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AZ ALKALMAZOTTI ELEGEDETTSEGET
ES ELKOTELEZETTSEGET BEFOLYASOLO
TENYEZOK VIZSGALATA

Napjainkban a vallalatok kornyezetében tapasztalhaté egyre dinamikusabban valtozé iizleti kihivasok ha-
tékony szervezeti megoldasokat kivannak. A vezetés akkor képes a teljesitmény fokozasara, ha emberi erd-
forrasait képes megfeleléen menedzselni és novelni alkalmazottaik motivacigjat a szervezeti célok elérése
érdekében. A belsd hajtéerd kulcsa az elkotelezettség, ennek kialakitisa, és az ezt megalapoz6é munkatérsi
elégedettség novelése az elmiilt években az elméleti szakemberek és a gyakorlé menedzserek figyelmének
kozéppontjaba Kkeriilt. A szerzdk cikkiikben feldolgozzak a legfontosabb elégedettségi és elkotelezettségi
modelleket, elemzik az elkotelezettség és mas szervezeti jellemzdk kapcsolatat. Bemutatjak az ismert at-
titlidelméleteket, amelyek megismerésével konnyebben befolyasolhaté az egyén bedllitottsaga, ezaltal az
elégedettséget és elkotelezettséget meghatarozé gondolkodasméd is. Megfogalmazzak a tovabbi lehetséges
kutatasi irdnyokat, amelyeket a jovében primer kutatisok segitségével vizsgalni kivannak. A jelenlegi gaz-
dasagi valsag ellenére a szervezeteknek nem céljuk az, hogy kisebb befektetéseket és kevesebb energiat for-
ditsanak a human eréforrasok fejlesztésébe. Felismerve a tényt, hogy a munkaerd-koltségek folyamatosan
ndnek és az alkalmazottak elkotelezettsége idGvel, kiillonboz6 tényezdk hatasara, torvényszertien csokken,
a menedzseri rétegnek folyamatos eréfeszitéseket kell tennie annak érdekében, hogy megkiilonboztetd ere-
jének és versenyképességének forrasa a human téke értékteremts képességével érvényesiilhessen az iizleti
eredményekben.
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A szervezet szamara legaldbb két okbdl fontos dol-
gozéinak elégedettsége (Gyokér, 2001). Az egyik ok
mordlis indittatasd, hiszen az emberek életiilk meghata-
roz6 részEét munkdval toltik, igy a szervezetek oldalardl
erkolcsi kotelesség olyan koriilmények megteremtése,
amelyben a munkavallalok dgy érezhetik, hogy azon
céljaik, amelyek miatt a szervezethez csatlakoztak, tel-
jesiilnek. A masik ok a gazdasagi érdek, mivel az elé-
gedettség és elkotelezettség hatdssal van a cég eredmé-
nyességére és versenyképességére.

A munkatdrsi elégedettségi vizsgdlatok fontossa-
gat tobb érv is aldtdmasztja. Az alacsony elégedettségi
szintet mutatd alkalmazottakat nehéz a szervezeti célok
megvaldsitdsa érdekében mozgdsitani, esetiikben az
emberi erSforrds kapacitdsa nem haszndlhaté ki ma-
ximdlisan, nem vélnak elkotelezett dolgozokkad és az
elégedetlen alkalmazottak korében nemcsak a munka-

teljesitmény marad alacsony szinten, de megnd a fluk-
tudciod, a tehetségek elvesztésének veszélye is. A kép-
zett és motivalt munkaerd értéke a gazdasagi kornyezet
mind gyorsabb véltozdsdnak kovetkeztében megnd,
minden eddiginél nagyobb szerepet kap a kreativitas és
az innovacio. A human t6ke kozponti szerepének felér-
tékelddését a kovetkezd tényezdk indokoljak (Becker-
Kaerkes, 2006):

— A magas eurépai munkanélkiiliségi rata ellenére
egyre fontosabb a tehetséges munkavallalok meg-
szerzése. A toborzas és kivalasztds novekvd kolt-
ségei is az alkalmazotti elégedettség meglétének
sziikségességét indokoljak.

