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A bizalmat erdsito vezetdi viselkedés hatasa
a pénziigyi szektor kiilonb6z6 szervezeteiben*

Nyéki Emb6ke® — Juhdsz Mdrta

Tanulmdnyunk azt vizsgdlja, hogy a vezeték munkatdrsakkal valé bandsmaodjaban
milyen modon jelenik meg a bizalom, és ezt hogyan észlelik a beosztottak.
Vizsgdlatunkat a Pearson-khi-négyzet proba, tovdbbd a valdszinliségi ardnyt és
a linedris kapcsolatot mutato tesztek segitségével végeztiik. Négy pénziigyi szervezet
6sszesen 556 munkatdrsdnak vdlaszait elemezve arra kerestiik a vdlaszt, hogy
a vezetbk hogyan tudjdk a munkatdrsak bizalmdt épiteni, és a vezet6i bdndsmddon
tul, a szervezeten beliil észlelt vdltozds mértéke és a munkatdrsi bizalom attitiidje
hogyan befolydsolja a munkavdllaldi elkételezettséget. Eredményeink alatamasztjdk,
hogy a bizalomnak a megtapasztaldsa visszahat a vezetére és néveli belsé
biztonsdgdt, 6nbizalmdt, ami tovdbbi eréforrdsként szolgdl a szervezeten beliili
bizalmi légkér erdsitésére.

Journal of Economic Literature (JEL) kddok: M00O, M51, M54, M55

Kulcsszavak: bizalom, leadership, people management, valtozas
1. Bevezetés

A pénzigyi dontések alapja a bizalom, amelyet a pénziigyi szektor legf6bb
valutanemének tekintlink. A pénzigyi szektor, mint minden tgyfélkapcsolatokra
épité agazat, sokat tesz azért, hogy lgyfelei bizalmat elnyerje. Ugyanakkor
a pénzintézeti tevékenység és mlikddés paradoxona, hogy mikdzben az ligyfelek
bizalmdra épit, a bizalmatlansag eszkdztarat kénytelen hasznalni sajat mikodési
biztonsdganak érdekében. Kutatasunkban arra voltunk kivancsiak, hogy a vezet6k
részér6l a munkatdrsakkal valé banasmddban milyen médon jelenik meg a bizalom,
és ezt hogyan észlelik a beosztottak. A bankok, biztositotarsasagok, pénzigyi
kozvetité intézmények az altaluk kinalt vagy kozvetitett pénzligyi szolgaltatas
megbizhatdésagat kommunikaljak a sajat szervezeti megbizhatdsaguk mellett,
,brand” Gizeneteik részeként, hiszen az ligyfél szdmara a pénzintézeti szolgaltatasok
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bizalmi tgyletnek szamitanak (Fojtik — Farkas 2001). A pénzintézetek szervezeti
megbizhatdsagat szigori nemzetkozi és hazai szabdlyozas biztositja, aminek
eredményeként az tgyféllel torténd szerzédés elsé pillanataban ellendriznilik kell
az ugyfél valos személyét (KYC — Know Your Customer Policy). Finanszirozas esetén
a kockazatkezelési eljards részeként a banknak mindsitenie kell az Ggyfelet, vagy
a biztosito tarsasagnak ellenériznie kell a mar szerz6dott Ggyfél altal bejelentett
kareseményt. Az ligyfélkapcsolatok kezdetén, szigoru és standard kockazatkezelési
elvek alapjan a pénziigyi szervezet un. ,békeidében” prébdlja meg felmérni, hogy
varatlan és nem kivant, ,haborus” krizishelyzetben, akar a legrosszabb forgatokdnyv
esetén az lgyfélkapcsolat hogyan alakul majd. Ennek a kockazatkezelésnek az
eredményessége — beleértve az ligyfélkarakter vizsgalatadt — az egyik f6 tartépillére
a szervezet megbizhatdsaganak.

