/B

H2/C

H3/A

H3/B

H3/C

Utvonal

Személytelen bizalom — Szervezeti
elkotelezettség

Személytelen bizalom — Munkéval vald
elégedettség

Személytelen bizalom — Munkaval vald
elégedettség — Versenyképesség

Személytelen bizalom — Szervezeti
elkotelezettség — Versenyképesség

Személyes bizalom — Szervezeti
elkotelezettség

Személyes bizalom — Munkéval valo
elégedettség

Személyes bizalom — Munkéaval valo
elégedettség — Versenyképesség

Személyes bizalom — Szervezeti
elkotelezettség — Versenyképesség

Technostressz— Szervezeti elkotelezettség

Technostressz— Munkaval valo6 elégedettség

Technostressz — Munkaval valo elégedettség
— Versenyképesség

Technostressz — Szervezeti elkotelezettség —
Versenyképesség

21. tablazat: T probak

Eredeti minta (O) Minta atlaga (M)

utegyiitthatéja (B)
0,248 0,248
0,446 0,446
0,173 0,174
0,030 0,030
0,361 0,361
0,335 0,334
0,130 0,130
0,043 0,043
-0,142 0,143
-0,039 0,039
-0,017 0,017
-0,015 0,015

Forras: sajat szerkesztés

Szoras (STDEV)

0,036

0,030

0,016

0,008

0,035

0,031

0,015

0,010

0,021

0,016

0,005

0,006

T Statisztika (|O/STDEV|)

6,909

14,838

10,624

3,652

10,467

10,831

8,593

4,504

6,608

2,378

3,671

2,333
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P érték

0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

0,009

0,000

0,010



7.3.1. A személyes és személytelen bizalom hattérvaltozéinak elemzése

Az alfejezet azt kivanja bemutatni, hogy a személyes és személytelen bizalomhoz
kothetd latens komponensek milyen direkt és indirekt hatast fejtenek ki az egyes célvaltozokra
(bizalom, elkotelezettség, clégedettség és versenyképesség). Az utelemzés szignifikanciaja
bootstrapping mintavételezés segitségével keriilt megallapitasra a szakirodalom 4altal javasolt

5.000-es részmintavételezéssel.

22. tablazat: Személyes bizalom hattérvaltozoi

SZEMELYES BIzALOM ELKOTELEZETTSEG ELEGEDETTSEG ~ VERSENYKEPESSEG p érték

Direkt hatas (B) Teljes indirekt hatas (B)
JOA 0,243 0,136 0,126 0,066 <0,05
KOMP 0,294 0,106 0,099 0,051 <0,05
MEGB 0,412 0,149 0,138 0,072 <0,05

Forras: sajat szerkesztés

A 22. tablazat alapjan lathato, hogy a személyes bizalom konstrukcidjat harom latens dimenzid
alkotja. A jokarat (JOA) a felettes viselkedés mindségét mérte a munkavallald iranyaba.
A személyes bizalmat a masik két dimenzidhoz képest gyengébben befolyasolja (de ennek
mértéke is a kozepesnél csak kicsit gyengébb). A kompetencia (KOMP) a felettes ismereteit
értékelte, amely lathatdoan nagyobb mértékben befolydsolja a személyes bizalom kialakul4sat
(B = 0,294), de egyértelmiien a felettes megbizhatosdga (MEGB) hatarozza meg a személyes
bizalom konstrukciojat (B = 0,412).

Ugyanezen logika mentén vizsgalhatok a személytelen bizalom konstrukcidjanak elemei is,
amelyet a 23. tablazat mutat. Ebben az esetben harom latens faktort érdemes kiemelni,
melyeknek hatdsa meghaladja a 0,2 értéket. A személytelen bizalmat leginkdbb az iizlet és
emberek iranyitasa (IRA) befolyasolja (B = 0,378), amely a felsévezetés iranyitasi képességét
mérte. Kozel azonos mértékben fejti ki hatasat a személytelen bizalomra a kommunikacio
(KOMM), amely a szervezetben torténd informacidaramlas mindségét mérte (f = 0,243) és az

emberi erdforrds menedzselési gyakorlatai (EEM), amely az egyén fejlédését helyezte a
kozéppontba (B = 0,203).

23. tablazat: Személytelen bizalom hattérvaltozoi
SZEMELYTELEN BIZALOM ELKOTELEZETTSEG ELEGEDETTSEG VERSENYKEPESSEG

p értek

Direkt hatas (B) Teljes indirekt hatas ()
EEM 0,203 0,050 0,091 0,041 <0,05
FENN 0,092 0,023 0,041 0,019 <0,05
FP 0,169 0,042 0,075 0,034 <0,05
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IRA 0,378 0,059 0,106 0,049 <0,05

KOMM 0,243 0,060 0,108 0,049 <0,05
OPE 0,193 0,048 0,086 0,039 <0,05
TECH 0,101 0,025 0,045 0,021 <0,05

Forrés: sajat szerkesztés

Az indirekt hatasok (2.-4. oszlopig) vonatkozasaban megallapithatd, hogy az elkotelezettségre
a személyes bizalom nagyobb hatassal van (Bj0a=0,136 + Bkomr=0,106 + Bmece = 0,149). A
vizsgalt hattérvaltozok (Bszemélyes bizalom — elksreterensce = 0,391) @ kdzepesnél kissé gyengébb modon
hatnak, mig ugyanezen aritmetikai miiveletet elvégezve a személytelen bizalom (Bszemélytelen
bizalom — elkotelezettség = 0,308) kisebb hatést fejt ki az elkdtelezettségre, pedig kétszer annyi hattér
dimenzi6 mérte a konstrukcidt mint a személyes bizalmat. Az elégedettségnél ez a megallapitas
megfordul hiszen a személytelen bizalom Osszességében (Bszemélytelen bizalom — elégedettség= 0,553)
kozepesen erds indirekt hatast gyakorol ra, mig a személyes bizalom (Bszemélyes bizalom — elégedettség
=0,363) akozepesnél gyengébbet. Ez azt jelenti, hogy az elégedettséget sokkal inkabb
a személytelen bizalom befolyasolja leginkabb a kommunikacion (Bkomm — elégedettsée = 0,108)
¢és az emberek iranyitasan keresztiil (BIrA— clégedettsee = 0,106). A modell negyedik szintjén
(atmodell vége) megjelend versenyképességre kifejtett hatasokrol elmondhatd, hogy
a személyes bizalmat alkoto faktorok erGsebb indirekt hatast fejtenek ki, mint a személytelen
bizalom latens valtozoi. A megbizhatosdg (BmEGB— versenyképesseg = 0,072) indirekt hatasa
valamivel nagyobb, mint a joakarat faktor (Bioa— versenyképesség = 0,066), @ személytelen bizalom
faktorai koziil az iranyitas (BIRA— versenyképesseg = 0,049) és kommunikacid (BkoMM— versenyképesség

=0,049) emelhetd ki ismételten.

Végiil sziikséges megvizsgalni a felallitott modell magyarazo erejét is (24. tablazat), hiszen ez
mutatja meg, hogy a beépitett konstrukciok milyen mértékben magyarazzak a célvaltozoként
megjelend dimenziokat. A személyes és személytelen bizalom, illetve atechnostressz az
elégedettséget 57,4% hatarozza meg, mig az elkotelezettséget 40,6%-ban. A versenyképesség,

mint a modell cstcsa 20,6%-ban magyarazhato ezekkel a konstrukciokkal.

24. tablazat: R? eredményei

Korrigalt R?
ELKOTELEZETTSEG 0,406
ELEGEDETTSEG 0,574
VERSENYKEPESSEG 0,220

Forras: sajat szerkesztés
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A modellilleszkedés megfeleldségének értékelésére tobb mutato is hasznalhatdo (NFI, SRMR).
A SEM-irodalomban az egyik elsd illeszkedési mérészam, amelyet Bentler ¢s Bonett (1980)
javasolt, a normalt illeszkedési index (NFI). Ez kiszdmitja a javasolt modell Chi? értékét, és
Osszehasonlitja egy értelmes viszonyitasi alaphoz képest. Minél kézelebb van az NFI az 1-hez,
annal jobb az illeszkedés. A jelen tanulmanyban alkalmazott modell NFI értéke 0,886. Az
SRMR-t a megfigyelt korrelacio és a modell implikalt korrelaciés matrixa kozotti
kiilonbségként hatarozzék meg. Henseler et al. (2014) az SRMR-t a PLS-SEM illeszkedés
hasznalhato. A szakirodalom szerint az RSMR 0,08-nal kisebb értéke j6 modellilleszkedést
jelez (Hu & Bentler, 1998). Az altalunk illesztett modell esetében ez az érték 0,074.

7.3.2. Tobbcesoportos osszehasonlité utelemzés (PLS-MGA)

A kutatas utolsé részében egyrészrdl a szlovak és magyar valaszadok kozotti jelentds
eltéréseket vizsgaltam tovabba kutatas targyat képezte az eréforras igény szerinti kiilonbségek
feltarasa.A nemzetek valamint az eréforras igény szerinti szegmentalas kovetkeztében az
eredeti utmodell valamint a belsd €s kiilsé modell eredményei is megvaltoznak, hiszen egy-egy
részmintara végezzik el az Utelemzést. Ennek kovetkeztében ismételten meg kell vizsgalni
azokat a feltételeket, melyeknek teljesiilnitik kell egyrészt a modell érvényessége ¢és
megbizhatosaga szempontjabol masrészt strukturalis modell oldalardl. A bootstrap
mintavételezés segitségével megallapithatok a szignifikans utegyiitthatok minden részmintara

értelmezve.

Az MGA (multi-group analysis) elemzés pedig képes megmutatni, hogy az adott modellek
viszonyaban hol talalhat6 szignifikans kiilonbség, amely a negyedik és az 6todik hipotézis

vonatkozasaban relevans.

7.3.3. Valaszado nemzetisége szerinti kiillonbségek

A mérési modell értékelése magaban foglalja a konstrukcidé megbizhatésaganak és
érvényességének megallapitasat. A konstrukciok megbizhatésagat a Cronbach-alfa és a
kompozit Reliabilitds (CR) segitségével. A konstruktum megbizhatosdga €és konvergens

érvényessége az orszagspecifikus mintdra mintdra vonatkoz6 adatokat a 25. tiblazat
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tartalmazza. A vizsgalt mutatok minden konstrukcido esetében elfogadhatok, hiszen

meghaladjék az irodalom &ltal ajanlott kritérium szinteket.

25. tablazat: Konstruktum megbizhatésaga és konvergens érvényessége

Magyar Szlovak
Itemek Cronbach alfa CR AVE Cronbach alfa CR AVE
SZEMELYTELEN 0,935 0,942 0,422 0,942 0,948 0,450
OPE 0,748 0,832 0,501 0,818 0,873 0,579
FP 0,699 0,816 0,528 0,617 0,776 0,473
FENN 0,678 0,857 0,751 0,741 0,883 0,790
TECH 0,811 0,914 0,841 0,774 0,898 0,816
KOMM 0,879 0,918 0,739 0,860 0,907 0,713
IRA 0,870 0,912 0,721 0,890 0,924 0,753
EEM 0,858 0,913 0,778 0,865 0,918 0,789
SZEMELYES 0,951 0,958 0,695 0,946 0,954 0,675
KOMP 0,901 0,938 0,834 0,899 0,937 0,832
JOA 0,879 0,925 0,805 0,865 0,917 0,787
MEGB 0,920 0,944 0,807 0,908 0,936 0,785
STR 0,809 0,864 0,561 0,811 0,867 0,567
ELEG 0,861 0,906 0,706 0,863 0,907 0,711
ELKOT 0,620 0,799 0,571 0,638 0,807 0,587
VER 0,693 0,784 0,559 0,589 0,783 0,550

Forrés: sajat szerkesztés

A diszkriminans érvényesség keresztterheléssel vizsgalhat6. Az eredmények azt mutatjak, hogy
mindkét almintdban az itemek faktorterhelése a mogottes konstrukciora nagyobb volt, mint
barmely masik konstrukciora vald keresztterhelésiik, igy megallapithatd a diszkriminans

érvényesség (3. és 4. melléklet).

A strukturalis modell értékelésének részeként az elsé 1épés a multikollinearitds értékelését
sziilkséges a VIF mutatd segitségével elvégezni. A VIF-értékek az almintakat képezd
orszagokban az ajanlott 5-es kiiszobértéknél kisebbnek bizonyultak (Hair et al., 2021), ami azt

jelzi, hogy nincs multikollinearitas (5. melléklet).

A két részmintara (szlovak és magyar) vonatkoztatott direkt és indirekt utegyiitthatokat és
hozzatartozé szignifikanciakat a 26. tablazat mutatja meg. A szlovak valaszadokra
vonatkoztatott modellrél megallapithatod, hogy a technostressz latens valtozoja nem gyakorol
szignifikans hatast a versenykepsségre sem a szervezeti elkitelezettségen, sem a munkavallaloi
elégedettségen keresztiil (p>0,05). Ennek oka részben magyarazhaté azzal, hogy Szlovakia a
digitalizacio tekintetében tarsadalmi €s gazdasagi szinten is valamivel Magyarorszag elott jar.
A DESI index 2021 rangsoraban Szlovakia a 22. helyet foglalja el, mig Magyarorszag néhany

szazalékponttal lemaradva koveti a sorban (Forras: https://digital-
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strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-slovakia). =~ A  modell tobbi  elemét tekintve
megallapithatd, hogy a személyes €és személytelen bizalom szignifikans hatast gyakorol direkt
modon a szervezeti elkotelezettségre €s a munkaval valo elégedettségre is. A tablazat utolso két
oszlopa mutatja a két orszag kozotti kiillonbségeket. A legnagyobb eltérés a személytelen
bizalom és a munkéval vald elégedettség kapcsolatdban allapithaté meg (A B egyiitthatok
eltérése: 0,083). Ez azt jelenti, hogy a személytelen bizalom dominansabb mddon fejti ki hatasat
a munkaval valo elégedettségre a szlovak szervezeteknél (f=0,490), mint a magyarorszagi
szervezeteknél (f=0,407). Ezzel szemben a személyes bizalom a munkaval val6 elégedettség
viszonyaban ez a relacié forditott. Ez azt jelenti, hogy a magyar valaszadoknal a személyes
bizalom felértékelddik (f=0,361) a szlovak valaszadokkal szemben (=0,293). Amennyiben a
tobbi kapcsolatot is megvizsgaljuk a személyes és személytelen bizalom tekintetében, jol
lathatd, hogy minden elemzés ald vetett kapcsolat tekintetében a személytelen konstrukciok
hatasa (legyen az direkt vagy indirekt kapcsolat) magasabb a szlovak valaszadoknal, mig a
személyes bizalom hatdsai a magyar valaszadoknal magasabb. Ennek ellenére az eltéréselemzés
két oldalu szignifikancia vizsgalata (utols6 oszlop) ramutat arra, hogy lényeges (statisztikai)
eltérés valojdban nem mérhetd. A szignifikancia szintek egyik Utegyiitthato

Osszehasonlitasadban sem haladjak meg a kritikus 5%-ot.