— A homogén termékek és szolgaltatdsok piacan
az emberi erSforrds mindségében tapasztalhatd
kiilonbségek képesek a szervezet szamadra a ver-
senyeldnyt biztositani.
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— A szolgiéltatasi szektor erdsodésével a munka-
tarsak egyre inkdbb a véllalatok sajat termékeivé
valnak, e teriileten az emberi munka min&sége
még domindnsabb szerepet kap.

— A fogyasztdi és az alkalmazotti elégedettség ko-
zott erGs kapcsolat feltételezhet6: a munkatarsak
baratsagossaga, ligyfél-kozpontisaga erds hatast
gyakorol az iigyfelek véllalathoz val6 hiiségére.

Ez a felsorolds kiegészithet§ azzal, hogy az elkote-
lezettség kialakuldsdnak alapja a magas szintd elége-
dettség (Endrédi, 2006), és ennek a szervezeti teljesit-
mény és a t6kemegtériilés szempontjabdl is igazoltan
nagy jelentdsége van.

Az elégedettség fogalmanak értelmezései

Az elégedettség és elkotelezettség fogalmai olyan mé-
don keverednek még a hazai szakirodalomban is, mint
pl. a motivacié és az 0sztonzés. Locke (1976) szerint
az elégedettség olyan kellemes vagy pozitiv érzelmi 4l-
lapot, amely az egyén munkdjidnak és munkatapaszta-
latainak értékelésébdl szdrmazik. Ebben az értelmezés-
ben az elégedettség egyfajta érzés, amellyel a dolgozok
munkéjukhoz viszonyulnak. Papp és Perczel (2001)
megfogalmazdsdban a munkdval valé megelégedettség
mindazon tényezdk tudati reprezentdlddédsa, amelyek a
munkakér jellemz§ib6l adédnak, és amelyek tudati tiik-
r0z8dés ttjan a konkrét munkakorrel kapcsolatos 4llds-
foglalasat befolyésoljdk. Ahhoz, hogy az elégedettség
és elkotelezettség fogalmait a késSbbiekben vilagosan
kiilonvélaszthassuk, az elégedettség definicidjaként a
kovetkez6t fogadjuk el: Az elégedettség olyan nyugal-
mi lelkidllapot, melyben az alkalmazott adottnak tekinti
azokat a feltételeket, melyek egyéni céljainak megva-
lositdsdhoz sziikségesek. Csikszentmihdlyi (1997) ér-
telmezésében az Gn. dramlatélmény is befolydsolja az
elégedettséget: aki munkdjaban megtaldlja az dramlatot
— mint a tokéletes élmény forrdsat — annak nemcsak ké-
pességei bontakozhatnak ki ezaltal, de elégedett is csak
igy lehet.

Az attitiidok szerepe az elégedettség
kialakuldasaban

Az alkalmazotti elégedettség 4dltaldnosan elfogadott
modellje hdrom tényez&csoport egyiittes hatdsat érté-
keli (Noé, 2004; Becker — Kaerkes, 2006). Eszerint a
munkatdrsai elégedettség szintjét a kovetkez§ attitiid-
csoportok befolyésoljak:

1. A munkaval val6 elégedettség koriilményei: ide
tartozik a munka tarsadalmi elismerése, a fize-
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tés, a munka fizikai feltételei, az el6rejutasi lehe-
téségek, a képességek elismerése, a munkatelje-
sitmény értékelése é€s a munkabiztonsag.

2. Az éltalanos elégedettség koriilményei: a dolgo-
z6 csaladi élete, szérakozasi és sportlehetGségei,
lakaskoriilményei, szokdsai, a tdrsadalomban el-
foglalt helye, a kdz érdekében végzett munkdja
és esetleges tisztsége.