A bizalom és bizalmatlansag, a felhatalmazas és a kontroll kett6ssége nem
pusztdn a pénzigyi szektorra jellemzd, de a bizalom talan ebben a szektorban
keril a leggyakrabban emlitésre. A bizalom meglétét vagy fontossdgat olyan
valtozasok helyezik Uj dimenzidba 2023-ban, mint a valtozé pénziigyi kdrnyezet
okozta betétgyjtési lehetGségek és hitelezési feltételek, a munkavallaldk atipikus
munkavégzésre vonatkozd elvarasainak valtozasa (V6rds et al. 2022) — akér a Covid19
hatasara elterjedt home office gyakorlatabol adéddan —, a negyedik ipari kornak
tekinthetd digitalizacio vagy az egyre novekvé mérték(i adathasznalat (Miiller
— Kerényi 2019). A megbizhatdsag, kiszamithatdsag biztositasa mellett az tzleti
kornyezet valtozasaira is kell a szervezeteknek reagalniuk.

Ebben a folyamatosan valtozd kornyezetben a szervezetek Ugy tudnak megfelelGen
reagdlni, ha a valtozasokat a vezet6k gyorsan, hatékonyan és nagy biztonsaggal
tudjak bevezetni, mert a munkatdrsaik biznak benniik, biztonsagban érzik magukat,
és onként kovetik vezetGiket, illetve iranymutatdsaikat. A miikodési kockazatbdl
eredé erGs kontroll azonban korlatozhatja a szervezeten beliili interperszonalis
bizalmat. A kockazat minimalizalasara torekvést a vezérl§ értékekre épilé szervezeti
kultira segitheti, beleértve a hierarchia minden szintjét athaté bizalmat, amely
tovabbgylr(zik a szervezeten kiviil az ligyfelekre, hatast gyakorolva a piac mds
szerepldire is.

Amennyiben egy pénzintézet a piaci bizalmat erGsiteni szeretné, ezt a munkat
belllrél kifelé kell elvégeznie. Hiteles vezet6k tudatos , people management”
eszkozokkel tudjak épiteni munkatarsaikkal a kapcsolati bizalmat, ami hatdssal van
a szervezeten belili bizalom mértékére. Az, ahogyan a dolgozdk egymdssal bannak
a szervezeten beliil, tovagyr(izik majd a piaci bizalom szintjére a szervezet ,brand”-
jeként, akdr pénziigyi szolgaltatoi, akdr munkaltatéi brandként. igy a szervezet éltal
felépitett piaci bizalom a tarsadalmi bizalom épit6kovéveé valik, értéket teremtve és
hatast kifejtve a tarsadalom egészére. A hiteles vezet6k hatdsa , feszitett viztiikorbe
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ejtett k6ként” gy(rlzik belilrdl kifelé, egyre szélesebb hatast kifejtve (1. dbra) (Covey
— Merill 2011).

Tarsadalmi bizalom o Ertékteremtés
o a A * Brand
Piaci bizalom « Uzenetek

* Rendszerek

Szervezeti bizalom « Egyittmkodés

Kapcsolati bizalom * People management

C)nbizalom ¢ Vezetdi hitelesség

Forrds: Covey — Merill (2011) modellje alapjdn szerkesztve

Kutatasunk sordn arra kerestiik a valaszt, hogy a vezet6knek mit kell tennitik annak
érdekében, hogy felépitsék munkatarsaikban a bizalmat és a munkatarsaik toretlen
bizalommal kdvessék 6ket akdr egy valtozasokkal teli miikodési kornyezetben is. Ezzel
a munkaval a vak bizalmat mint emocionalis faktort kognitiv tényez&kkel, értheté
és mérhet6 adatokkal kivanjuk okos bizalomma valtoztatni (Covey et al. 2012).