Az alap latens valtozokat vizsgalva viszont két helyen talalhato szignifikans kiilonbség a két
részminta kozott. Az egyik a “fair-play” (a munkavallalok egyenld mdodon torténd értkelése)
dimenzio (Kiilonbség: (magyar — szlovak) = 0,030; p<0,05), a masik pedig az “operativ
tevékenységek szervezése” (jol szervezett munka) dimenzid (Kiilonbség: (magyar — szlovak) =
0,034; p<0,05). A magasabb modellkonstrukci6 esetében (Személytelen bizalom) azért nem
ad statisztikailag szignfikans kiilonbséget, mert ez a két alap dimenzi6 kisebb hatéssal bir mint
a kommunikacid (Pmagyar=0,264; Pszovak =0,252), az iizlet és az meberek irdnyitasa
((Bmagyar=0,245; Bszovak =0,242) és az emberi er6forras menedzselési gyakorlatok (Bmagyar=0,214;
Bszovak =0,207).

A nemzetek viszonyaban 0sszességében megallapithatd, hogy statisztikai kiilonbozdségek nem
allapithatok meg a személyes és személytelen bizalom vonatkozasaban, de a mintdzatok ennek
ellenére érzékelhetdk, amelyek a két orszag szervezeti mikodésében valo eltéréseket mégis

tapinthatova teszik.
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26. tablazat: Nemzeti kiilonb6zoségek

Magyar minta  Szlovak minta p-érték  p-érték Két oldalt
Utvonal i ) T-értek T-értek Kiilonbség
Utegyiitthatoja  Gtegyiitthatoja  (magyar) (Szlovéak) magyar szlovak szignifikancia
()] ®
R G D P20 D) = AR 0.275 0.284 6480 4095 0000 0000  -0.009 0.914
elkotelezettség
, Személytelen bizalom — Munkival valo 0.407 0.490 10765  9.408  0.000 0000  -0.083 0.199
Személytelen elégedettség
bizalom szl el — sirsval v e 0.166 0.191 8429 6161 0000 0000  -0.025 0.499
elégedettség — Versenyképesség ' ' ' ' ' ' ' '

S et [T — S 0.030 0.032 2869 1976 0004 0048  -0.002 0.954

elkotelezettség — Versenyképesség

Forras: sajat szerkesztés
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7.3.4. Erdforras igény szerinti kiilonbségek

A tobbcsoportos elemzés els6 1épése, akarcsak a nemzetek kozti kiilonbségek feltarasa
esetén, a mérési modell értékelése. Hasonld6 mddon a konstrukcid megbizhatdsaganak és
érvényességének megallapitasa szilikséges. A konstrukciok megbizhatosagat a Cronbach-alfa és
a kompozit Reliabilitds (CR) segitségével torténhet. A latens valtozok megbizhatosaga ¢€s
konvergens érvényessége az erdforras igény szerinti almintdkra vonatkozé adatokat a 27.
tablazat tartalmazza. A vizsgalt mutatok minden konstrukcio esetében mindharom almintara
vonatkoztatva elfogadhatok, hiszen meghaladjak az irodalom altal ajanlott kritérium szinteket.
Az atlagolt kivonatolt variancia néhany esetben megkdzeliti a minimum elvart értéket (0,5), de
az ald nem csokken. A jelenlegi eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy mért valtozot

nem sziikséges kizarni az elemzésbdl.

Ezen eredmények kiegészitését szolgalja a diszkriminans érvényesség vizsgalata.
A keresztterhelések attekintetésével vagy a HTMT Korrellacios arannyal megallapithatd, hogy
a latens valtozokhoz tartozd itemek valdban az adott mogottes konstrukcidhoz tartoznak vagy
sem. AHTMT-ardny a konstrukciok kozotti kiilonbségek mérésére hasznalt valtozok
Osszekorrelacidinak az 4atlaga, vagyis ugyanazt akonstrukcidt mérd valtozok atlagos
korrelacidinak atlaga. A HTMT kiiszobérteke 0,85, ami megmutatja, hogy fogalmilag mennyire
kiilonboznek egymastél az utmodellben 1évd konstrukcidk (Henseler, 2015; Hargitai &
Bencsik, 2023). Az eredmények azt mutatjak, hogy az er6forras igény alapjan képzett harom
almintdban a konstrukciok HTMT mutatéi nem haladjak meg a hatarértéket. (6., 7., 8.
melléklet).

A strukturalis modell értékelésének részeként az elsé 1épés a multikollinearitds értékelését
sziilkséges a VIF mutatd segitségével elvégezni. A VIF-értékek az almintakat képezd
er6forrasigény szerint az ajanlott 5-es kiiszobértéknél kisebbnek bizonyultak (Hair et al., 2021),
ami azt jelzi, hogy nincs multikollinearitas (9. melléklet), igy az utegyiitthatok és azok

szignfikanciai vizsgalhatok a belsé modellben.
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27. tablazat: Eréforras igény szerinti megbizhatosag és konvergens érvényesség

Munka Toke Tudas
Itemek Cronbach alfa CR AVE Cronbach alfa CR AVE Cronbach alfa CR AVE
SZEMELYTELEN 0.939 0.945 0.537 0.926 0.934 0.593 0.939 0.946 0.438
OPE 0.785 0.853 0.539 0.754 0.834 0.505 0.778 0.799 0.549
FP 0.677 0.804 0.511 0.614 0.776 0.567 0.697 0.706 0.515
FENN 0.731 0.880 0.785 0.694 0.861 0.757 0.717 0.873 0.774
TECH 0.802 0.910 0.835 0.766 0.895 0.809 0.803 0.910 0.835
KOMM 0.868 0.912 0.725 0.870 0.912 0.724 0.874 0.915 0.731
IRA 0.873 0.913 0.725 0.872 0.913 0.724 0.879 0.917 0.734
EEM 0.879 0.925 0.805 0.814 0.890 0.730 0.857 0.913 0.778
SZEMELYES 0.948 0.955 0.681 0.948 0.955 0.682 0.950 0.957 0.689
KOMP 0.903 0.939 0.837 0.889 0.931 0.818 0.900 0.937 0.833
JOA 0.874 0.922 0.799 0.862 0.916 0.784 0.872 0.921 0.796
MEGB 0.918 0.942 0.803 0.920 0.944 0.807 0.915 0.940 0.797
STR 0.799 0.856 0.544 0.829 0.868 0.570 0.807 0.867 0.567
ELEG 0.869 0.911 0.719 0.862 0.907 0.709 0.857 0.904 0.701
ELKOT 0.609 0.794 0.564 0.624 0.802 0.577 0.631 0.804 0.579
VER 0.632 0.757 0.529 0.648 0.804 0.585 0.605 0.789 0.561

Forras: sajat szerkesztés
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Eréforras igény szerint vizsgalva a magyarazott valtozokat az lathato, hogy az mindharom
utmodell kozel azonos magyarazo erdkkel bir (28. tablazat). A munkaigényes szervezetek
esetében az elégedettséget magyarazta legjobban a személyes €és személytelen bizalom (mint
azt kés6bb latni fogjuk a technostressz hatasa nem jelentkezik) 58,3%-ban, de a tudasigényes
szervezetek modelljében ez a magyarazo eré alig volt kevesebb 57,6%. Amennyiben az
elkotelezettséget vizsgaljuk jol lathatd, hogy a tokeigényes szervezeteknél jelenik meg
a nagyobb magyaraz6 eré (42,6%), amit a tudasigényes szervezetek kovetnek 40,8%-al. Az
utmodell csucsaként értelmezhetd versenyképesség magyarazo ereje ettdl mar Iényegesen eltér

mindharom modell esetében, a tokeigényes szervezeteknél ez 20% alé csokken.

28. tablazat: Magyarazo erok

Munka Toke Tudas

A modell magyarazo ereje (korrigalt R)
ELEG 0.583 0.538 0.576
ELKOT 0.390 0.426 0.408
VER 0.250 0.180 0.211

Forras: sajat szerkesztés

Az utmodell részletes kapcsolatait a 29. tablazat mutatja be atobbcsoportos elemzés
modszerével (MGA). Ennek Iényege, hogy lathatova valik a szervezet alapvetd eréforrasigénye
alapjan, hogy avizsgalt konstrukciok esetében taldlunk-e szignfikdns kiilonbségeket.
A személytelen bizalom hatasa a munkaigényes vallalatok esetében a legnagyobb mind az
elégedettség (BMszemelytelen — clégedetsce= 0,478), mind a szervezeti elkotelezettség viszonyéba
(BMszemelytelen — elkotelezetisce= 0,246). A hdrom csoport dsszvetésében az is jol lathatd, hogy tobb
szingifikans kiilonbség is van, a legnagyobb a munkaval valo elégedettségnél. A munkaigényes
¢és tokeigényes vallalkozasok kozott az eltérés 0,153 (szign. <0,05), vagyis a személytelen
bizalom hatdsa szignifikansabb nagyobb hatast gyakorol az elégedettségre a munkaigényes
vallalatoknal, mint a t6keigényeseknél. Ugyanez az Osszefiiggés lathatd, a versenyképességnél
is (az elégedettség mediator valtozon keresztiil), csak itt a kiilonbség valamivel kisebb (0,124;
szign. <0,05). A téke- ¢és a tudasigényes vallalkozasok valamivel kozelebb allnak a
személytelen bizalom hatasainak tekintetében, egy helyen talalhatéd szignifikans kiilonbség ez
a versenyképességre gyakorolt hatas (-0,089; szign. < 0,05), vagyis a tudasigényes
vallalkozdsoknal a személytelen bizalom hatdsa nagyobb a versenyképességre mint a
tokeintenziveknél. A személyes bizalom hatésait vizsgalva mar arnyaltabb képet kapunk mint
az el8z0 esetben, hiszen a szervezeti elkdtelezttségre gyakorolt hatas (B™Pszemelyes — elkotelezettsée=
0,361) a tudasigényes szervezeteknél a legnagyobb, de ez semelyik masik két csoport

Osszefiiggésében nem mutat szingifikans kiilonbséget. A munkaval vald elégedettségre

87



gyakorolt hatas viszont a tékeigényes vallalkozasoknal a legnagyobb (B™Pszemélyes — elégedettsée=
0,439), amely szignifikansan kiilonbozik a tudasigényes szervezetektél (0,139; szign. <0,05).
Ebben az 6sszefliggésben az lathatd, hogy a személyes bizalom alapvetden a munkaigényes és
tudasigényes vallalkozasoknal fejt ki nagyobb hatast, csak eltér6 modon. A tdkeigényes
vallalkozasoknal, inkabb a munkavallaloi elégedettségre, mig a tudasigényes vallalatoknal a
szervezeti elkotelezettségre. A technostressz negativ hatdsai nagyon csekélyek a tobbi
magyarazott konstrukcio vonatkozasaban kizardlag a szervezeti elkotelezettségre fejt ki negativ
hatast [-0,099-0,156]. Szervezeti erOforrasigény szempontjabol nincsenek szignifikans

kiilonbségek.

A szervezeti er6forrasigény viszonyaban megallapithatd, hogy statisztikai kiilonb6zdségek
allapithatok meg. Mind a személyes, mind személytelen bizalom vonatkozéasaban, taladlhatok
szignifikans eltérések, mely szerint a személytelen bizalom a munka- és tokeintenziv
szervezeteknél jatszik meghatdrozobb szerepet, mig a személyes bizalom a tudésigényes

vallalatoknal valik dominansabba.
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29. tablazat: Eréforras igény szerinti kiilonbségek

T-érték

Kilonbsé  Kiilonbsé

' Munka - Téke - Tudas - Jszian T-érték  T-érték Kiilonbsé
Utvonal utegyiitthato(  utegyiitthato(  utegytitthato( (Mu% kla [szign.  [szign. (Mugn Ka- (Mugnka- g (Toke-
B) B) B) (T6ke)  (Tudés) . . Tudas)
) Toke) Tudas)
Személytelen bizalom — Szervezeti 4,591 3,393 4,419
AR  Srerves 0,246 0,335 0,246 (p>0,05 (p<0,05 (p<0,05  -0,089 0 0,089
elkotelezettség ) ) )
: . q 10,526
Szemelytelen' blz'alom —>’Munkaval 0,478 0,325 0,465 (p>0,05 4,175 9,604 0,153 0,013 0,14
, valo elégedettség p<0,05) p<0,05)
Személytel )
en bizalom  Személytelen bizalom — Munkaval 7,245
valo elégedettség — 0,216 0,092 0,181 (p>0,05 2,861 7,600 0,124 0,035 -0,089
Versenyképesség ) p<0,05) p<0,05)
Személytelen bizalom — Szervezeti el R ot
elkotelezettség — Versenyképesség ) 0,069 0.027 (p>§) 05 (p<;) 105 (p<§),05 ) ) 0,042
Személyes bizalom — Szervezeti e Sl 9,78
.. . 0,343 0,312 0,361 (p<0,05 (p<0,05 (p<0,05 0,031 -0,018 -0,049
elkotelezettség ) ) )
Személyes bizalom — Munkaval el e 9405
. . 0,314 0,439 0,308 (p<0,05 (p<0,05 (p<0,05 -0,125 0,006 0,131
, valo elégedettség
Személyes ) ) )
bizalom Személyes bizalom — Munkaval 5,375 3,559 5,099
valé elégedettség — 0,143 0,124 0,12 (p<0,05 (p<0,05 (p<0,05 0,019 0,023 0,004
Versenyképesség ) ) )
Személyes bizalom — Szervezeti 1474 2,461 2,953
elkotelezettség — Versenyképesség ) e 0058 (p>;),05 (p<;),05 (p<;),05 ) ) o
Technostressz— Szervezeti 4,111 1,711 5,510
CCANOSIEssz™ Brerves -0,154 -0,099 -0,156 (p<0,05 (p>0,05 (p<0,05 0,055 -0,002  -0,057
elkotelezettség
Techno- ) ) )
stressz , , 0,853 0,390 2,541
Technostres’sz—> Mu’nkaval valo _ _ 0,062 (p>0,05 (p>0,05 (p<0,05 _ _ _
elégedettség ) ) )
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Forras: sajat szerkesztés
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8. Kutatasi eredmények 0sszegzése

Dolgozatom 6. ¢és 7. fejezetében Magyarorszdgon 1572, Szlovakidban 660 f6 korében
végzett empirikus  kutatdsom  eredményeit részleteztem. Ebben arészben a

hipotézis vizsgalatok eredményeit ismertetem.

8.1. Hipotézisek értékelése

H1/A: A személytelen bizalom és a szervezeti elkotelezettség kozott szignifikans kapcsolat
van.

A H1/A hipotézis annak a vizsgalatara iranyul, hogy vajon van-e és ha igen, milyen szoros
a kapcsolat a szervezeti bizalom személytelen eleme és a szervezeti elkotelezettség kozott.
Korabbi kutatasok mar bebizonyitottak (Colquitt et al., 2007; Dirks & Ferrin, 2001; Aryee,
2002; Bijlsma & Koopman, 2003; Vanhala, 2019), hogy a személytelen bizalom hatassal van
a szervezeti elkotelezettségre, azonban Magyarorszagon ¢és Szlovéakidban elséként vizsgalom
ezek kapcsolatat. Vanhala (2019) kutatasi eredményét veszem Osszehasonlitdé példanak, 6
Finnorszagban vizsgalta ezt a témakdrt két minta esetében (A minta — erdészeti agazatban
miikodd szervezetek, B minta — IKT 4gazatban miikddd szervezetek), dsszesen 715 valasz
alapjan dolgozott. Az 6 eredményei azt mutatjak, hogy a személytelen bizalom befolyasolja
a szervezeti elkotelezettséget (A minta: személytelen bizalom — elkételezettség = 0,892; B
minta: személytelen bizalom — elkotelezettség = 0,668). O szegmentilta a dolgozokat
beosztasuk szerint, valamint a technostressz tényezé az & kutatdsdban nem jelent meg.
Eredményeim alapjan én is elmondhatom, hogy a személytelen bizalom és a szervezeti
elkotelezettség kozott van szignifikans kapcsolat (f=0,248), azonban az én kutatdsomban ez a
kapcsolat csupan gyenge pozitiv kapcsolat, mig Vanhala értéke erdsen pozitiv. Habar ezen
hipotézis vizsgalata sordn nem valasztottam szét a valaszadokat fels6-, kdzép- és alsoszintli
vezetokre, valamint szellemi és fizikai munkatarsakra, a kérddiv kitoltéi nagyrészben
felsOvezetdk (magyar résztvevok 70%-a, szlovak résztvevok 51%-a felsdvezetd). Valaszaik igy
dominans mértékben befolydsoljak az eredményeket. A személytelen bizalom akkor lehet
igazan fontos, amikor az alacsonyabb beosztdsu munkatarsaknak nincs kozvetlen személyes

kapcsolatuk a hierarchia magasabb szintii vezetdivel, igy dontéseikre inkabb ugy tekintenek,
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hogy azok a szervezet egészét képviselik. A felsdvezetdk esetében ez a hierarchikus viszony

nem all fenn, ezért a kapcsolat szorossaganak megitéléséhez tovabbi elemzések sziikségesek.