3. Azegyéni jellemzdk: az alkalmazott kora, tempera-
mentuma, egészségi dllapota, vagyai, torekvései.

Bar az alkalmazotti elégedettséget befolydsold té-
nyez8k az egyén magan- és tarsadalmi életében is
gyokereznek, alkalmazotti elégedettségi vizsgdlatok
gyakran csak a szikitett, kozvetleniil a munkaval kap-
csolatos elégedettség mértékét igyekeznek felmérni.
Bizonyitja ezt az is, hogy mar az elégedettség fogal-
manak meghatarozasakor is csak a munkakontextust
hangsilyozzdk a szervezetpszicholégia mds kutatoi.
Schaffer (1998) szerint példaul az elégedettség kozvet-
leniil 6sszefiigg azzal, hogy a munka soran kielégithetd
sziikségletek mennyire teljesiilnek. Lawler (1998) ugy
fogalmaz — tovabb sz{ikitve a befolydsold tényezbk ko-
rét —, hogy az elégedettséget az hatirozza meg, hogy
milyen kiilonbség van a munkatérs dltal a munk4jatol
elvart és ténylegesen megkapott 6sztonzdk kozott.

Az elégedettségi kutatdsok sordn fontos szerepet
kap az attitlid és a hiedelem. Egy klasszikusnak szdmi-
t6 atfogd attitlidvizsgdlat eredménye mutatta meg azt,
hogy més és mas tényezSk (motivatorok és higiénés
faktorok) megléte vagy hidnya jarul hozza az elége-
dettség és elégedetlenség bizonyos szintjének kialaku-
lasahoz, melyek ilyenforman nem értékelhetSk egy di-
menzidban, nem jelentik egymas ellentétét (Herzberg,
1959). Ahhoz, hogy a késGbbiekben javaslatokat fo-
galmazhassunk meg a menedzsment szdmdra az elége-
dettséget novel6 moédszerek alkalmazdsdra, meg kell
ismerniink az egyén attitidjének, a hiedelmeinek és az
informécidk befogaddsdnak kapcsolatit: azaz elemez-
ni kell, hogy egy 1ij informéaci6 hogyan hat az attitddre,
vagy a mdr kialakult attitd milyen eljardsokkal moé-
dosithaté.

Elégedettségi és attittidelméletek

Vita folyik arrél, hogy az emberek az attitlidjeiket a
multbéli tapasztalataik alapjan az ,irattarté modell”
koncepcidjdnak megfelel6en hiedelmek felhaszndla-
sa nélkiill a memoridjukbol kodzvetleniil hivjidk-e el
(hagyomanyos nézet), vagy e nézettel ellentétben egy
adott pillanatban az érzékelésiik altal gydjtott pilla-
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natnyi informacidk alapjan alakitjdk-e ki (modern
felfogds) (Janosi — Kersch, 2008). A tdrsadalmi itélet
elmélet (Bordens — Holowitz, 2002) szerint meglévé
attit@idjeink alapvetSen befolyasoljik, hogy miként rea-
galunk a kornyezet valtozdsaira. Az elmélet alaptézise,
hogy attitlidiinknek megfelelGen értékeljiik a rendelke-
z€slinkre 4ll6 informacidkat: a fogadé az informacidt
akkor érzi erGsnek és hitelesnek, ha az az attitiidjének
megfeleld tartalommal bir, mig a hozzadlldsit meg-
kérdgjelezs informaciét gyengének vagy hiteltelennek
tartja. Az elmélet szerint maguk az attitidok formaljak
ilyen médon a hiedelmeket: olyan hiedelmeket fogunk
felmutatni, mely az el6zetes attittidjeinkkel 0sszhang-
ban vannak.