A munkatdrsak és vezetGik kozotti bizalom mértékét befolydsold vezetdi
viselkedésmintdk beosztottak altali észlelését és priorizalasat a pénziigyi szektor négy
szerepldjénél vizsgdltuk, és elemeztiik hatdsukat a munkavallaléi elégedettségre.
Megvizsgaltuk tovabba a munkatarsak egyéni bizalom attitlidjét és a valtozd
kornyezet hatasat, illetve a vezetdk és a szervezet mint munkaltatd megitélését
a munkavallaldk altal. A kutatads mérhet6 és érthet informaciokkal kivanja segiteni
a vezetSket abban, hogy vezetdi viselkedésilikkel erdsithessék a beosztottak bizalmat
napjaink folyamatosan valtozo vildgaban, a gyakran emlegetett bizalmi valsag idején
(Edelman 2020). Tesszlik ezt azért, mert a szervezetek szamos Osszefliggést vizsgalnak
a kitlizott célok elérésére vonatkozdan, azonban elenyész6 szdmban és csak elvi
szinten foglalkoznak a bizalom hidnyabdl eredd veszteség kovetkezményeivel
(Bencsik — Juhdsz 2018). Tanulmanyunk a pénzlgyi szektor szerepl8inél azonositott
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Osszefliggésekrél szél, azonban meggy&z6désiink, hogy eredményeink mas gazdasagi
agak vezetGi szamara is hasznosak lehetnek.

A 2. fejezetben bemutatjuk azt a szakirodalmi hatteret, amelyre alapozva
megfogalmaztuk a 3. fejezetben hipotézisrendszeriinket. A 4. fejezetben részletezziik
kutatdsunk mddszertanat és a vizsgélat felépitését, majd az 5. fejezetben ismertetjik
eredményeinket, végiil a 6. fejezetben 6sszefoglaljuk tanulmanyunk kévetkeztetéseit
elméleti és gyakorlati vonatkozasban is.

Cikkiink empirikus kutatdasunk eredménye, mely a munkavallalé perspektivajabdl
vizsgdlja az employee Net Promoter Score (eNPS) értékeit a VUCA, bizalom attit(id,
elvart és észlelt fels6- és kozvetlen vezetGi viselkedés tanulmanyozasaval. Bar
felmérésiink iparagspecifikus, a vizsgalt 6sszefliggések eredményei mas iparagak
vezet8inek is hasznos informdcidkkal szolgalhatnak arra vonatkozdan, hogy a kiilsé
kérnyezet komplexitasa és az elvart, illetve észlelt vezetdi viselkedés hogyan hat az
elkotelezettségre.

2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Szervezeti kultura

A szervezeti kornyezet kedvez6 vagy kedvezétlen alakulasatél fiiggéen és mértékben
lesznek képesek a munkatarsak kiaknazni képességeiket és csapatukkal elérni
céljaikat (Hinova-McNamee 2022). A szervezeti kornyezet 6sszetett értékrendbdl,
feltevésekbdl és meggy6z6désekbdl all, amelyek kulturalis elemekként
meghatarozzak a vallalkozas lizletvitelének mddjait (Pettigrew 1990). A szervezeti
kultdra, mint a szervezeti hatékonysagot befolydsold eszkdz, a kollektivizmus
er@sitésével, a kozos értékek és célok meghatarozasaval mozdithatja el a szervezet
hatékonyabb m(ikodését (Tariszka 2017), ugyanakkor lassan alakul ki, alakuldsa
aszimmetrikus, lassan javul, gyorsan romlik.

A szervezeti kultura Quinn-féle modellje két dimenzié négy végpontjanak
kombinacidja mentén hatarozza meg annak tipusait: egyuttm(kodés, klan, piac
és adhokracia kulturakrol beszélhetlink. A két f6 dimenzié egymasnak fesziilg, un.
verseng6 értékeket” fejez ki. A fliggbleges tengely a ,rugalmassdg—stabilitds”
kontinuuma, amelynek egyik végén a sokoldallsdag, rugalmassag, masik végén pedig
a kovetkezetesség és tartdssag all, mig a vizszintes tengely a szervezet , kiils6—bels6”
irdnyultsaganak kontinuumdn helyezkedik el. A ,bels6re” fokuszald szervezetek
a kontinuum masik végpontjahoz kozelit6k versenyképes piaci pozicidt tartanak
fenn, igy ezek a kiilsg, kornyezetre fokuszald szervezetek aktivan keresik a piaci
lehet6ségeket, igyekeznek dnmagukat megkilonboztetni masoktdl és ebbdl addddan
a versengésre 0sszpontositanak, felhivva magukra az tigyfelek figyelmét (2. dbra).
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2. abra
A Quinn-i szervezeti kultira dimenzioi