A H1/A hipotézis bizonyitast nyert, a magyar ¢és szlovak szervezetek dolgozoi szemszogébol
a személytelen szervezeti bizalom ¢€s a szervezeti elkotelezettség kozott szignifikans kapcsolat

igazolhato.

H1/B: A személytelen bizalom és a munkaval valo elégedettség kozott szignifikans
kapcsolat van.

A H1/B hipotézis, hasonléan az els6hoz, szintén kapcsolatokat kivan feltarni, itt azonban
a személytelen bizalom és az elégedettség kozott a magyar €s a szlovdk munkavallalok
esetében. Mohammad ¢és tarsai (2018) bizonyitottdk, hogy a személytelen bizalom egyik
tényezoje, az emberi eréforras menedzsment gyakorlatok 6sztonzden hatnak a munkavallaloi
elégedettségre. Szamos kutatd (Ana et al., 2019; Abubakar et al., 2019; Albrecht et al., 2015;
Ukil, 2016) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy erés pozitiv kapcsolat van az altaluk kutatott
minta alapjan az elégedettség és az EEM kozott. Kivancsi lettem, hogy vajon az én mintamra
igaz-e az, hogy 0sszességében a személytelen bizalom, és nemcsak egy tényezdje, kapcsolatban
van-e az elégedettséggel. Vanhala (2019) kutatdsdban az el6z6 hipotézisnél emlitett mintan
bizonyitotta a kapcsolatot. Mindkét minta esetében kozepes pozitiv kapcsolatot talalt (A minta
esetében 0,574, B mintanal 0,599). Az én eredményeim (f=0,446) szintén kdzepes pozitiv
kapcsolatot mutatnak Ggy, hogy a dolgozodkat itt sem valasztottam sz€t beosztasuk szerint, tehat
a felsévezetOk nagy aranya itt is domindns mértékben befolyasoljak az eredményeket. Azonban
a személytelen bizalom és az elégedettség kozott erdsebb a kapcsolat, mint a személytelen

bizalom ¢és az elkdtelezettség kozott.

A H1/B hipotézis bizonyitast nyert, a magyar €s szlovak szervezetek dolgozoi szemszdgébol
a személytelen szervezeti bizalom és a munkédval vald elégedettség kozott szignifikans

kapcsolat igazolhato.
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H1/C: A személytelen bizalom ¢és a versenyképesség kozott szignifikans kapcsolat van.

A H1/C hipotézis a versenyképességre fokuszal és annak kapcsolatara a személytelen
bizalommal. A szakirodalmi részben emlitett kutatasok alapjan (Acikdilli et al., 2022; Sotiros
et al., 2022) dolgozatomban a szervezet sikerét a versenyképességgel magyarazom. Szamos
tovabbi kutato (Cabrita et al., 2017; Shafiee, 2022; Yaseen et al., 2016; Fiano et al., 2020; Liu,
2017; Papa et al., 2020) bizonyitotta, hogy a versenyelény megszerzéséhez fontos az, hogyan
hasznaljak fel a szellemi tokéjiiket és tuddsukat, tehat a versenyképesség az emberi erdforras
kihasznalasaban rejlik. Shafiee (2023) egy masik kutatdsdban azt az eredményt kapta, hogy
a szellemi toke elésegiti a bizalmon alapuld kapcsolatokat szervezeten beliil és szervezetek
kozott is. Azonban ezek a kutatasok a tudasorientalt szervezetek szemszogébol vizsgaltak ezt
a témakort. Bizonyitott a kapcsolat a versenyképesség, az emberi er6forras és személyes
bizalom ko6zott, azonban nem talaltam a szervezetek orientdltsagat nem figyelembe vevd

kutatast, ami a versenyképességet a személytelen bizalommal magyarazna.

A kutatasi modellemben lathato, a személytelen bizalom és a versenyképesség kapcsolatat az
elégedettségen és az elkotelezettségen keresztiil szeretném feltarni. Eredményeim azt mutatjak,
hogy az elkotelezettségen (f=0,030) és az elégedettségen (f=0,173) keresztiil is gyenge pozitiv
a kapcsolat. Habar van kapcsolat a személytelen bizalom és a versenyképesség kozott,
a kapcsolat gyenge, igy nem biztos, hogy aszemélytelen bizalom hatassal van

a versenyképességre.

A H1/C hipotézis bizonyitast nyert, a magyar és szlovak szervezetek dolgozoi szemszogébol
a személytelen szervezeti bizalom ¢&s a versenyképesség kozott szignifikdns kapcsolat

igazolhato.

H2/A: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb a szervezeti elkotelezettségre, mint

a személyes bizalomé.

A masodik hipotézis csoport aszemélyes €és személytelen bizalom kozotti kiilonbségekre

fokuszal, hogy vajon melyik bizalomnak van nagyobb hatésa a kiilonb6zd tényezdkre.
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A H2/A hipotézis azt vizsgalja, hogy vajon a szervezeti bizalom mely jellegének teljes hatasa
nagyobb az elkdtelezettségre. Kutatdsok bizonyitottak, hogy mind a személyes (Ferres et al.
2004), mind a személytelen (Vanhala, 2019) bizalom kapcsolatban van az elkotelezettséggel.
Mindezek mellett arra vagyok kivancsi, melyik az a bizalom, ami nagyobb hatassal van az
elkdtelezettségre a mintdm esetében. Eredményeimben az lathato, hogy a személyes bizalom és
az elkotelezettség kozott (f=0,361) erdsebb a kapcsolat, mint a személytelen bizalom és az
elkotelezettség (p=0,248) kozott, de ez még mindig kozepes pozitiv kapcsolat. Shams és
Esfandiari Moghadam, 2016) szerint a személytelen bizalom arra 6sztonzi az alkalmazottakat,
hogy a szervezetnél maradjanak, kiilonosen akkor, ha a dolgozok hajlamosak olyan
szervezeteket keresni, amelyek magasabb szintli munkaval val6 elégedettséget biztositanak
szdmukra. Az én vizsgalatomban elmondhat6, hogy a személyes bizalom 0sztonzObben hat a

munkavallalokra, mint a személytelen bizalom.

A H2/A hipotézis nem nyert bizonyitast, ugyanis a Magyarorszagon és Szlovakiaban miikodé
szervezetek dolgozoinak kitdltése alapjan a személyes bizalom teljes hatdsa nagyobb

a szervezeti elkdtelezettségre, mint a személytelen bizalomé.

H2/B: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb a munkaval valo elégedettségre, mint

a személyes bizalomé.

A H2/B hipotézis az el6z6h6z hasonléan a személyes és a személytelen bizalom kapcsolatat

vizsgalja, de most a munkavallalé6 munkaval valo elégedettségével.

A személyes ¢€s a személytelen bizalom is Osszefligg az elégedettséggel, azonban Ellonen és
tarsai (2008), valamint Shams ¢és Esfandiari Moghadam (2016) arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy a személytelen bizalom nagyobb hatassal van az elégedettségre. Mas szoval, a szervezet
struktarakba és folyamatokba, illetve a humanerdéforras-politikdkba és azok mutatoiba vetett
bizalom révén a személyzet elégedettebb lesz. A személytelen bizalom arra készteti a
személyzetet, hogy lelkesebben dolgozzanak és elégedettebbek legyenek a munkéjukkal
(Ellonen et al., 2008; Esfandiari Moghadam, 2016; Safari et al., 2020).

94



Eredményeim igazoljdk a korabbi kutatdsokat, ugyanis a személytelen bizalom az altalam
megkérdezett dolgozok korében is erésebben befolyasolja az elégedettséget, mint a személyes
bizalom (személytelen bizalom — elégedettség = 0,446; személyes bizalom — elégedettség =
0,335). A magyarorszagi ¢és szlovakiai szervezetek esetében is beigazolodott, hogy az
elégedettség nem a felettesbe vetett bizalommal parosul nagyobbrészt, hanem a személytelen
bizalommal, vagyis a fentebb emlitett szervezeti tényezok €s folyamatok segitik 6ket a bizalom

kialakitasahoz ¢€s igy az elégedettséghez.

A H2/B hipotézis bizonyitast nyert, ugyanis a Magyarorszagon és Szlovakiaban miikodo
szervezetek dolgozodinak kitoltése alapjan a személytelen bizalom teljes hatdsa nagyobb az

elégedettségre, mint a személyes bizalomé.

H2/C: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb a versenyképességre, mint

a személyes bizalomé.

A masodik hipotézis harmadik része ismét a versenyképességet vizsgalja, konkrétabban azt,
hogy a személyes vagy a személytelen bizalom hatasa nagyobb-e a versenyképességre. Ahogy
mar emlitettem néhany kutatast (Cabrita et al., 2017; Shafiee, 2022; Yaseen et al., 2016; Fiano
et al., 2020; Liu, 2017; Papa et al., 2020; Shafiee, 2023), ezek bizonyitottak a kapcsolatot
a személyes bizalom ¢és a versenyképesség kozott, azonban mindossze a tuddsorientalt
szervezetek esetében. Arra vagyok kivancsi, hogy melyik bizalom van nagyobb hatéssal
a versenyképességre. Eredményeimet a kovetkezd 30. szamu tébldzatban mutatom be
a konnyebb atlathatosag érdekében, ugyanis itt is az elégedettségen és az elkotelezettségen

keresztiil vizsgaltam a kapcsolatokat.

30. tablazat: H2/C hipotézis igazolasa

Utvonal Utegyiitthat6
Személytelen bizalom — Elkoételezettség — Versenyképesség 0,030
Személyes bizalom — Elkotelezettség — Versenyképesség 0,043
Személytelen bizalom — Elégedettség — Versenyképesség 0,173
Személyes bizalom — Elégedettség — Versenyképesség 0,103

Forras: sajat szerkesztés

A tablazatban jol lathatd, hogy a személytelen bizalom teljes hatdsa csak az elégedettségen

keresztiil nagyobb a versenyképességre, az elkotelezettségen keresztiil a személyes bizalom
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teljes hatasa nagyobb. Bar az el6z6 kettd hipotézis igazolta, hogy mig az elégedettségre a
személytelen bizalom, addig az elkdtelezettségre a személyes bizalom van nagyobb hatéssal,
igy nem meglepd, hogy a versenyképesség eredményei is ezt mutatjak. Mind a négy esetben

szignifikans kapcsolatokat tartam fel.

A H2/C hipotézis részben nyert bizonyitast, ugyanis aszemélytelen bizalom az
elégedettségen keresztiil van nagyobb hatéassal a versenyképességre, a személyes bizalom pedig

az elkotelezettségen keresztiil.

H3/A: A technostressz €s a szervezeti elkotelezettség kozott szignifikans kapcsolat van.

A szakirodalmi részben bemutattam, hogy tobb kutatd (Lei & Ngai, 2014; Webster, 2014;
Tarafdar et al., 2019; Salazar-Concha et al., 2021) tgy gondolja, a technostressz nem csak
negativ, de pozitiv is lehet vagy pedig se nem negativ, se nem pozitiv. Kutatdisomban negativ
hatasu allitasokat hasznaltam, mert szerintem manapsag elébb negativ hatast kelt az
emberekben, majd miutan 1atjak a technologia pozitiv oldalait, akkor beszélhetlink személyes
fejlodésrol és tanulasrol. Kivancsi voltam, a negativ hatast technostressz mennyire befolyasolja
aszervezeti elkotelezettséget. Eredményeim azt mutatjadk, hogy a technostressz és az
elkotelezettség kozott (B= -0,142) gyenge negativ a kapcsolat. A negativ kapcsolat azt jelenti,
hogy a technostressz és az elkotelezettség egymassal szemben mozog, tehat ha a technostressz
novekszik, akkor az elkdtelezettség csokkenni fog és forditva, tehat a technostressz negativan

befolyasolja a szervezeti elkotelezettséget.

A H3/A hipotézis bizonyitast nyert, ugyanis a technostressz €s a szervezeti elkotelezettség

kozott gyenge negativ szignifikans kapcsolat van.

H3/B: A technostressz és a munkaval valo elégedettség kozott szignifikans kapcsolat van.
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Az el6z0 hipotézishez hasonldan a H3/B szintén a technostressz kapcsolatat vizsgalja, azonban
most az elégedettséggel. A technoldgia fejlesztésével és elsajatitasaval az a képesség, miszerint
az atalakitasi folyamat soran hatékonyan tudjdk hasznalni a technologiakat, gyorsan képes
fejlodni. Ehhez azonban sziikség van arra, hogy a munkatarsak konnyen be tudjak fogadni az
Bjitasokat és hatékonyan tudjak ket alkalmazni (Al-Mamary, 2020). Ugy gondolom, ha ez nem
teljesiil, és a dolgozok tartanak az 0jitastol, félnek a valtozasoktol és attol, hogy nem fogjak

tudni megtanulni az 11j technologia hasznalatat, az az elégedettségiiket is negativan befolyasolja.

Eredményiil azt kaptam, hogy a technostressz és a munkdval valo elégedettség kozott van
szignifikans kapcsolat, azonban itt is gyenge negativ a kapcsolat (=-0,039), tehat itt is
elmondhat6, hogy ha a technostressz mértéke novekszik, akkor az elégedettség alacsonyabb

lesz és forditva.

A H3/B hipotézis bizonyitast nyert, ugyanis a technostressz ¢s a munkaval val6 elégedettség

kozott gyenge negativ szignifikans kapcsolat van.

H3/C: A technostressz és a versenyképesség kozott szignifikans kapcsolat van.

A H3/C hipotézis a versenyképesség €s a technostressz kapcsolatat vizsgalja. Tarafdar és tarsai
(2011) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a technostressz csokkenti a munkateljesitményt,
ugyanis a technologia fejlédése altal lehetévé tett tulzott kommunikacios megszakitasok
kételyeket valtanak ki a dolgozokban és képességeikben. Ezenkiviil az intelligens technologidk
uj funkciéi megkovetelik az alkalmazottaktol, hogy fejlesszék készségeiket. A tanulasi
folyamat és a tanulasi nyomas megszakitja az beosztottak napi tevékenységét. Leung (2019)
szallodai dolgozok korében vizsgalta a témakort, eredményiil azt kapta, hogy az informécios
rendszerek valtozasai vagy frissitései negativan befolyasoljak a szallodai alkalmazottak
teljesitményét. Tehat a technostressz negativan befolyéasolja a dolgozdk teljesitményét, ami a
versenyképesség egyik alappillére. Ha a beosztott j6l érzi magat, elégedett és elkotelezett, akkor
a munkateljesitménye is pozitivan valtozik. Ismét tablazatban (31. szamu) mutatom be az
eredményeket a konnyebb atlathatosag érdekében, ugyanis a technostressz hatasait a

versenyképességre itt is az elégedettségen €s az elkotelezettségen keresztiil néztem meg.
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31. tablazat: H3/C hipotézis eredményei

Utvonal Utegyiitthato
Technostressz — Elégedettség — Versenyképesség -0,017
Technostressz — Elkotelezettség — Versenyképesség -0,015

Forras: sajat szerkesztés

A két eredmény szinte ugyanaz, gyenge negativ a kapcsolat mindkét esetben a technostressz és
a versenyképesség kozott, tehat ha nd a technostressz, csokken az elégedettség (vagy

elkotelezettség) és a versenyképesség is és forditva.