Mas felfogast képvisel a kognitiv disszonancia el-
mélete (Festinger, 1957). Ez a modell a hiedelmek és
az attitidok kapcsolatat alapul véve azt a nézetet vall-
ja, hogy disszonancia keletkezik akkor, ha a vizsgalt
személy hiedelmeibdl levezethets és az emlékezetben
tarolt attitid kozott kiillonbség mutatkozik. A fesziiltség
felolddsanak lehet&sége ekkor vagy az attitlidok meg-
véltoztatdsa, vagy a hiedelmek mddositdsa. A gyakor-
latban jellemz&en az ut6bbi valésul meg disszonancia
fennallasa esetén, hiszen az attitidokhoz érzelmek, més
hiedelmek, multbéli viselkedések is kapcsolédnak. Az
elégedettséget befolydsol6 tényezSk ugyanakkor elss-
sorban az attitidokhoz kothetSk. Kétes esetben tehat
az alkalmazott hajlamosabb a hiedelmein valtoztatni,
mintsem az elégedettségét meghataroz6 attitlidjeit mo-
dositani.

Az elabordcio valosziniiségi modell (Perlof, 2002)
annyiban kiilonbozik a tarsadalmi itélet elmélettdl,
hogy mig az el6bbi az informacié befogaddsanak mi-
ndségét a befogaddsra vald képességtdl és motivaci-
6tol teszi fliggdvé, addig az utébbi az informacidnak
a befogado¢ attitidjébe vald beilleszthetGségét vizsgal-
ja. Az lizenetek feldolgozdsara két lehetGségiink van:
kozponti Gton vagy periférikus dton. Az elsG esetben a
fogadd képes az informécid teljes befogaddsara, erd-
feszitést tesz annak megismerésére, motivalt annak
feldolgozasdban. Ha az informdacidk periférikus tdton
jutnak el hozzédnk, akkor vagy képességbeli hidnyos-
sagrol, az lizenet befogaddsaval kapcsolatos motivalat-
lansagrol vagy érdektelenségrsl beszéliink. A fentiek
alapjén a kozponti dton kialakult attitidok jobban el-
lenallnak a véltozdsoknak, és az ezen az titon feldolgo-
zott informécidknak nagyobb hatdsa van az attittidokre
(Kruglanski — Strobe, 2005). Motivécids szempontbol
e megdllapitdsnak azért van jelentGsége, mert hang-
silyozza az egyéni képességek kozotti kiilonbségek
fontossdgat az informécié feldolgozdsa és az attitiid
megvaltozdsa szempontjabol, tehat az alkalmazotti
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elégedettség novelésére irdnyulé menedzsment-esz-
koztarakat személyre szabottan célszeri alkalmazni.
Ez pedig feltételezi az alkalmazottak képességeinek
és egyéni attitlidjeinek ismeretét, mely viszont szo-
ros informdlis kapcsolatokat igényel. Ami viszont
mdr onmagaban noveli az elégedettséget, ldsd Mayo
hawthorne-i kisérleteinek eredményeit.

Az attitidok ilyen mélységi figyelembevétele azért
is kiilondsen fontos, mert egy elégedettségi felmérés
sordn az eredmények megbizhat6sdga szempontjabol
nagy jelent6sége van annak, hogy az adott kérdésre az
alany a memodridjaban fellelhetS erds és hozzaférhetd
attitiddel rendelkezik-e, vagy csak az adott pillanatban
kell véleményét kialakitania (Bohner — Winke, 2002).
Utébbi esetben a kutatds ugyanis torz eredményeket
produkélhat (Janosi — Kersch, 2008).

A téma kapcsdn emlitést kell tenni a motivacids
elméletekrdl is, melyek az alkalmazotti elégedettség
kialakuldsanak megértését is elgsegithetik. Maslow pi-
ramisa az egyéni sziikségletek egymadsra épiilését ma-
gyarazza, Alderfer ERG-elmélete a sziikségletcsopor-
tok egyidejli érvényesiilését érzékelteti (Gyokér, 1999),
és ide sorolhaté a mdr emlitett Herzberg-féle modell
is. Ezekben a kozos az, hogy az elégedettség tapasz-
talt szintjének magyardzatit segitik el§: meghatdroz-
haték azok a sziikségletek, sziikségletcsoportok, higi-
énés és motivatorfaktorok, amelyek fejlesztésre vagy
kielégitésre szorulnak. Vroom sziikségletkielégitési és
elvardselméleti vagy Adams méltdnyossdgelméleti mo-
dellje arra keresi a valaszt, hogy vezetéselméleti szem-
pontbdl hogyan novelhet§ a munkatdrsak motivacidja
annak érdekében, hogy a szervezeti célok hatékony
megvaldsitasat biztosithassuk. Utébbiak tehat az elko-
telezettség adott szintjének magyardzatdban lehetnek a
szolgélatunkra.