Rugalmassdg
KLAN (tdmogat6) ADHOKRACIA (innovécidorientlt)
Fokusz: emberek Fokusz: kulvilag
Emberi eréforras, kohézio, Novekedés, adaptacio,
moral lehet8ségek
Belsé orientdcio Kiilsé orientdcio
HIERARCHIA (szabdlyorientalt) PIAC (célorientdlt)
Fokusz: szervezet Fékusz: eredmény
Stabilitds, kontroll, Termelékenység,
eredmények megGrzése gazdasagossag, célok elérése
Kontroll

Forrds: A Quinn-féle szervezeti kultira modell és Cameron — Quinn (1999) alapjdn szerkesztve

2.2. Interperszonalis bizalom a szervezetben

Az interperszondlis bizalom léte vagy éppen hidnya alapvetéen meghatarozza
a szervezeti-kdrnyezeti hatast. A szakirodalom vildgossa teszi, hogy a bizalom
a sikeres, magas szinvonali munkakapcsolatok (Dutton — Ragins 2017) és
a teljesitmény kritikus meghatarozdja (Fulmer — Gelfand 2012). Az interperszonalis
bizalom ,a fél azon hajlandésdga, hogy sebezhetévé vdlhat a mdsik fél
cselekedeteivel szemben, mert a mdsik fél akdr olyat is tehet, amely fliggetlen
a bizalmat megszavazo fél képességétdl, akaratatdl” (Mayer et al. 1995:712). Ebben
az értelemben a bizalom mint attitlid nem mds, mint tapasztalat, illetve elvaras,
amely masokhoz kapcsolddik, és a bizalmat kiérdeml& személy képességének,
jéindulatanak és integritasanak észlelésén alapul. A bizalomra valé hajlam
altalanositott és tartds személyiségvonas, amely rolunk szol, de 6sszefliggésben van
az életen at szerzett tapasztalatokkal is (Mooradian et al. 2006). A bizalom latasmad,
amely affektiv (érzelmi) attitlidként jelenik meg egy masik személlyel szemben, akirdl
valamilyen benyomast alakitunk ki (Robinson 1996). Ez az attit(id az észlelésiinkbdl,
meggy6z6désiinkbdl és személyes tulajdonsagainkbdl szarmazik, ezért akiben magas
a bizalomra vald hajlanddsag, azt feltételezi, hogy a legtobb ember tisztességes,
becsiletes és jo szandéku (Johnson 2005). A bizalom definicidinak jelentds részében
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(Blomgquvist 1997) a bizalmat adé személy személyes attitlidje mint bizalomra valé
hajlanddsag és a bizalmat kapo viselkedésének értékelése mint két alapvetd
meghatarozo tényez6 szerepel (Cook — Wall 1980; Boon — Holmes 1991; McAllister
1995; Schoorman et al. 2007; Rousseau et al. 1998; Lewicki et al. 1998; Whitener
et al. 1998). A bizalomra valé hajlam tikrozi az altalanos hajlanddsagot a masoknak
hitelezett bizalomra (Mayer et al. 1995). Empirikus bizonyitékok arra utalnak, hogy
a bizalomra vald hajlandésagra f6leg olyan helyzetekben van sziikséglink, amikor
nem all rendelkezésiinkre mds informdcio, amire tdmaszkodhatnank (Grant —
Sumanth 2009; van der Werff — Buckley 2017). A vezetSi munkakorben sokszor all
el6 olyan helyzet, amikor a vezet6 sajat bizalmi hajlanddsagdra tud tamaszkodni.
Ezért tartottuk fontosnak, hogy beosztott munkatarsak bizalom attit(idjét vizsgaljuk
a vezet6k bizalmat erGsit6 viselkedésének 6sszefliggésében. ,A vezetés egy olyan
folyamat, amely sordn a vezetd a csoportra gyakorolt hatdsokon keresztiil biztositja
a célok megfogalmazdsdt és elérését” (Répdczki — Juhdsz 2015:85). Ez a hatas
akkor tud hatékony és eredményes lenni, ha a munkatarsak hajlanddak felvallalni
sebezhetGségiiket anélkiil, hogy ellendriznék vagy kontrollalnak (,tesztelnék”) sajat
vezetdjiket, mert alapvet6en megbiznak benniik.