A H3/C hipotézis bizonyitast nyert, ugyanis a technostressz €s a versenyképesség kdzott mind
az elégedettségen, mind az elkdtelezettségen keresztiil gyenge negativ szignifikans kapcsolat

van.

H4: Magyarorszag €s Szlovékia szervezetei esetében a vizsgalt tényezok kozotti

kapcsolatok nem mutatnak szignifikans kiilonbséget.

A negyedik hipotézis Magyarorszag ¢és Szlovakia szervezetei kozotti kiillonbségeket és
hasonlosagokat vizsgalja. Kutatisom nem tér ki a két orszadg kulturalis differencidira €s
egyezéseire, azonban a valaszokbol egyértelmiien meg lehet hatarozni, hogy a két orszagnak
milyen a viszonyuldsa a személytelen bizalomhoz ¢és feltarhatdak a kapcsolatok az el6zd

hipotézisekben megjelolt tényezdk kozott.

Az egyviltozds elemzésben megmutattam, hogy a két orszdg kozott nem igazan vannak
kiilonbségek, viszont a szlovakok elégedettebbek, mint a magyarok, aminek oka az lehet, hogy
habar a két orszag atlagkeresete szinte ugyanaz (Szlovakia — 1373€, Magyarorszag — 1440€), a
szlovéakok fizetésének vasarloértéke magasabb. A DESI index rangsoraban is az lathato, hogy

a digitalizacio tekintetében tarsadalmi és gazdasagi szinten Szlovakia Magyarorszag elott jar.

Eredményeimben az lathatod, hogy a szlovak szervezetek esetében a személytelen bizalom
dominansabb modon fejti ki hatdsat az elégedettségre (B=0,490), mint a magyar szervezeteknél
(B=0,407). Ezzel szemben a magyarorszagi szervezetek dolgozodinal a személyes bizalom
felértékelddik, nagyobb hatdsa van a személytelen bizalomnak az elégedettségre. A vizsgalat

azt mutatja, hogy a szlovak dolgozok esetében a személytelen bizalom a dominansabb fél a
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kapcsolatok tekintetében, mig a magyar munkatarsaknal a személyes bizalom és a kordbban

emlitett tényezdk kozott erdsebb a kapcsolat.

Osszességében az allapithaté meg, hogy nemzetkdzi viszonylatban nincsenek kiilonbségek a
két orszag kozott, azonban érzékelhetdek a szervezetek miikddésében megjelend eltérések. Azt,
hogy a szlovakok valaszai alapjan a személytelen bizalom van nagyobb hatassal a tényezdkre,
azzal tudnam magyardzni, hogy habar nincsenek nagyon kulturalis kiilonbségek, a szlovakok
sokkal visszahuzodobbak, nem nyitottak, nem baratsdgosak ¢&s tavolsagtartéak. Ezt
maximalisan lehet érezni a szervezeten beliil, nehéz a vezetdkkel ,barati” kapcsolatot
kialakitani, nem lesznek szoros kapcsolatok, igy a dolgozok kénytelenek a szervezetbe vetett

hitiiket segitségiil hivni, amikor az elkotelezettségrol és az elégedettségrdl van szo.

A H4 hipotézis bizonyitast nyert, ugyanis statisztikai kiilonbozéségek nem mutathatok ki
Szlovékia és Magyarorszag szervezetei kozott a személyes és személytelen bizalom

vonatkozasaban.

H5/A: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a tudasorientalt és nem tudasorientalt

szervezetek kozott a szervezeti bizalmat illetden.

Az utolsé hipotézis elsd alhipotézise azt vizsgélja, hogy vajon vannak-e kiilonbségek a
személyes €s személytelen bizalom viszonyuldsahoz a szervezetek eréforras igénylik szerint. A
szakirodalmi részben ismertettem a tudasintenziv szervezetek jellemzdit, valamint a
versenyeldny megszerzéséhez sziikséges er6forrasokat. Swart és Kinnie (2003), illetve Medina
¢s Medina (2015) a szellemi tokét nevezték meg a legfontosabb eréforrasoknak, ahol a tudés a
legjelentésebb tényezd. A tudasteremtés, a tanulasi képességek, a stratégiai valtozasok
menedzselése ¢és a tudasaramlas kulcsfontossdgi a versenyeldny és a szervezeti siker
fenntartasahoz (Kogut & Zander, 1992; Nonaka & Takeuchi, 1995; Wang & Ahmed, 2003).
Azonban mindezek kiépitéséhez sziikséges beépiteni olyan tényezéket, mint a bizalom. Mivel
a tudasorientalt szervezetek sikeres miitkodéséhez elengedhetetlen a tudas €s annak megfeleld
felhasznalasa, azt inkabb a személyes bizalom segiti. Ha a dolgozok megbiznak egymasban,
akkor konnyebben osszék meg munkatarsukkal a tud4sukat, €s a bizalom révén a csoportmunka
is hatékonyabban miikddik, amivel tudast is teremtenek és az megfelelden tud aramlani

kozottiik. Ugyanez elmondhatd akkor, ha a felettes bizik meg a beosztottakban, nem fél
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megosztani veliik kényes informacidkat attdl tartva, elmondjak masoknak vagy felhasznaljak a
szervezet ellen kilépés utan. Ezért gondoltam azt, hogy kiilonbségek lesznek a személyes és
személytelen bizalom vizsgalatat illetben a munka-, téke- ¢és tudasorientalt szervezetek

esetében.

A H5/A hipotézis bizonyitast nyert, ugyanis kiilonbségek mutathatok ki a szervezetek

eroforras igényiiket tekintve.

H5/B: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a szervezeti er6forrasigényt (tudas, munka,

toke) és az elkotelezettséget illetden.

A kovetkezo alhipotézisben a szervezeti elkotelezettség kiillonbségeit vizsgalom a szervezetek
orientaltsagat illetéen. Vizsgalatom eredménye, hogy a munkaigényes szervezetek esetében a
legnagyobb a személytelen bizalom hatasa a szervezeti elkotelezettségre. Ennek az lehet az oka,
hogy a munkaigényes szervezetek sokat fektetnek a dolgozokba, képzéseket és bonuszokat
kapnak, emellett nagy valoszinliséggel a tulordk nem stresszfaktorok, hiszen elegendden
dolgoznak a szervezetnél. A tudasigényes szervezetek esetében nagyon fontos a dolgozdk
kozotti bizalom, hogy a tuddsmenedzsment mindenfajta folyamatat miikodtetni tudjak, ezért
ugy gondolom, hogy ott inkabb a személyes bizalom van nagyobb hatassal. A munkaigényes
szervezetek dolgozdi (ha nem ismerik a vezetOket), a szervezetben tudnak bizni, ami a sok
pozitivumot (a negativumok mellett) adja nekik. Tovabbi eredményeim azt mutatjak, hogy a
személyes bizalom a munka- és tudasigényes szervezeteknél van a legnagyobb hatassal az
elkdtelezettségre, amivel igazolodott a kordbbi felvetésem. A tudds- és munkaorientalt
szervezetek mikodésében az ember a legnagyobb kulcs, amihez mind a személyes, mind a

személytelen bizalom kialakitasa fontos.

A HS5/B hipotézis bizonyitast nyert, kimutathaté a szignifikans kiilonbség a szervezetek

orientaltsdga €s az elkotelezettség kozott.

H5/C: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a szervezeti er6forrasigényt (tudas, munka,

toke) és az elégedettséget illetden.
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Az elégedettséget tekintve a HS5/C hipotézis eredményei azt mutatjak, hogy itt is a
munkaigényes szervezeteknél a legnagyobb a személytelen bizalom hatdsa a munkaval valo
elégedettségre. Azonban egy szamomra érdekes kapcsolat is kimutathatd: a tokeigényes

szervezetek esetében a legnagyobb a személyes bizalom hatédsa az elégedettségre.

A HS5/C hipotézis bizonyitast nyert, kimutathaté a szignifikdns kiilonbség a szervezetek

orientaltsaga és az elégedettség kozott.

H5/D: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a szervezeti eréforrasigényt (tudas, munka,

toke) és a versenyképességet illetden.

Az utolsé hipotézisem az elézdekhez hasonloan a kiilonbségeket tarja fel a szervezeti

orientaltsag és a versenyképesség kozott.

A munka- és tudasigényes vallalatok esetében az elégedettségen keresztiil a legnagyobb a
hatdsa a személytelen bizalomnak a versenyképességre, valamint szintén a munkaigényes
szervezetekben a legnagyobb a személyes bizalom hatasa az elégedettségen keresztiil a
versenyképességre. A munka- és tudasigényes szervezetek esetében is a dolgozok vannak a
kozéppontban. Korabbi kutatasok (Cabrita et al., 2017; Shafiee, 2022; Yaseen et al., 2016;
Fiano et al., 2020; Liu, 2017; Papa et al., 2020) bizonyitottak, hogy a versenyelény
megszerzéséhez fontos az, hogyan hasznaljak fel a szellemi tokéjiiket és tudasukat, tehat
a versenyképesség az emberi erdforras kihasznaldsaban rejlik. Shafiee (2023) egy masik
kutatasaban azt az eredményt kapta, hogy a szellemi téke eldsegiti a bizalmon alapulod
kapcsolatokat szervezeten belill és szervezetek kozott is. Ez lehet az oka annak, hogy a munka-
¢és tokeorientalt szervezetek esetében alegnagyobb mindkét bizalom hatasa
a versenyképességre. A dolgozok biznak mind a munkatarsaikban és feletteseikben, mind

a szervezetben, ami versenyeldnny¢é kovacsolhato.

Az elemzések alapjan a hipotézisekkel kapcsolatos eredményeket a 32. szamu tablazatban

foglaltam Ossze.
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32. tablazat: A kutatasi kérdések és az értekézés hipotézisei a ra vonatkozo dontések

A hipotézis
Kutatasi kérdések Hipotézis 1gazol?sara Eredmény
hasznalt
modszerek
H1/A: A személytelen bizalom és a szervezeti
elkotelezettség kozott szignifikans kapcsolat van. PLS-SEM Elfogadva
A személytelen bizalom milyen kapcsolatban all a ) . . . , .
szervezeti elkotelezettséggel, a munkaval valo H?'/B' A s’zerr}.el.}./teler'l bl‘zalcr)m ¢s a munkaval val6 PLS-SEM Elfogadva
elégedettséggel és a versenyképességgel? elégedettség kozott szignifikans kapcsolat van.
Hl/C A‘sze‘mel’ytelen bizalom és a versenyképesség PLS-SEM Elfogadva
kozott szignifikans kapcsolat van.
H2/A: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb
a szervezeti elkotelezettségre, mint a személyes PLS-SEM Elutasitva
bizalomé.
Van-e kiilonbség a személytelen és a személyes . . . . ,
bizalom  ha tési tekin te‘[}’e:[ben a szerve;[e p H2/B: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb
elkételezettséere. a munkaval vals elésedettséere & a munkaval valo elégedettségre, mint a személyes = PLS-SEM Elfogadva
cttségre, a munkaval val6 elégedettségre ésa (. -
versenyképességre?
H2/C: A személytelen bizalom teljes hatdsa nagyobb Részben
. g . , . f PLS-SEM
a versenyképességre, mint a személyes bizalomé. elfogadva
H3{A: A , tef:h.postr.ess.z ¢ a szervezeti PLS-SEM Elfogadva
A technostressz hogyan befolydsolia a szervezeti elkotelezettség kozott szignifikans kapcsolat van.
bizalom  hatasa  tekintetében a  szervezeti | H3/B: A technostressz és a munkaval valo PLS-SEM Elfooadva
elkotelezettséget, a munkaval valo elégedettséget és a | elégedettség kozott szignifikdns kapcsolat van. g
versenyképességet? ) . . T
H3/C: A technostressz és a versenyképesség kozott PLS-SEM Elfogadva

szignifikans kapcsolat van.

102



Milyen kiilonbségek mutathatok ki a vizsgalt orszagok
(Magyarorszag és Szlovékia) szervezetei esetében?

Kimutathato-e szignifikdns kiilonbség a tudés-,
munka- és tokeigényes szervezetek esetében a
szervezeti bizalom, az elégedettség, az elkotelezettség
¢s a versenyképesség tekintetében?

H4: Magyarorszag és Szlovakia szervezetei esetében
a vizsgalt tényezok kozotti kapcsolatok nem
mutatnak szignifikans kiilonbséget.

H5/A: Szignifikans kiilonbség mutathatd ki a
tudasorientalt és nem tudasorientalt szervezetek
kozott a szervezeti bizalmat illetden.

H5/B: Szignifikans kiilonbség mutathaté ki a
szervezeti er6forrasigényt (tudas, munka, téke) és az
elkotelezettséget illeten.

H5/C: Szignifikans kiilonbség mutathatd ki a
szervezeti er6forrasigényt (tudds, munka, téke) és az
elégedettséget illetden.

H5/D: Szignifikans kiilonbség mutathatd ki a

szervezeti erOforrasigényt (tudas, munka, toke) és a
versenyképességet illetden.

Forras: sajat szerkesztés

PLS-MGA

PLS-MGA

PLS-MGA

PLS-MGA

PLS-MGA

Elfogadva

Elfogadva

Elfogadva

Elfogadva

Elfogadva
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9. Kutatasi eredmények értelmezése

A hipotézisek vizsgalatahoz szolgalo adatokat online kérd6iv segitségével gytijtottem be,
a kutatést a kivalasztott magyar €s szlovak megyékben és keriiletekben miikodd szervezetek
korében valositottam meg. Ennek eredményeképp Gsszesen 2232 magyar ¢és szlovak dolgozo
valaszai alapjan vontam le a kovetkeztetéseket, milyen kiillonbségek és hasonlosagok tarhato
fel a személytelen és személyes bizalom kozott, hatasaikat tekintve milyen kapcsolatok
mutathatok ki az elégedettséggel, elkdtelezettséggel, versenyképességgel és technostresszel. A
hipotézisek teszteléséhez az adatokat egyes esetekben komplexen, mashol t6bb

kritériumvaltozo szerinti bontasban elemeztem (orszag, szervezetek eréforras igénye szerint).

A kovetkezOkben 0Osszegzésre keriilnek az el6z6 tablazatban ismertetett hipotézisekkel

kapcsolatos eredmények ¢és kovetkeztetések, ami alapjan megfogalmaztam téziseimet.