Az elégedettségre haté tényezok

A cikk elején is utaltunk arra, hogy az elégedettség és
elkotelezettség bar szorosan 0sszefiiggd fogalmak, nem
alkalmazhat6k egymads szinonimdiként. Hazai kutata-
sok is kiilonbozd eldfeltevésekkel élnek: 1étezik olyan
felfogds, ahol az elkotelezettség szintje az elégedettség
kialakulasaban jatszik szerepet (Bencsik, 2004), és van
olyan elmélet is, amely az elkotelezettség kialakuld-
sanak alapjaul értelmezi az elégedettség magas szint-
jét (Hetesi, 2003). Annak ellenére, hogy a munkatarsi
elégedettségi vizsgilatok egyes metddusai mas és mds
aspektusokat tartanak fontosabbnak, meghatarozhat6k
azok a tényez8k, amelyek alapvetd szerepet jatszanak
az elégedettség befolydsoldsdban. A legfontosabb té-
nyezdk (Noé, 2004) a kdvetkezdk:
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1. Célkitiizés: szamos vizsgélat és tobb tedria (pl.
célkitizés elmélete, McClelland, 2003) bizonyi-
totta, hogy a munkavallalé szdmara el6irt célok,
valamint azok részletessége és a teljesitmény,
valamint az elégedettség kozott pozitiv korreld-

¢i6 mutathato ki.

2. Munkatervezés: a munka észlelt jelentGsége, ha-
tasa és az elégedettség kozott is erds Osszefliggés
tapasztalhat6, ezt mutatja pl. Hackman — Oldham
munkakori jellemzSk modellje.

3. Demogrdfiai jellemzdk: tapasztalati tény, hogy
az elégedettség szintjére a kor, nem, képzettségi
szint, lakhely stb. hatdssal van. E tekintetben nin-
csenek egyértelmii kutatasi eredmények. Néhany
kutatas kétségbe vonja a demografiai jellemz&k
meghatdrozé szerepét, néhdnynak azonban sike-
riil bizonyitania a korrelaciét. Pl. a magyar 30 év
alatti és 50 év feletti nGk elégedettebbek mun-
kdjukkal, mint a koruk alapjdn a két korosztily
kozé esdk (Czeglédi, 2007).

4. Jutalmazdsi rendszer: taldan a legegyértelmiibb
kapcsolatot az alkalmazott bérezési médszerek
és az elégedettség kozott talaltak.

5. Vezetési stilus: szamos kutatds aldtdmasztotta,
hogy a demokratikus stilusi vezetGvel rendel-
kez§ szervezet tagjai magasabb elégedettséget
mutattak, mint az autokratikus moddszerekkel
irdnyit6 vezetS beosztottai.

6. Egyéni kiilonbségek: kozosségek szintjén (pl.
adott népcsoport esetében) a kiilonbségek nem
mutathatok ki a statisztikai moédszerekkel, vi-
szont anndl nagyobb a szerepe az egyének ko-
zotti kiilonbségeknek (pl. onbizalom szintje, to-
rekvés a teljesitményre) (Bakacsi, 1996).