T1: A magyar és szlovak szervezetek dolgozdi szemszogébdl a személytelen szervezeti

bizalom és a szervezeti elkotelezettség, a munkaval valo elégedettség és a

versenyképesség kozott szignifikans kapcsolat igazolhato fiiggetleniil a szervezetek

erer

Modellem alapvetden abbol indul ki, hogy megvizsgalja a mar kordbban emlitett tényezdok
(elegedettség, elkotelezettség, versenyképesség) €s a személyes €s személytelen bizalom
kozotti kapcsolatokat. Ezek alapjan kivantam eljutni arra a kovetkeztetésre, hogy a
személytelen bizalom hatassal van az lzleti sikerekre, amit dolgozatomban a
versenyképességgel magyarazok. Az elsé hipotézis minddssze a kapcsolatokat kutatja a
személytelen bizalom és a szervezeti elkdtelezettség, a munkaval vald elégedettség ¢€s a
versenyképesség kozott. A szervezeti elkotelezettség egy allapot, egy kapocs a szervezet és a
munkavallalok kozott, ezért feltételeztem a kapcsolatot a bizalom és az elkotelezettség kozott.
Vanhala (2019) vizsgalta a kapcsolatot e két tényez6 kozott. Kutatdsaban erds pozitiv kapcsolat
jott ki eredményiil, esetemben gyenge pozitiv. Vanhala szegmentélta a dolgozdkat beosztasuk
szerint, én nem. Dolgozatomban a fels6vezetdk domindns mértékben befolydsoljak az

eredményeket (valaszad6 arany miatt), ami erdsebb elkotelezettséget jelenthet. A személytelen
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bizalom ¢és az elégedettség kozotti kapcsolatot szintén vizsgalta Vanhala (2019), az 6
eredményei is kozepes pozitiv kapcsolatot mutattak, mint ahogy az enyémek is, tehat a
személytelen bizalom Osszes tényezdje hatdssal van a dolgozoéi elégedettségre. Nem elég csak
egy valtozdoval / folyamattal foglalkozni, az Osszeset (operativ tevékenységek szervezése,
szervezet fenntarthatosaga, lizlet és az emberek irdnyitasa, technoldgiai megbizhatosag, emberi
er6forrds menedzsment, fair play, kommunikacié) egyben kell miikodtetni, aminek
kovetkeztében a szervezetek olyan versenyelOnyre tesznek szert, hogy elégedettek lesznek a
dolgozoik, motivaltabbak lesznek, a szervezeti célokért mindent megtesznek és nem utolso

sorban alacsony lesz a fluktuacio.

A versenyképesség €s a személytelen bizalom kdz6tt szintén van kapcsolat, azonban ez gyenge
pozitiv, mind az elégedettségen, mind az elkotelezettségen keresztiill. A személytelen
bizalomnak nagyobb hatasa van az elégedettségre, mint az elkotelezettségre, ezért varhato volt,
hogy az elégedettségen keresztiil lesz erdsebb kapcsolat a személytelen bizalom és a

versenyképesség kozott.

T2: Mind a szlovak, mind a magyar szervezetek dolgozoi szemszogébol a személytelen

bizalom teljes hatasa nagyobb a szervezeti elkotelezettségre, a munkaval valo
elégedettségre és a versenyképességre, mint a személyes bizalomé, fiiggetleniil a

szervezetek orientaltsagatol.

Kutatdsaimat arra alapoztam, hogy a felettesbe vetett bizalmon tul ott lapul a szervezetbe vetett
bizalom, aminek tényezdi nagyobb mértékben befolydsoljak az altalam vizsgalt tényezoket.
Feltételezéseim egyrésze beigazolddott, azonban nem minden esetben. Minddssze a masodik
hipotézist fogadtam el teljesen, tehat csak az elégedettségre nagyobb a teljes hatdsa a
személytelen bizalomnak, mint a személyesé. Szdmomra ez egy érdekes eredmény, hiszen, ha
az elkotelezettség kapocs a dolgozo és a szervezet kozott, akkor vajon miért a felettesbe vetett

bizalom van nagyobb hatassal az elkotelezettségre.

Ezek alapjan nem meglepd, hogy a versenyképességre a személytelen bizalom teljes hatdsa
nagyobb az elégedettségen keresztiil, a személyes bizalom teljes hatasa pedig az

elkotelezettségen keresztiil nagyobb a versenyképességre. Az eredmények szdmomra nem vart
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végeredményt adtak, azonban ez azt is bizonyitja, hogy nem elég csak a személyes bizalommal,
vagy csak a személytelen bizalommal foglalkozni a sikerhez vezetd uton, hanem mindkettdvel,
mert igy lehet ezekbdl megfeleld versenyelonyt kovacsolni. Az egyiittes erejiik a kulcs a

sikerhez.

T3: A magyarorszagi és szlovakiai szervezeteket illetéen a technostressz hatassal van

a szervezeti elkotelezettségre, a munkaval valo elégedettségre és a versenyképességre

fiiggetleniil attol, milyen a szervezetek eréforras igénye.

A szakirodalmi részben bemutattam, hogy néhany kutat6é a technostresszt negativ hatasként
vizsgaltak (Polakoff, 1982; Shu et al., 2011; Brod, 1984; Weil & Rosen, 1997; Connolly &
Bhattacherjee, 2011; Tarafdar et al., 2007, 2019; Krishnan; 2017; Chen, 2015; Salazar-Concha
etal., 2021), mig masok azt feltételezték, hogy a stressz természeténél fogva se nem pozitiv, se
nem negativ (Lei & Ngai, 2014; Webster et al., 2011). Kutatdsomban olyan allitasokat adtam a
valaszaddknak, amik a technostressz negativ hatasaira fokuszalnak. Ennek oka, hogy arra
voltam kivancsi, az olyan negativ érzelmek, mint a technostressz, mennyire befolyasolja az

elkotelezettséget, az elégedettséget €s a versenyképességet.

Mindharom hipotézisem bizonyitast nyert, mert mindharom tényezdre, habar gyengén, de
negativan hat a technostressz, vagyis, ha a technostressz mértéke novekszik, ugy csokken a
dolgozok elégedettsége, elkotelezettsége és ezzel egyiitt a versenyképesség iS. Nem meglepd,
hiszen a dolgozok azt érzik, a technoldgia fenyegeti a munkdjukat, gyakran tandcstalanok a
hasznalata miatt. Emiatt bizalmatlanok a feletteseik és munkatarsaik irant, ami el6bb-utobb

elégedettlenséghez ¢s az elkdtelezettség gyengiiléséhez vezet.

T4: A személyes és személytelen bizalom hatasa a szervezeti elkotelezettségre, a

munkaval valo elégedettségre és a versenyképességre nem mutat szignifikans

kiilonbséget a Szlovakiaban és Magyarorszagon miikodo szervezetek esetében.

Csokas (2021) a szlovak és magyar szervezetek esetében végzett kutatdsdsdban foképp az

etikaval, a bizalommal ¢és a tuddsmenedzsmenttel foglalkozott. Eredményiil azt kapta, hogy a
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vizsgalt mintaban Szlovékiaban és Magyarorszagon a KKV tipusu szervezetek hasonld
mértékben ismerték fel a rejtett etikai szabalyozasok jelentéségét. Tobias (2016) a
tudasmenedzsment koré épitette kutatasat szlovak és magyar szervezetek esetében. Azt az
eredményt kapta, hogy a szervezeti sikerességet befolyasold 1ényeges szervezeti jellemzok a
vezetdk ¢és beosztottak szaktuddsa, megbizhatésdga ¢€s a rugalmas munkavégzés.
Kiilonbségeket nem keresett a két orszag szervezetei kozott, azonban ¢ is arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy a bizalom hozzéjarul a szervezeti sikerhez. Kutatdsomban én is azt kaptam
eredményiil, hogy a két orszdg szervezetei kozott nem mutathatok ki statisztikai

kiilonbozoségek a személyes €s személytelen bizalom vonatkozésaban.

T5: Mind a magyar, mind a szlovak Kkiilonb6z6 eréforrasigényii (tudas-, munka- és

tokeorientalt) szervezetek esetében a bizalom érvényesiilése szempontjabol
szignifikans kiilonbségek mutathatok ki az elkotelezettséget, az elégedettséget és a

versenyképességet illetden.

Kutatdsomban feltételeztem, hogy a kiilonbségek kimutathatok, hiszen mig az egyik szervezet
a tuddsmenedzsment folyamataira, addig masodik a dolgozokra, a harmadik pedig a
befektetésekre Osszpontosit. Vizsgalatom eredményéiill azt kaptam, hogy a tudds- és
munkaigényes szervezetek esetében a legnagyobb a személyes és személytelen bizalom hatasa
a versenyképességre, hiszen a szellemi toke eldsegiti a bizalmon alapuld kapcsolatokat
szervezeten beliill és szervezetek kozott is (Shafiee, 2023). A dolgozdk biznak mind a

munkatérsaikban és a feletteseikben, mind a szervezetben, ami versenyeldnny¢ kovacsolhat6.

Ugy gondolom, kutatasom elérte a kitlizott céljait. Bizonyitottam, hogy a személytelen bizalom
hatasa éppoly fontos, mint a személyes bizalomé, ezért sziikséges vele foglalkozni. Igazoltam,
hogy habar a vizsgalt két orszag kozott allando fesziiltségek huzodnak (elsOsorban politikai
szempontbol), a szervezeti milkddésiiket a bizalomhoz 4ll6 viszonyukat tekintve nagyon
hasonldak. Mindezek mellett pedig alatdmasztottam, hogy a szervezetek eréforras igényiik
szerint eltérd kapcsolatban allnak a személyes és személytelen bizalmat tekintve az
elégedettséggel, az elkotelezettséggel és a versenyképességgel. Ez mindenképp egy olyan
lathatatlan teriilet, aminek a jovoben érdemes figyelmet szentelni és lathatova tenni. A kutatas
igazi hozadéka mégis az, hogy a magyarorszagi és szlovakiai szervezetek esetében is

rendelkezésre allnak attekinthetd eredmények, melyek a személyes €s személytelen bizalom,
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az elégedettség €s elkotelezettség, a versenyképesség és siker megjelenésével, alkalmazasaval

¢s a tényezok kolcsonds egymasra hatasaval kapcsolatosak.

A kovetkezo 33. szamu tablazat 6sszefoglalja a hipotéziseimet €s a téziseimet.
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33. tablazat: Hipotézisek és tézisek

Hipotézisek

Tézisek

H1/A: A személytelen bizalom és a szervezeti elkdtelezettség kozott
szignifikans kapcsolat van.

H1/B: A személytelen bizalom és a munkaval valo elégedettség kozott
szignifikans kapcsolat van.

H1/C: A személytelen bizalom ¢és a versenyképesség kozott
szignifikans kapcsolat van.

H2/A: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb a szervezeti
elkotelezettségre, mint a személyes bizalomé.

H2/B: A személytelen bizalom teljes hatasa nagyobb a munkaval vald
elégedettségre, mint a személyes bizalomé.

H2/C: A személytelen bizalom teljes
versenyképességre, mint a személyes bizalomé.

hatdsa nagyobb a

H3/A: A technostressz és a szervezeti elkotelezettség kozott
szignifikans kapcsolat van.

H3/B: A technostressz és a munkaval valo elégedettség kozott
szignifikans kapcsolat van.

H3/C: A technostressz és a versenyképesség kozott szignifikans

kapcsolat van.

H4: Magyarorszdg ¢€s Szlovédkia szervezetei esetében a vizsgalt
tényezOk kozotti kapcsolatok nem mutatnak szignifikans kiilonbséget.

T1: A magyar és szlovdk szervezetek dolgozoi szemszdogébdl a
személytelen szervezeti bizalom ¢és a szervezeti elkotelezettség, a
munkaval valo elégedettség és a versenyképesség kozott szignifikans

crer

T2: Mind a szlovdk, mind a magyar szervezetek dolgozoi
szemszOgébol a személytelen bizalom teljes hatdsa nagyobb a
munkaval valo elégedettségre ¢és az elégedettségen keresztiil
versenyképességre, mint a személyes bizalomé, fiiggetleniil a
szervezetek orientaltsagatol.

T3: A magyarorszagi ¢és szlovakiai szervezeteket illeten a
technostressz hatdssal van a szervezeti elkotelezettségre, a munkaval
valo elégedettségre €s a versenyképességre fliggetleniil attol, milyen a
szervezetek er6forrds igénye.

T4: A személyes és személytelen bizalom hatdsa a szervezeti
elkotelezettségre, a munkaval valdo elégedettségre ¢és a
versenyképességre nem mutat szignifikdns  kiilonbséget a
Szlovakidban és Magyarorszagon miikodo szervezetek esetében.
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H5/A: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a tudasorientalt és nem
tudasorientalt szervezetek kozott a szervezeti bizalmat illetden.

H5/B: Szignifikans kiilonbség mutathatdo ki a szervezeti

' : T5: Mind a magyar, mind a szlovdk kiilonb6zo erdforrasigényti
er6forrasigényt (tudas, munka, toke) és az elkotelezettséget illetden.

(tudas-, munka- és tdkeorientalt) szervezetek esetében a bizalom
H5/C: Szignifikéns kiilonbség mutathaté ki a szervezeti Crveényesilése szempontjabol szignifikans kiilonbseégek mutathatok ki

erdforrasigényt (tudds, munka, téke) és az elégedettséget illetden. az elkotelezettséget, az elégedettséget és a versenyképességet illetden.

H5/D: Szignifikans kiilonbség mutathatd ki a szervezeti
eréforrasigényt (tudéas, munka, téke) és a versenyképességet illeten.

Forrés: sajat szerkesztés
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10. Osszefoglalas

A kovetkezokben bemutatasra keriilnek a kutatds eredményei a f6- ¢és alcélok
vonatkozasaban. Kutatdsom bizonyitani kivanta, hogy a személytelen bizalom hatéassal van a
szervezeti elkotelezettségre, a munkaval valo elégedettségre €s a versenyképességre. Ezen feliil
kivancsi voltam, vajon szétvalaszthato-e a személyes ¢és a személytelen bizalom
Magyarorszagon ¢és Szlovakiaban, és valoban a felettesiikkel van-e gondjuk, vagy inkabb a
rendszerrel. Az alcéljaim kozott volt tovabba, hogy megvizsgaljam, milyen hatassal van a
technostressz  az elébb emlitett harom tényezore (elkotelezettség, eclégedettség,
versenyképesség), valamint milyen kiilonbségek tarhatok fel a szervezetek elhelyezkedése

(Magyarorszag, Szlovakia) és orientaltsagat (tudas-, munka- és tékeigényes) illetden.

A szakirodalmi attekintésben azokat a forrasokat és kordbbi kutatdsi eredményeket
tanulmanyoztam, amik Gsszefiiggésbe hozhatok kutatdsom témédjaval. Bemutatasra keriilt a
tuddsmenedzsment, a tudas és a bizalom kapcsolata, a szervezeti bizalom (személyes és
személytelen), valamint a kérddivben szerepld Osszes komponens elméleti hattere. A 4.8.
fejezet ismertette azokat a korabbi kutatasokat, amelyek a sikert a versenyképességgel
magyardzzak. Ezek a kutatdsok adtak az alapjat annak a feltevésemnek, hogy a siker a ,,puha”

tényezokkel is magyardzhato, mint az elégedettség, az elkotelezettség és a szervezeti bizalom.

A szekunder kutatdsom kozéppontjaban a magyar és szlovak KKV-k és nagyvallalatok alltak,
a H4 és a HS5 hipotézisben azt is megvizsgalva, hogy vannak-e kiilonbségek a két orszag
szervezetei, valamint az er6forras igényiik kozott. A szakirodalmi elemzés és korabbi kutatasi
eredmények alapjdn megfogalmaztam a kutatasi kérdéseket €s felallitottam a hipotéziseket.
Disszertaciomban szerettem volna minél tobb szervezetet megvizsgalni, igy kvantitativ

elemzést hasznaltam, ahol kérddives lekérdezéssel gytijtdttem Ossze a sziikséges adatokat.

A gyakorlati kutatas elsé célja az volt, hogy bizonyitsa a kapcsolatot a tényezOk kozott.
Megallapitottam, hogy a magyar €s szlovak szervezetek dolgozo6i szemszogébodl a személytelen

bizalom és az elkotelezettség, az elégedettség és a versenyképesség kozott szignifikans

éppoly mértékben kell hangsulyt fektetni, mint a személyes bizalomra.

Masodkorben kivancsi voltam, vajon melyik hatasa nagyobb az elébb emlitett tényezdkre, a

személyes vagy a személytelen bizalomé. Ez esetben nem vart valaszt kaptam, ugyanis a
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személyes bizalom hatdsa az elkotelezettségre, a személytelen bizalom hatdsa az elégedettségre
van nagyobb hatéssal, igy nem meglepé mddon a személytelen bizalom az elégedettségen
keresztiil van nagyobb befolyassal a versenyképességre. Mizanur (2013) azt allitja, hogy a
szervezeti elkotelezettségre tigy is tekinthetiink, mint egy kotelékre a szervezet és a beosztottak
kozott. Ezért gondoltam azt, hogy a személytelen bizalom hatdsa nagyobb lesz az

elkdtelezettségre.

Kutatasaim tovabba azt is bizonyitottdk, hogy a technostressz negativan befolyasolja az
elkotelezettséget, az elégedettséget és a versenyképességet, tehat ha megnd a technostressz
érzete a dolgozokban, akkor kevésbé lesznek elégedettek és elkotelezettek, ami kihat a

versenyképességre €s igy a sikerre.

Végezetiil megvizsgaltam a magyar és szlovak szervezetek kozotti kiillonbségeket a szervezeti
bizalom tiikrében, valamint az eltéréseket a szervezetek erdforrasigényiiket tekintve (tudas-,
munka- és tékeorientaltsag). A személyes és személytelen bizalom hatasa a Szervezeti
elkotelezettségre, a munkaval vald elégedettségre €s a versenyképességre nem mutat
szignifikans kiilonbséget a Szlovakidban és Magyarorszagon miikodo szervezetek esetében. Az
er6forrasigény szerinti vizsgalat kimutatta, hogy mind a magyar, mind a szlovak szervezetek
esetében a bizalom érvényesiilése szempontjabol szignifikans kiilonbségek mutathatok ki az

elkotelezettséget, az elégedettséget és a versenyképességet illetden.

A disszertacio céljat teljes mértékben teljesitettem, sikeriilt feltarnom a kapcsolatokat az
altalam vizsgalt tényez6k kozott, mellyel segitséget nyljthatok tovabbi kutatok és a szervezeti
dolgozok szédmara. Kutatdsom atfogd képet ad a felsévezetOknek, hogy a szamszerii
eredményeken tul a bizalom is tamogatja a sikert Ugy, hogy elégedettséghez ¢és
elkotelezettséghez vezeti a munkatdrsakat, és ezzel egyiitt versenyképességhez segiti a

szervezeteket.

Osszességében elmondhatd, hogy a kutatds sordn sikeriilt megvaldsitanom az
értekezésben kitiizott célokat. Tovabbi cél, hogy ezek az eredmények minél tobb szervezethez
és kutatohoz eljussanak, s felismerjék az olyan puha tényezok jelentdségét, mint a személyes

¢és személytelen bizalom.
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10.1. A vizsgalat soran felmeriilt nehézségek és korlatok

Kutatéasi korlatként jegyezném meg azt, hogy tobb magyarorszagi szervezeti dolgozot
(1572) tudtam elérni, mint szlovakot (660). Ha majdnem ugyanannyi kitdltésem lenne mindkét

orszag részeérdl, akkor talan modosulna a szlovak, esetleg a teljes vizsgalat eredménye.

A magyar dolgozok gyorsabban és nagyobb szamban t6ltotték ki a kérddivet, mint a szlovakok,

tehat a magyarok valaszadasi hajlandosaga magasabb, mint a szlovakoké.

Kutatdsomat Magyarorszagon ¢és Szlovakidban végeztem, amivel sikeriilt lehatdrolnom a
kutatasi teriiletet, azonban ezzel korlatokat szabtam a vizsgalatnak. A jovében kiterjesztésre
keriilhetne a kutatds tobb orszagba, amihez mar egy kutatocsoport alakitasa lenne sziikséges,
hogy ndvelhetd legyen a minta elemszédma, ami alapjan pontosabb kovetkeztetéseket lehetne

levonni.

A disszertaci6 terjedelme is korlatozta a mélyebb kutatas megirasat. Azokat a vizsgalatokat

végeztem el, amelyek sziikségesek voltak ahhoz, hogy a kitlizott célokat elérjem.
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10.2. Jovobeni kutatasi iranyok

Erdemes lehet a valaszokat megvizsgalni a szervezeti dolgozok szétvalasztasaval (felsé-,
kozép- és alsoszintli vezetdk, szellemi és fizikai dolgozdk), mert kutatdsomban nagyobb
aranyban vannak a felsdszintli vezetdk valaszai — a magyar valaszadok 70%-a felsészintii

vezetOk, a szlovakoknal ez az arany 51%.

A magyar valaszadok tobbségben vannak (magyarok — 1572 {6, szlovakok — 660 f0), tobb
szlovak valasz begyijtése kiegyenlitené a vizsgalatba bevont dolgozok valaszait, amivel

esetlegesen mas kapcsolatok jelennének meg.

Vizsgalatomat magyar és szlovak szervezetek dolgozoi kdrében végeztem, azonban a kulturalis

kiilonbségeket nem vizsgaltam, a jovében ez tovabbi kutatasokat eredményezhet.

Hogy jelentds kulturalis kiilonbozdségeket lehessen feltarni, ehhez sziikséges lenne tobb orszag

bevonasa a kutatasba, amivel még atfogobb képet kapnank a témarol.

Disszertaciomban nem keriilt lekérdezésre a szervezetek arbevétele, mert a vizsgalat a ,,puha”
tényezOkre fokuszal, azonban tovabbi kutatasokat segitene ennek feltiintetése, tovabbi

kapcsolatokat lehetne feltarni a tényezok kozott.
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Mellékletek
1. Melléklet: Roviditések jegyzéke

Valtozo

Operativ tevékenységek szervezése
A szervezet fenntarthatosaga

Az lizlet és az emberek iranyitasa
Technologiai megbizhatdsag
Technostressz

Emberi eréforrds menedzselési gyakorlatok
Fair play a szervezetben
Kommunikacié

Kompetencia

Joakarat

Megbizhatdsag

Elégedettség

Elkotelezettség

Személyes bizalom

Személytelen bizalom

Versenyképesség

Rovidités

OPE

FENN

IRA

TECH

TECHNO STRESSZ
EEM

FP

KOMM

KOMP

JOA

MEGB
ELEGEDETTSEG

ELKOTELEZETTSEG
SZEMELYES BIZALOM
SZEMELYTELEN BIZALOM
VERSENYKEPESSEG
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2. Melléklet: HTMT értékei az egyes konstrukciok osszefiiggéseiben

EEM ELKOT. ELEG. FENN FP IRA° JOA KOMM KOMP MEGB OPE SZEM. SZEMT. TECH TECHNOS.

BIZ. BIZ.
ELKOTELEZETTSEG 0,725

ELEGEDETTSEG 0,797 0,807

FENN 0,567 0,445 0,577

FP 0,889 0,835 0,839 0,586

IRA 0,760 0,683 0,677 0,699 0,788

JOA 0,787 0,765 0,749 0,464 0,855 0,684

KOMM 0,767 0,731 0,709 0,499 0,888 0,716 0,765

KOMP 0,757 0,686 0,710 0,488 0,775 0,741 0,806 0,697

MEGB 0,803 0,761 0,761 0,536 0,870 0,736 0,834 0,815 0,811

OPE 0,704 0546 0,633 0,755 0,698 0,758 0,567 0,695 0,610 0,628

SZEMELYES 0829 0,783 0,784 0,525 0,885 0,760 0,799 0,807 0,844 0811 0,635

BIZALOM

SZEMELYTELEN 0,826 0,758 0,805 0,788 0,755 0,835 0,796 0,919 0,786 0,842 0,847 0,856
BIZALOM

TECH 0,628 0461 0543 0,475 0,668 0594 0,565 0,593 05545 0557 0,617 0,588 0,772

TECHNO STRESSZ 0,258 0,406 0,296 0,249 0,403 0,249 0,287 0,297 0,253 0,267 0,192 0,285 0,325 0,359
VERSENYKEPESSEG 0658 0589 0,618 0,668 0,716 0,750 0,596 0,546 0,704 0,592 0,644 0,660 0,764 0,624 0,346
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3. Melléklet: Szlovak alminta keresztterhelései az egyes konstrukciék vonatkozasaban

EEM1
EEM2
EEM3
ELEG1
ELEG2
ELEG3
ELEG4
ELKOT1
ELKOT?
ELKOT3
FENN1
FENN2
FP1
FP2
FP3
FP4
IRA1
IRA3
IRA4
IRAS
JOAL
JOA2
JOA3
KOMM1
KOMM2
KOMM3

EEM
0.844
0.907
0.912
0.514
0.557
0.558
0.671
0.403
0.341
0.439
0.336
0.510
0.639
0.257
0.469
0.523
0.562
0.575
0.544
0.688
0.657
0.612
0.587
0.621
0.650
0.631

ELEG
0.588
0.589
0.643
0.816
0.786
0.901
0.865
0.462
0.438
0.450
0.323
0.485
0.648
0.283
0.408
0.378
0.484
0.543
0.473
0.599
0.619
0.567
0.525
0.582
0.591
0.600

ELKOT
0.458
0.414
0.505
0.499
0.449
0.504
0.516
0.838
0.606
0.831
0.184
0.347
0.431
0.330
0.385
0.327
0.373
0.436
0.382
0.480
0.505
0.463
0.480
0.487
0.471
0.488

Szlovak alminta keresztterhelései az egyes konstruckidk vonatkozasaban

FENN
0.434
0.448
0.420
0.356
0.375
0.400
0.438
0.244
0.192
0.271
0.851
0.925
0.376
0.143
0.299
0.339
0.528
0.515
0.445
0.531
0.426
0.368
0.361
0.358
0.397
0.412

FP
0.641
0.603
0.655
0.502
0.575
0.534
0.561
0.427
0.337
0.451
0.313
0.450
0.741
0.453
0.759
0.750
0.473
0.518
0.545
0.595
0.579
0.617
0.572
0.644
0.647
0.627

IRA
0.626
0.597
0.601
0.495
0.446
0.520
0.580
0.377
0.323
0.407
0.404
0.605
0.476
0.273
0.383
0.520
0.838
0.888
0.839
0.905
0.577
0.556
0.580
0.571
0.576
0.624

JOA
0.599
0.595
0.663
0.515
0.523
0.527
0.601
0.414
0.422
0.423
0.299
0.453
0.551
0.220
0.467
0.518
0.491
0.548
0.548
0.638
0.886
0.893
0.882
0.580
0.580
0.634

KOMM KOMP MEGB

0.622
0.568
0.632
0.540
0.498
0.561
0.605
0.469
0.344
0.467
0.296
0.440
0.551
0.351
0.483
0.510
0.489
0.574
0.542
0.639
0.562
0.596
0.596
0.898
0.908
0.901

0.575
0.613
0.629
0.546
0.478
0.546
0.594
0.408
0.335
0.444
0.313
0.475
0.522
0.232
0.430
0.495
0.566
0.580
0.539
0.677
0.663
0.623
0.584
0.588
0.568
0.586

0.595
0.601
0.679
0.507
0.519
0.545
0.601
0.404
0.373
0.454
0.293
0.471
0.553
0.247
0.481
0.568
0.520
0.575
0.584
0.656
0.723
0.771
0.718
0.621
0.641
0.687

OPE
0.578
0.548
0.557
0.445
0.424
0.454
0.483
0.351
0.272
0.364
0.441
0.568
0.445
0.242
0.380
0.420
0.574
0.588
0.504
0.632
0.469
0.475
0.467
0.538
0.583
0.597

STR SZEM.
0.185 0.642
0.135 0.656
0.182 0.717
0.246  0.568
0.132 0.553
0.170 0.588
0.201 0.652
0.330 0.445
0.044 0.409
0.359 0481
0.154 0.328
0.221  0.508
0.199 0.591
0.288 0.255
0.218 0.502
0.166  0.577
0.212 0.572
0.129 0.619
0.161 0.609
0.187 0.715
0.188 0.820
0.207 0.829
0.194 0.790
0.255 0.651
0.238 0.654
0.248 0.697

SZEMT.
0.770
0.749
0.776
0.585
0.581
0.620
0.688
0.469
0.378
0.489
0.476
0.658
0.654
0.360
0.557
0.613
0.709
0.749
0.706
0.824
0.667
0.666
0.658
0.764
0.784
0.796

TECH
0.457
0.449
0.448
0.352
0.334
0.366
0.434
0.251
0.227
0.221
0.325
0.411
0.389
0.227
0.357
0.340
0.446
0.414
0.406
0.501
0.389
0.431
0421
0.457
0.433
0.501

VER
0.448
0.436
0.413
0.392
0.352
0.421
0.367
0.250
0.253
0.279
0.364
0.475
0.348
0.218
0.340
0.400
0.515
0.504
0.458
0.526
0.371
0.372
0.373
0.384
0.375
0.400
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KOMM4
KOMP1
KOMP?2
KOMP3
MEGB1
MEGB2
MEGB3
MEGB4
OPE2
OPE3
OPE4
OPES5
STR1
STR4
STRS
STR6
STRS
TECH1
TECH2
VERL1
VER2
VER3
OPE1l

0.368
0.611
0.600
0.653
0.691
0.589
0.546
0.662
0.421
0.459
0.561
0.522
0.150
0.091
0.105
0.174
0.160
0.473
0.445
0471
0.223
0.348
0.427

0.421
0.549
0.583
0.626
0.618
0.558
0.494
0.609
0.333
0.407
0.460
0.452
0.163
0.134
0.139
0.200
0.180
0.432
0.366
0.413
0.232
0.340
0.373

0.473
0.446
0.434
0.537
0.504
0.477
0.410
0.507
0.245
0.344
0.392
0.368
0.278
0.128
0.194
0.279
0.325
0.291
0.253
0.292
0.238
0.226
0.279

0.245
0.405
0.418
0.422
0.393
0.420
0.371
0.388
0.443
0.379
0.420
0.482
0.207
0.152
0.117
0.213
0.115
0.432
0.322
0.426
0.245
0.370
0.480

0.405
0.565
0.552
0.610
0.664
0.593
0.595
0.616
0.317
0.442
0.478
0471
0.251
0.169
0.180
0.245
0.247
0.467
0.409
0.448
0.246
0.352
0.379

0.396
0.598
0.596
0.671
0.620
0.580
0.562
0.626
0.421
0.447
0.561
0.580
0.202
0.129
0.055
0.170
0.157
0.477
0.445
0.509
0.262
0.475
0.502

0.406
0.627
0.598
0.695
0.798
0.712
0.667
0.763
0.334
0.366
0.468
0.466
0.185
0.134
0.116
0.200
0.173
0.418
0.424
0.407
0.181
0.306
0.363