Az alkalmazotti elkotelezettség fogalma

Az elégedettség fogalmédnak megragaddsdhoz hason-
16an az elkotelezettség definidlaséara is szamos értel-
mezés €l egyiitt. Aszddi (2004) szerint legegysze-
riibb felfogdsban az elkotelezettség azt jelenti, hogy
az alkalmazott 6nmagdara nézve kotelezd érvénytinek
tekinti mindazon dolgokat, melyek a munkahelyén
célokként fogalmazédnak meg. Altaldnos definici6-
ként fogadjuk el azt az értelmezést, miszerint az el-
kotelezettség leggyakrabban az elégedettség cselekvd
formdja; belsd motivdcio hatdsdra létrejott innovativ,
alkoto, értékteremtd magatartds a szervezeti cél meg-
valosuldsa érdekében.
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A munkaaddk az utobbi évtizedekben felfedezték,
hogy a szervezeti versenyképesség novelése a human
er6forrdsok optimadlis kihaszndldsan és fejlesztésén
mulik. Kulcsfontossdgtnak tartjdk olyan 0sztonzdk
és motivacids eszkozok alkalmazdsat, melyek segit-
ségével tdalléphetnek az elégedettség vigyanak meg-
teremtésén, €s a valddi, onként €s 6rommel vallalt tel-
jesitmény elérését helyezik elGtérbe. Meyer és Allen
(1990) az alkalmazotti elkotelezettségnek harom tipu-
sat definialja:

1. Affektiv elkotelezettség (affective commitment,
AC): az alkalmazottnak a szervezet iranti érzelmi
kotddését jelenti, melynek birtokdban a dolgozd
elfogadja a szervezet kultirdjat és értékeit, képes
azokkal azonosulni,

2. Folytonossdgi elkotelezettség (continuous commit-
ment, CC): a szervezetért tenni akards vagyat tes-
tesiti meg, a szervezetbSl vald kilépést hatraltatd
tényezdk 4ltal,

3. Normativ elkotelezettség (normative commitment,
NC): a folyamatos és hossz tava szervezeti tagsag
irdnti vagyat jeloli, vagyis azt a kotelességérzetet,
mely a munkavallalét a szervezetben maradésra
motivélja.

Az 4ltaldnos elkotelezettségi szint a hdrom tényezd
kiilon-kiilon mért ersségének Osszegébdl allapithatd
meg. Meyer és Herscovitch (2001) azt vizsgélta, hogy
a kiilonbozd elkotelezettségi profillal rendelkezd mun-
kavallalok esetében a kiilonbozé értékekkel megjelend
AC, CC és NC mutatészdmok hogyan befolydsoljdk a
munkavéllal6 aktivitdsat és a szervezethez vald kotddé-
sének erdsségét. Kutatdsaikban bebizonyitottdk, hogy
a vagy é4ltal elkotelezettek erdsebb kovetési hajlando-
saggal rendelkezhetnek, mint akik kotelességbdl vagy
koltségelkeriilés miatt elkdtelezettek. Véleményiik
szerint a ,tiszta affektiv” profild (magas AC, alacsony
NC és CC értékek) munkavallalok er&sebb maradasi
szandékkal birnak, és inkabb belekezdenek diszkrecio-
ndlis tevékenységekbe (olyan munkatevékenységekbe,
amelyeket pusztan a belsd motivacio hatdsara végeznek
el), mint a ,.tiszta normativ” (alacsony AC, magas NC,
alacsony CC) vagy ,tiszta folytonossigi” (alacsony
AC és NC, magas CC) profillal rendelkezk. A ,tiszta
normativ” profillal rendelkez&k inkdbb hajlandéak ma-
radni és elvégezni diszkreciondlis tevékenységet, mint
a ,tiszta folytonossdgi” profildak. Azonban a ,tiszta
folytonossagi” profillal rendelkezSkkel kapcsolatban is
megallapithatd, hogy jobban kotddnek a szervezethez
és motivaltabbak, mint azok az alkalmazottak, akik az

elkotelezettség teljes hidnyat mutatjdk.

XL. EVF. 2009. KULONSZAM

59



Az elkotelezettség és a szervezeti jellemzok
kapcsolata

Nagyszdmdu kutatds az elkotelezettség és a szervezeti
kultira egymasra hatdsdnak vizsgalataval foglalkozik.
Ilyen pl. Lok és Crawford (1999) vizsgélata, melyben
kimutattdk, hogy a Schein-féle szubkultirak és az el-
kotelezettségi szintek kozotti korrelacid erGsebb, mint
ezen szubkultdrdk és az atfogd szervezeti kultira ko-
z0otti Osszefiiggés. Csakigy, mint az elégedettségi vizs-
galatok esetében, az elkotelezettségi kutatdsok eseté-
ben sem egyértelmii a demografiai adatok befolydsold
hatdsa: néhany kutatds kimutatta, hogy a korral és a
beosztasban eltoltott évek szdmadval az elkotelezett-
ség pozitiv korreldciét mutat (Mathieu — Zajac, 1990),
majd Lok és Crawford ezen eredményeket cifolva azt
allitottdk, hogy az elkotelezettség és a munkdban szer-
zett nagyobb tapasztalat kozott semmiféle Osszefiiggés
nem mutathat6 ki.

Meyer, Stanley, Herscovitch és Topolnytsky 2002-
ben bebizonyitottdk, hogy az affektiv elkotelezettség
és a munkatapasztalat, valamint az affektiv elkotele-
zettség €s a személyes jellemz8k kozott erSs pozitiv
korrelédcio 4ll fent. Statisztikai eszkdzok segitségével
bizonyitottdk azt az alaptételt is, hogy a folytonossagi
elkotelezettség korreldciéi minden esetben ellenkezd
elGjeltiek az affektiv és normativ korreldciés értékekkel
(Shirbagi, 2007). Az elkotelezettség és a munkateljesit-
mény kapcsolatit vizsgilva az egyik széles kord hazai
kutatdst a Hewitt évente elvégzett Legjobb Munkahely
Felmérése jelenti. Kutatdsuk négy csoportba sorolja a
véllalatokat aszerint, hogy munkatdrsaik milyen elko-
telezettségi szinteket mutatnak (Malzenicky, 2007):

1. Teljesitményzoéna: a dolgozéi elkotelezettség az iiz-
leti sikeresség, eredményesség alapvetd forrasa,

2. Koz0mbos zéna: a véllalat j6 eredményeket produ-
kal, de az emberi erSforrdsok hatékonyabb mene-
dzselésével a mutatdk javithatok lennének,

3. bizonytalan zéna: a véllalat iizleti eredménye eny-
hén pozitiv vagy veszteséges; az alkalmazottak nem
motivaltak a szervezet sikeres miikodtetésében,

4. Destruktiv zona: az elkotelezettségi szint olyan mér-
tékben alacsony, hogy nem biztositott a véllalati célok
elérése, a szervezet jelentSs értékvesztést szenved.

Tovabbi kutatdsi iranyok az alkalmazotti
elkotelezettség és elégedettség teriiletén

Ahany empirikus kutatds, annyiféle fokusszal taldl-
kozhatunk. A fenti elméletek és empirikus kutatdsok
sokasdga alapjan még mindig rendkiviil széles kord
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lehet&ségeket és igényeket fedezhetiink fel a téma ku-
tatdsdban. Néhdny példa ezekre:

1. Megallapitottuk, hogy a fogyasztéi és az alkalma-
zotti elégedettség magas szintjének kialakuldsa
kozott korrelacié vélelmezhetd, hiszen ha a munka-
véllalé a szolgdltatds nyudjtdsa sordn ligyfélkozpon-
tdsagot, azaz az ligyfélmegtartast is eldsegiti. A hi-
potézist érdemes lehet logikailag megforditani is: az
adott ipardg jellegzetességeitdl fiiggden (pl. milyen
mértékben jelenik meg a fogyasztéi visszacsatolds)
vizsgélhat6, hogy az elégedett vevS magatartisa mi-
ként hat a dolgozé elégedettségére.