0.641
0.548
0.529
0.650
0.671
0.611
0.558
0.680
0.392
0.476
0.555
0.562
0.257
0.148
0.152
0.269
0.219
0.444
0.460
0.399
0.222
0.317
0411

0.367
0.916
0.909
0.911
0.682
0.627
0.626
0.698
0.358
0.370
0.476
0.461
0.211
0.159
0.108
0.183
0.177
0.442
0.413
0.474
0.199
0.452
0.425

0.428
0.660
0.643
0.729
0.915
0.878
0.829
0.919
0.342
0.396
0.485
0.483
0.198
0.134
0.118
0.218
0.192
0.428
0.428
0.405
0.163
0.343
0.367

0.416
0.519
0.457
0.531
0.523
0.488
0.415
0.520
0.688
0.729
0.815
0.832
0.206
0.091
0.111
0.185
0.136
0.520
0.446
0.427
0.227
0.391
0.733

0.250
0.196
0.179
0.244
0.235
0.186
0.185
0.233
0.081
0.222
0.163
0.154
0.700
0.671
0.776
0.850
0.755
0.218
0.222
0.168
0.170
0.080
0.144

0.439
0.791
0.773
0.843
0.882
0.819
0.781
0.877
0.375
0.413
0.519
0.513
0.215
0.154
0.125
0.221
0.198
0.467
0.460
0.464
0.195
0.397
0.417

0.522
0.666
0.646
0.729
0.736
0.672
0.624
0.729
0.531
0.603
0.699
0.707
0.265
0.154
0.148
0.255
0.216
0.620
0.576
0.548
0.284
0.456
0.558

0.265
0.419
0.430
0.447
0.442
0.386
0.380
0.466
0.327
0.437
0.446
0.456
0.255
0.107
0.161
0.196
0.166
0.911
0.896
0.453
0.187
0.336
0.358

0.300
0.433
0.534
0.476
0.400
0.355
0.358
0.402
0.315
0.350
0.382
0.403
0.197
0.093
0.079
0.132
0.157
0.448
0.381
0.845
0.599
0.761
0.386
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4. Melléklet: Magyar alminta keresztterhelései az egyes konstrukciok vonatkozasaban

EEM1
EEM2
EEM3
ELEG1
ELEG2
ELEG3
ELEG4
ELKOT1
ELKOT2
ELKOT3
FENN1
FENN2
FP1
FP2
FP3
FP4
IRAL
IRA3
IRA4
IRAS
JOAL
JOA2
JOA3
KOMM1
KOMM2
KOMMS3
KOMM4

EEM

0.861
0.887
0.899
0.556
0.527
0.588
0.629
0.451
0.390
0.387
0.276
0.470
0.585
0.392
0.473
0.511
0.518
0.572
0.496
0.621
0.653
0.593
0.624
0.608
0.599
0.619
0.436

ELEG
0.586
0.597
0.630
0.822
0.818
0.899
0.819
0.507
0.479
0.375
0.285
0.465
0.623
0.344
0.449
0.446
0.473
0.534
0.418
0.542
0.639
0.560
0.601
0.537
0.548
0.575
0.372

ELKOT
0.487
0.431
0.514
0.504
0.472
0.530
0.515
0.834
0.696
0.730
0.203
0.355
0.389
0.445
0.392
0.372
0.396
0.452
0.410
0.499
0.516
0.492
0.527
0.443
0.447
0.472
0.467

Magyar alminta keresztterhelései az egyes konstruckiok vonatkozasaban

FENN
0.433
0.358
0.386
0.352
0.381
0.392
0.379
0.274
0.244
0.240
0.814
0.916
0.347
0.199
0.348
0.308
0.539
0.500
0.424
0.479
0.373
0.323
0.356
0.331
0.378
0.385
0.246

FP
0.621
0.555
0.619
0.517
0.576
0.560
0.526
0.462
0.391
0.379
0.271
0.433
0.707
0.632
0.779
0.779
0.473
0.539
0.477
0.587
0.600
0.595
0.619
0.596
0.598
0.638
0.483

IRA

0.634
0.517
0.569
0.497
0.462
0.510
0.486
0.451
0.361
0.359
0.413
0.559
0.473
0.366
0.466
0.467
0.818
0.880
0.799
0.895
0.535
0.517
0.547
0.536
0.577
0.575
0.432

JOA
0.596
0.583
0.658
0.532
0.537
0.593
0.585
0.471
0.419
0.400
0.226
0421
0.518
0.402
0.516
0.512
0.456
0.518
0.468
0.570
0.889
0.884
0.918
0.615
0.614
0.651
0.450

KOMM KOMP MEGB

0.627
0.534
0.588
0.525
0.452
0.528
0.500
0.463
0.379
0.349
0.236
0.420
0.483
0.463
0.505
0.515
0.479
0.550
0.486
0.584
0.626
0.567
0.645
0.888
0.910
0.905
0.721

0.568
0.550
0.631
0.517
0.483
0.553
0.543
0.424
0.368
0.370
0.254
0.417
0.486
0.359
0.455
0.458
0.501
0.566
0.486
0.646
0.678
0.629
0.661
0.542
0.580
0.586
0.408

0.629
0.591
0.675
0.556
0.540
0.607
0.585
0.498
0.446
0.415
0.258
0.454
0.526
0.433
0.503
0.528
0.501
0.577
0.510
0.630
0.749
0.730
0.801
0.638
0.673
0.698
0.502

OPE

0.543
0.456
0.474
0.469
0.377
0.427
0.414
0.310
0.263
0.285
0.418
0.513
0.376
0.308
0.379
0.380
0.517
0.565
0.468
0.568
0.446
0.390
0.434
0.469
0.521
0.509
0.406

STR

0.222
0.222
0.227
0.213
0.236
0.281
0.232
0.280
0.156
0.249
0.150
0.229
0.186
0.290
0.258
0.193
0.205
0.203
0.194
0.191
0.244
0.269
0.224
0.220
0.184
0.213
0.272

SZEM.

0.651
0.624
0.711
0.582
0.565
0.635
0.619
0.507
0.449
0.430
0.268
0.469
0.554
0.435
0.533
0.544
0.527
0.602
0.530
0.667
0.834
0.807
0.860
0.653
0.680
0.705
0.497

SZEMT.
0.785
0.703
0.753
0.615
0.579
0.630
0.613
0.517
0.427
0.420
0.426
0.619
0.625
0.503
0.618
0.623
0.687
0.752
0.663
0.789
0.692
0.640
0.692
0.749
0.776
0.786
0.594

TECH
0.469
0.440
0.471
0.385
0.376
0.387
0.355
0.302
0.218
0.236
0.227
0.345
0.385
0.261
0.396
0.383
0.387
0.426
0.374
0.474
0.446
0.406
0.431
0.450
0.448
0.459
0.323

VER
0.460
0.405
0.459
0.384
0.371
0.433
0.396
0.268
0.267
0.267
0.366
0.466
0.406
0.230
0.382
0.348
0.480
0.485
0.393
0.505
0.427
0.418
0.405
0.376
0.384
0.376
0.240
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KOMP1
KOMP?2
KOMP3
MEGB1
MEGB2
MEGB3
MEGB4
OPE2
OPE3
OPE4
OPES5
STR1
STR4
STR5
STR6
STR8
TECH1
TECH2
VER1
VER2
VERS
OPE1l

0.597
0.607
0.609
0.641
0.620
0.639
0.676
0.302
0.270
0.494
0.416
0.243
0.122
0.129
0.170
0.230
0.478
0.480
0.443
0.177
0.444
0.447

0.566
0.570
0.574
0.611
0.578
0.621
0.638
0.271
0.293
0.430
0.346
0.277
0.154
0.161
0.202
0.227
0.421
0.398
0.427
0.186
0.397
0.411

0.467
0.456
0.484
0.547
0.542
0.511
0.558
0.202
0.172
0.348
0.289
0.304
0.168
0.159
0.193
0.254
0.310
0.307
0.298
0.247
0.261
0.294

0.352
0.376
0.370
0.385
0.374
0.394
0.386
0.320
0.306
0.399
0.390
0.207
0.118
0.151
0.157
0.178
0.317
0.306
0.448
0.222
0.383
0.490

0.567
0.555
0.546
0.637
0.592
0.614
0.627
0.250
0.262
0.427
0.378
0.284
0.154
0.182
0.216
0.282
0.441
0.469
0.423
0.214
0.394
0.408

0.581
0.593
0.610
0.576
0.590
0.571
0.619
0.292
0.333
0.518
0.490
0.203
0.130
0.126
0.165
0.210
0.453
0.448
0.478
0.252
0.464
0.524

0.660
0.672
0.671
0.809
0.726
0.732
0.775
0.249
0.226
0.421
0.368
0.266
0.137
0.146
0.186
0.231
0.427
0.449
0.412
0.173
0.404
0.363

0.580
0.554
0.567
0.661
0.678
0.644
0.661
0.274
0.270
0.483
0.492
0.236
0.113
0.131
0.174
0.239
0.467
0.436
0.375
0.163
0.328
0.390

0.908
0.922
0.910
0.671
0.645
0.650
0.703
0.257
0.259
0.443
0.376
0.211
0.127
0.111
0.151
0.209
0.424
0.417
0.459
0.196
0.499
0.424

0.680
0.674
0.682
0.908
0.889
0.891
0.906
0.271
0.240
0.458
0.433
0.245
0.138
0.136
0.178
0.216
0.435
0.429
0.424
0.196
0.407
0.388

0.438
0.479
0.479
0.446
0.492
0.478
0.456
0.580
0.618
0.804
0.779
0.135
0.061
0.088
0.110
0.147
0.443
0.418
0.406
0.179
0.399
0.732

0.208
0.233
0.184
0.239
0.215
0.219
0.249
0.072
0.123
0.127
0.042
0.719
0.664
0.746
0.813
0.794
0.282
0.302
0.260
0.149
0.210
0.180

0.801
0.806
0.806
0.875
0.832
0.837
0.874
0.281
0.261
0.479
0.430
0.261
0.145
0.142
0.187
0.236
0.464
0.467
0.465
0.205
0.468
0.423

0.665
0.670
0.675
0.711
0.713
0.711
0.735
0.390
0.412
0.640
0.602
0.275
0.156
0.177
0.219
0.279
0.609
0.599
0.530
0.243
0.497
0.567

0.414
0.431
0.411
0.400
0.402
0.436
0.454
0.216
0.288
0.394
0.357
0.223
0.208
0.229
0.257
0.270
0.919
0.916
0.438
0.150
0.372
0.375

0.460
0.555
0.470
0.419
0.389
0.462
0.449
0.277
0.258
0.358
0.291
0.243
0.155
0.166
0.201
0.249
0.426
0.411
0.867
0.497
0.825
0.433
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5. Melléklet: VIF eredmények (magyar, szlovak)

Magyar Szlovak

VIF
EEM1 1.830 1.754
EEM?2 2.601 3.258
EEM3 2.887 3.594
ELEG1 1.918 1.875
ELEG2 1.968 1.735
ELEG3 2.789 2.924
ELEG4 1.857 2.354
ELKOT1 1.411 1.556
ELKOT?2 1.179 1.106
ELKOT3 1.260 1.501
FENN1 1.508 1.641
FENN2 1.357 1.529
FP1 1.242 1.221
FP2 1.456 1.285
FP3 1.653 1.569
FP4 1.477 1.343
IRAl 2.150 2.450
IRA3 2.512 2.712
IRA4 1.851 2.213
IRA5 2.688 2.918
JOAl 2.761 2.630
JOA2 2.298 2.291
JOAS3 3.520 2.485
KOMM1 2.870 3.099
KOMM2 3.527 3.654
KOMM3 el 3.294
KOMM4 1.748 1.519
KOMP1 2.717 2.938
KOMP?2 3.050 2.801
KOMP3 2.740 2.628
MEGB1 3.221 3.524
MEGB2 2.920 2.892
MEGB3 2.986 2.258
MEGB4 3.172 3.545
OPE2 1.261 1.525
OPE3 1.310 1.643
OPE4 1.710 1.909
OPE5 1.871 2.302
STR1 1.275 1.341
STR4 1.488 1.497
STRS 2.050 2.096
STR6 2.525 2.402
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STRS
TECH1
TECH2
VERL1
VER2
VER3
OPE1

1.666
1.873
1.873
1.460
1.079
1.402
1.456

1.416
1.664
1.664
1.314
1.117
1.252
1.600
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6. Melléklet: Eréforras igény (munka)

EEM
ELEG
ELKOT
FENN
FP
IRA
JOA
KOMM
KOMP
MEGB
OPE
STR
TECH
VER

EEM

0.797
0.709
0.598
0.888
0.731
0.785
0.752
0.748
0.782
0.683
0.271
0.614
0.714

ELEG

0.833
0.606
0.855
0.675
0.771
0.699
0.693
0.748
0.655
0.276
0.552
0.696

ELKOT

0.490
0.854
0.676
0.772
0.730
0.669
0.733
0.507
0.413
0.435
0.658

FENN

0.597
0.670
0.484
0.523
0.496
0.541
0.757
0.267
0.516
0.699

Eroéforras igény: Munka (HTMT)

FP

0.780
0.872
0.909
0.777
0.880
0.680
0.392
0.687
0.791

IRA

0.674
0.715
0.731
0.716
0.743
0.294
0.644
0.834

JOA

0.758
0.791
0.931
0.578
0.283
0.564
0.682

KOMM

0.676
0.814
0.693
0.302
0.610
0.587

KOMP

0.787
0.597
0.251
0.545
0.766

MEGB

0.614
0.257
0.569
0.671

OPE STR
0.202

0.641 0.364
0.734 0.333

TECH

0.693
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7. Melléklet: Eréforras igény (toke)

EEM
ELEG
ELKOT
FENN
FP
IRA
JOA
KOMM
KOMP
MEGB
OPE
STR
TECH
VER

EEM

0.761
0.748
0.520
0.897
0.756
0.845
0.751
0.753
0.766
0.619
0.259
0.584
0.653

ELEG

0.733
0.524
0.828
0.602
0.779
0.730
0.699
0.760
0.479
0.267
0.434
0.486

ELKOT

0.416
0.856
0.719
0.783
0.810
0.715
0.784
0.541
0.356
0.359
0.552

FENN

0.479
0.633
0.470
0.415
0.452
0.488
0.709
0.306
0.480
0.695

Eréforras igény: Toke (HTMT)

FP

0.762
0.921
0.850
0.738
0.851
0.582
0.382
0.680
0.665

IRA

0.695
0.720
0.704
0.711
0.690
0.208
0.582
0.711

JOA

0.776
0.808
0.961
0.573
0.304
0.537
0.498

KOMM

0.710
0.784
0.637
0.296
0.577
0.460

KOMP

0.808
0.562
0.302
0.528
0.635

MEGB

0.589
0.284
0.524
0.452

OPE STR
0.218

0.612 0.315
0.514  0.397

TECH

0.543
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8. Melléklet: Eréforras igény (tudas)

EEM
ELEG
ELKOT
FENN
FP
IRA
JOA
KOMM
KOMP
MEGB
OPE
STR
TECH
VER

EEM

0.804
0.728
0.542
0.884
0.783
0.799
0.780
0.762
0.829
0.737
0.230
0.646
0.615

ELEG

0.809
0.562
0.830
0.698
0.741
0.706
0.721
0.768
0.658
0.308
0.566
0.606

ELKOT

0.410
0.813
0.675
0.751
0.701
0.687
0.772
0.571
0.415
0.504
0.545

FENN

0.589
0.736
0.472
0.493
0.484
0.535
0.758
0.197
0.430
0.629

Erdéforras igény: Tudas (HTMT)