2. Elemezhet6, hogy a napjainkban tapasztalhatd re-
cesszi6 milyen mértékben és minek hatdsdra valtoz-
tatja meg azt a szervezeti célt, hogy a munkatarsak
elégedettségét noveljék. Egyes nézetek azt valljék,
hogy a szervezetek akkor jarnak el helyesen, ha a
szlikosebb erforrasok idején még nagyobb figyel-
met szentelnek a kérdésnek, és még inkabb elStérbe
helyezik a munkavdllalok elégedettségének fontos-
sdgat. Ha leépitésre van ugyanis sziikség, fontos
szempont lehet, hogy a magasan képzett, elkote-
lezett munkatirsakat tartsuk meg mindenképpen,
hiszen azok elvdndorldsdval csokken a szervezet
versenyképessége, és ez komoly kérokat és koltsé-
geket okozhat. Ellenérv lehet azonban, hogy recesz-
szi6 idején a humén t6ke fontossdgat fel nem ismerd
vallalatok el6szor a munkaerSkoltségeken takaré-
koskodnak, és ezzel pairhuzamosan az elégedettségi
szintet rontjdk. A megszind véllalatok, munkahe-
lyek kovetkeztében a jol képzett munkavallalokért
foly6 harc intenzitasa is csokkenhet.

3. A koltséghatékony elégedettségi szint novelését
eredményezheti, ha az elaboraciés val6szintiségi
modellt alapul véve kutatjuk, hogy adott elégedett-
ségi szint valtozdsdban vélhetSen annak volt-e na-
gyobb szerepe, hogy az informdcidkat sikeriilt a fo-
gadé szempontjabdl kozponti dton feldolgozni (azaz
a menedzsment az elégedettségi szint novelési célja-
nak meghatarozisakor figyelembe vette-e az egyéni
kiilonbségeket), vagy pusztdn a jobb emberi kapcso-
latok kialakuldsanak koszonhet6-e a valtozas.

4. Bizonyitott, hogy a vezetés tevékenysége befo-
lydsolja az elégedettséget, és a szervezeti kultira
erés hatdst gyakorol a munkatarsi elkotelezettség-
re. Vizsgdlhat6 azonban az egyes vezetésistilus-
modellek elkotelezettségtipusokra gyakorolt hatdsa
is. Elemezhetd, hogy milyen jellemz§ stilusjegyek-
kel kell, hogy rendelkezzen az a vezetd, akinek cél-
ja, hogy beosztottjanak elkotelezettsége elsGsorban
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ne a folytonossagi elkotelezettségbdl eredjen, azaz
ne csupdn az elbocsatastol vald félelmében nydjtson
jO teljesitményt.

5. Az optimélis megoldds mind a szervezet, mind az
egyén szamdra az, ha a munkavallalé egyszerre
mutatja az elégedettség €s elkotelezettség jegyeit.
Vizsgalando, hogy az egyes elkotelezettségtipusok
esetében (ahol magas az AC-, vagy CC-, vagy NC-
érték) milyen eszkozok alkalmazdsdval novelhet6
leghatékonyabban az elégedettség.

A napjainkban tapasztalhat6 gazdasdgi recesszi6 kii-
l6nleges fontossdgot ad az alkalmazotti elkotelezettség-
nek hazdnkban és vildgszerte egyarant. Vélsag idején az
alkalmazottak elkotelezettsége jellemzéen csokken. Al-
lasuk elvesztésétSl vald félelmiikben ugyan mind jobban
ragaszkodnak a véllalatukhoz, ugyanakkor a munkatel-
jesitmény fokozdsa érdekében tett egyéni tobblet-erd-
feszitések csokkennek, mert a munkavallalok a szorité
gazdasagi kornyezetben az egyéni céljaikat felértéke-
lik és igyekeznek azok szerint cselekedni (Jankovics —
Steigerwald, 2009). Az elégedettségi és elkotelezettségi
szint fenntartdsa érdekében a menedzsment feladata,
hogy fejlessze a kommuniké4ciét, az alkalmazottakkal
vald kapcsolattartds mingségét, a kozvetlen vezetd biz-
tositsa munkatarsait a timogatdsardl és tisztizza a meg-
véltozott karrierlehet&ségeket.
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