FP

0.799
0.833
0.881
0.782
0.867
0.730
0.406
0.644
0.677

IRA

0.711
0.712
0.757
0.756
0.786
0.223
0.556
0.708

JOA

0.773
0.831
0.929
0.583
0.274
0.576
0.569

KOMM

0.706
0.823
0.709
0.280
0.578
0.540

KOMP

0.830
0.630
0.226
0.547
0.683

MEGB

0.643
0.256
0.552
0.579

OPE

0.164
0.594
0.618

STR

0.358
0.322

TECH

0.601
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9. Melléklet: VIF eredmények (munka, toke, tudas)

EEM1
EEM2
EEM3
ELEG1
ELEG2
ELEG3
ELEG4
ELKOT1
ELKOT2
ELKOT3
FENN1
FENN2
FP1
FP2
FP3
FP4
IRAL
IRA3
IRA4
IRA5
JOAL
JOA2
JOA3
KOMM1
KOMM2
KOMMS3
KOMM4
KOMP1
KOMP2
KOMP3
MEGB1
MEGB2
MEGB3
MEGB4
OPE1
OPE2
OPE3
OPE4
OPE5
STR1
STR4
STR5
STR6

Munka

1.974
2.888
3.623
2.030
2.006
2.909
1.948
1.356
1.151
1.254
1.626
2.081
1.963
1.362
1.657
1.668
1.812
2.579
2.032
2.618
2.521
2.302
3.304
3.238
3.502
3.223
1.363
2.795
3.394
2.755
3.526
2.934
2.660
3.515
1.564
1.325
1.494
1.764
1.866
1.286
1.426
1.919
2.383

VIF

Toke

1.488
2.193
2.800
1.953
1.994
2.963
1.880
1.569
1.140
1.421
1.549
1.886
1.764
1.372
1.567
1.683
1.950
2.582
1.837
2.622
2.797
2.027
3.145
2.973
2.961
2.612
1.490
2.656
2.869
2.402
3.044
3.585
2471
4.044
1.426
1.234
1.443
1.771
2.070
1.367
1.759
2.166
2.367

Tudas

1.816
2.507
2.804
1.867
1.784
2.727
2.079
1.457
1.154
1.337
1.623
2.020
1.582
1.433
1.660
1.718
2.197
2.562
1.912
2.835
2.763
2.299
2.830
3.145
3.268
3.028
1.428
2.780
3.101
2.726
3.268
2.782
2.517
3.593
1.473
1.343
1.371
1.818
2.157
1.276
1.464
2.095
2.549
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STRS
TECH1
TECH1
TECH2
VER1
VER2
VER3

1.564
2.075
1.813
1.813
1.351
1.036
1.345

1.653
2.014
1.627
1.627
1.448
1.145
1.411

1.555
2.009
1.819
1.819
1.417
1.128
1.309
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10. Melléklet: Magyar nyelvii kérdéiv

Egyaltalan  Nem ért Inkabb
nem ért egyet egyetért

egyet
KEPESSEGDIMENZIO
Operativ tevékenységek szervezése
Az altalam képviselt szervezet jol alkalmazkodik a valtozé koriilményekhez.
Az altalam képviselt szervezetben vannak olyan munkagyakorlatok, amelyek
segitenek a rendkiviili helyzetek lekiizdésében.
Konnyen megcsinalom a feladatokat a szervezetben.
Az altalam képviselt szervezet hatékonyan hasznositja munkatarsai
szakértelmét.
Az altalam képviselt szervezetben jol szervezett minden munka.
A szervezet fenntarthatosdga
Az altalam képviselt szervezet olyan szilard alapokon miikodik, hogy az iizleti
kornyezet valtozasai nem veszélyeztetik mitkodésiiket.
Az alkalmazottak fényes jovo el6tt allnak ezzel a szervezettel.

Az iizlet és az emberek irdnyitisa

A fels6 vezetoknek vilagos jovoképiik van.

Nagy
mértékben

egyetért

Teljes
mértékben
egyetért

Nincs
valasz
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A fels6 vezetésben bizonyos valtozasokra van sziikség, ha fejleszteni akarjuk
mitkodésiinket.

Véleményem szerint a fels6 vezetés jo iranyba viszi a Szervezetet.

A fels6 vezetés nem hoz olyan dontéseket, amelyek veszélyeztetik a szervezet
jovobeni mitkodését.

Bizom a fels6 vezetés szakértelmében.

Technologiai megbizhatosag

A mindennapi munkam soran hasznalt sziikséges eszkdzok megfelelden
miikddnek.

Technikai problémak esetén mindig kapok segitséget.

Versenyképesség

Vannak olyan termékeink és szolgaltatasaink, melyekkel felvehetjiik

a versenyt a piacon.

Versenytarsaink az {izletagban el6ttiink jarnak.

A kiviilallok a munkaadomat a maga teriiletén sikeres szereplonek tartjak.
MELTANYOSSAGI DIMENZIO

Emberi erdforras menedzselési gyakorlatok

Az éltalam képviselt szervezet sikeréért azokat az embereket jutalmazzak, akik

azt megérdemlik.

Felettesem lehetOséget kinal 0j készségek elsajatitasara és szakmai tudasom
fejlesztésére.
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Felettesem megtartotta a munkammal és a személyes fejlédésemmel
kapcsolatos igéreteit.

Fair play a szervezetben

A fizetésem méltanyos a tobbi hasonld pozicidban dolgozé munkatarséhoz
képest.

Az altalam képviselt szervezetben van olyan elvtelen, megalkuvo magatartas,

ami art a mikodésiinknek.

Soha nem kell az etikai elveimmel kompromisszumot kétndm ahhoz, hogy
sikeres legyek a szervezetnél.

A fels6 vezetés egyértelmiivé tette, hogy a szervezetnél nem toleralhato az
etikatlan viselkedés.

Kommunikdcio

A fontos szervezeti valtozasokrél mindig kapok informéciot.

A szervezetnél kapott informaciok mindig naprakészek.

Mindig nyiltan kdzlik a szamomra fontos informaciokat.

Az altalam képviselt szervezet belsé kommunikacioja rosszul mikodik.
FELETTESBE VETETT BIZALOM

Kompetencia

Feletteseim nagy ismeretekkel rendelkeznek az elvégzend6 munkarol.

Feletteseimrdl ismert, hogy sikeresek abban, amit csinalnak.
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Nagyon bizom a feletteseim képességeiben.

Joakarat

Felettesem torodik a jolétemmel.

Felettesem nem tenne tudatosan olyat, amivel banthatna.

Megbizhatosdag

A felettesek mindig igyekeznek igazsagosak lenni.

Feletteseim magatartdsa mindig kovetkezetes.

Az integritas kulcsfontossagt érték feletteseimnek.

Altalanossagban elmondhato, hogy feletteseim betartjak igéreteiket.
MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEG

Osszességében elégedett vagyok

A munkammal,

A fizetésemmel, figyelembe véve a képességeimet €s a munkaba fektetett
erOfeszitéseimet,

Eddigi karrieremmel a szervezetnél,

Lehet6ségeim vannak 6nmagam fejlesztésére és 0j szerepkorok betdltésére a

szervezetnél.
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ELKOTELEZETTSEG

Néha ugy érzem, végleg elhagyom a szervezetet.

Nem hagynam el a szervezetet akkor sem, ha mashol tobb fizetést ajanlandnak.

Egy kozeli ismer6somnek sem ajanlanam, hogy csatlakozzon a szervezethez.
TECHNOSTRESSZ

Kérem, vilasszon, melyik dllitds milyen mértékben jellemzé Onre!
Allandodan fenyegetve érzem az llasom biztonsagat az uj technologia miatt.

Folyamatosan meg kell gjitanom a technoldgiai készségeimet, hogy ne
veszitsem el a munkam.

A mesterséges intelligencia nytjtotta lehetdségek nagyobb bizalmat adnak
a munkam soran.

Nem bizom meg a technoldgiaban és/vagy a kdtelez6en hasznalatos
szoftverekben.

Gyakran érzem magam tanacstalannak a technikai eszk6z6k/szoftverek
hasznalata soran.

A bizonytalansagom a technika hasznalataval kapcsolatban bizalmatlansaggal
parosul.

Jobban bizom az emberi egylittmiikodésben, mint a technologiaban.

A technikai nehézségek miatt gyakran vagyok bizalmatlan
a munkatarsaimmal/vezetdimmel.

Adatok a szervezetrol
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Székhelye
Bacs-Kiskun

Baranya

Békés
Borsod-Abauj-Zemplén
Csongrad-Csanad
Fejér
Gyodr-Moson-Sopron
Hajdu-Bihar

Heves
Jasz-Nagykun-Szolnok
Komarom-Esztergom
Nograd

Pest

Somogy
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Szabolcs-Szatmar-Bereg
Tolna

Vas

Veszprém

Zala

Foglalkoztatottak szama
1-10

11-50

51-250

250+

Kérem, jelolje meg beosztdasdt a szervezetnél!
FelsOszintli vezetd
Kozépszintii vezetd
Also6szintli vezetd

Szellemi beosztott
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Fizikai beosztott

Az On dltal képviselt szervezetnél erdforrds igény szempontjabol mi
a leginkabb jellemz6?

Munkaigényes

Tokeigényes

Tudasigényes
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11. Melléklet: Szlovak nyelvii kérdoiv

Vobec
nesuhlasi

DIMENZIA SCHOPNOSTI
Organizdcia operaénych Cinnosti

Organizacia, ktoru zastupujem, sa dobre prispdsobuje meniacim sa
okolnostiam.

V organizacii, ktort1 zastupujem, existuju pracovné

postupy, ktoré pomahaju prekonavat’ mimoriadne

situdcie.

Mo6zem l'ahko vykonavat’ ulohy v organizacii.

Organizacia, ktoru zastupujem, efektivne vyuziva
odbornost’ svojich zamestnancov.

V organizacii, ktor1 zastupujem, je vSetka praca dobre
organizovana.

UdrZatel’nost’ organizdcie

Organizacia, ktoru zastupujem, funguje na takych
pevnych zakladoch, ze zmeny v podnikatel'skom
prostredi neohrozuju jej ¢innost’.

Zamestnanci maju s touto organizaciou pred sebou svetlu
budticnost.

ManazZment a riadenie zamestnancov
Najvyssi manazéri maju jasnu viziu.

Ur¢ité zmeny vo vrcholovom manazmente st
nevyhnutné, ak chceme zlep$it’ nasu ¢innost’.

Nesuhlasi

Skor
suhlasi

Do velkej
miery
sthlasi

Plne
suhlasi

Bez
odpovede
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Podl'a mia vrcholovy manazment nabera organizaciu
spravnym smerom.

Vrcholovy manazment nerobi rozhodnutia, ktoré
ohrozuju budtce fungovanie organizacie.

Doéverujem odbornosti vrcholového manazmentu.

SpolPahlivost’ technologickych inovacii

Potrebné nastroje, ktoré pouzivam pri kazdodennej praci,
funguju spravne.

V pripade technickych problémov si vzdy najdem
pomoc.
Konkurenciaschopnost’

S nasimi produktmi a sluzbami mézeme konkurovat’ na trhu.

Nasi konkurenti st v biznise pred nami.

Outsideri povazuji mojho zamestnavatel'a za ispesného hraca vo svojom odbore.

Dimenzia spravodlivosti

Postupy riadenia 'udskych zdrojov

Za uspech organizacie, ktort zastupujem, si odmeneni l'udia, ktori si to zasluzia.
Mobj nadriadeny mi ponuka prilezitost’ ziskat’ nové

zruénosti a rozvijat’ svoje odborné znalosti.

MJj nadriadeny dodrzal svoje sl'uby tykajuce sa mojej
prace a mjho osobného rozvoja.
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Fair play v organizacii

MJj plat je spravodlivy v porovnani s ostatnymi
zamestnancami na podobnych poziciach.

V organizécii, ktortl zastupujem, existuje
nekompromisné spravanie, ktoré poskodzuje na nasu
¢innost’.

Nikdy nemusim robit’ kompromisy s mojimi etickymi
principmi, aby som bol Uispe$ny v organizacii.

Vyssie vedenie jasne zdoraznilo, Ze v organizacii
nemozno tolerovat’ neetické spravanie a spravania sa.

Komunikacia
O dolezitych organizacnych zmenach vzdy dostdvam
informacie.

Informécie ziskané v organizacii st vzdy aktualne.

Vzdy otvorene komunikuju ohl'adom informacii, ktoré su

pre mia dolezité.
Interna komunikacia organizacie, ktori zastupujem,
nefunguje spravne.

Dévera v zamestnavatel’ovi
Kompetencie
MJj nadriadeny ma vel'ké znalosti o praci, ktord sa ma

vykonat’.

MJdj nadriadeny vie, Ze su uspesni v tom, ¢o robia.

Vel'mi doverujem schopnostiam svojich nadriadenych.
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Dobra véla

Moj nadriadeny sa stara o moje blaho.

MJgj nadriadeny by nevedomky neurobil ni¢, ¢im by mi
mohol ublizit’.

Spolahlivost’

Nadriadeni sa vzdy snazia byt’ férovi.

Spravanie mojich nadriadenych je vzdy konzistentné.
Bezuhonnost’ je pre mojich nadriadenych kl'acovou

hodnotou.

Vo v§eobecnosti moji nadriadeni plnia svoje sl'uby.
Spokojnost’ s pracou

Celkovo som spokojny/-a:

S pracou.

S mojim platom, bertic do ivahy moje schopnosti a usilie
investované do mojej prace.

S mojou doterajSou kariérou v spolo¢nosti.

Mam prilezitost’ rozvijat’ sa a plnit’ nové ulohy v
organizacii.

AngaZovanost’
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Niekedy mam pocit, ze odchadzam z organizacie.

Nechcel(-a) by som opustit’ organizaciu, aj keby mi
ponukali viac platu inde.

Neodporac¢am ani jednému z mojich blizkych pripojit sa

k tejto organizacii.

TECHNOSTRES

Vyberte, prosim, ktoré tvrdenie je pre Vas charakteristické a do

akej miery!
Citim sa neustale ohrozeny bezpecnostou mojej prace
kvoli novym technologiam.

Musim neustale inovovat’ svoje technologické zruénosti,

aby som nestratil(-a) svoju pracu.

Umela inteligencia prinasa vacsiu doveru poc¢as mojej
prace.

Nedodverujem technologii a/alebo povinnému softvéru.

Casto sa citim byt’ bezradny (-4) pri pouzivani
technickych nastrojov / softvéru.

Moja neistota tykajlica sa pouzivania tejto techniky je
spojena s nedoverou.

Verim viac v 'udsku spolupracu ako v technologiu.

Z technickych dévodov sa Casto nedoverujem svojim
kolegom a nadriadenym.

Udaje o organizacii (spolo¢nosti)

Jej sydlo (kraj)
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Bratislavsky
Trnavsky
Trenciansky
Nitriansky

Zilinsky
Banskobystricky
PreSovsky

Kosicky

Pocet zamestnancov
1-10

11-50

51-250

250+

Uved’te svoju poziciu v organizacii!

Manazér na najvyssej Grovni riadenia
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Manazér na strednej tirovni riadenia
Manazér na niz§ej Urovni riadenia
Dusevne pracujuci zamestnanec

Fyzicky pracujuci zamestnanec

Co je pre organizaciu, ktor(l zastupujete, z hl'adiska potreby
zdrojov najcharakteristickejSie?
Naroc¢nost’ na pracu

Kapitalovo naro¢na

Naroc¢nost’ na vedomost’
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