2.3. A vezet6 kezdeményez0 szerepe a bizalom kialakitasaban

A bizalom pozitivan korrelal a kielégitett személyes sziikségletekkel, igy, amennyiben
a vezet6 odafigyel beosztottjai személyes igényeire, szlikségleteire, és dontéseivel
hozzdjarul ezen sziikségletek kielégitésére, akkor ezzel 6nmaga pozitiv megitélését
segiti el6 (Cook — Wall 1980), azaz ezt ugy is értelmezhetjiik, hogy a kielégitett
szlikségletek novelik a bizalmi szintet a szervezetben.

Hogy megértsiik, miért a vezetSk viselkedését vizsgaljuk a munkatarsak és a vezeték
kozotti bizalom meglétének vonatkozdsdban, érdemes az ,iigyndkelméletbdl”
kiindulnunk (Eisenhardt 1989). Az elmélet megkozelitésében az, aki bizalmat
hitelez a masiknak ,megbizoként”, a vezetére mint ,Ugyndkre” bizza sajat
érdekének, a profit maximalizdlasanak képviseletét. A ,megbizd” altal elvart
célok elérésének kockdzatat minimalizdlva a vezeté mint , Ggyndk” ellenGrzi
a munkatarsak viselkedését. Ugyanakkor vezeté és munkatdrs egyarant torekszik
az egyéni el6nydk maximalizalasdra a kapcsolatban rejl6 kockdzat minimalizaldsaval.
Tekintettel az alkalmazottak ellenérzésének korlatjaira (Grant 1992), a vezetGk és
az alkalmazottak kozotti magas szintd, kdlcsonds bizalom kulcsfontossagu a célok
elérésére tett er6feszitések sikeréhez. Ehhez a vezetének tudatosan kell bizonyitania
munkatdrsai el6tt, hogy nem él vissza kiszolgéltatottsagukkal a ,,megbizd” érdekeinek
képviselete mellett, szem el6tt tartja a munkavallalé érdekeit és sziikségleteit is.
Ellentmonddasosnak tlinhet ugyanakkor, hogy a bizalmat a menedzserek gyakran
»puha” és kezelhetetlennek tliné fogalomként definialjak, mégis ez a lathatatlan
tényez6 elengedhetetleniil szikséges feltétele a stratégiai és strukturalis
innovaciokkal jard versenyel6ny megszerzésének. A vezetSk cselekedetei és
szokdsai olyan tudati tényez6k, amelyek biztositjdk a vezeté—beosztott kapcsolatban
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a bizalom alapjat, ezért a vezet6 felel6ssége az els6 1épést megtenni a bizalom
épitése érdekében (Whitener et al. 1998).

Azok a szervezetek, amelyek sikeresen elérik a vezet6i megbizhatésag magas
szintjét, versenyel6nyben vannak a piacon azokkal szemben, amelyek nem (Barney
— Hansen 1994). A kdrnyezet és a versenyképességre torekvés a rugalmasabb vagy
halézati formak felé tolja a szervezeteket, és fokozott figyelem irdnyul a folyamatok
Ujratervezésére. Hammer és Champy (1993) példaul lapos és csapatorientdlt
formakként irja le a jov6 szervezeteit, amelyekben a dolgozék tobbdimenzids
munkat végeznek, és 6ndllé dontéseket hoznak. Ezek a valtozdsok azonban csak
nagyobb felUgyelettel és ellen6rzéssel, az alkalmazottak és a menedzsment kdzotti
a vallalatok lesznek jé helyzetben a jovében, amelyek el6re latjak a valtozasokat,
ennek megfelel6en tervezik sajat céljaikat és tevékenységliket, és arra 6sztonzik
vezetGiket, hogy bizalmi kapcsolatokat alakitsanak ki (Barney — Hansen 1994).
A karizmatikus vezet6i kommunikacié a vdltozas soran pozitivan befolyasolja az
alkalmazottak szervezeti bizalmat, a valtozasokra valo nyitottsagukat és viselkedésbeli
tdmogatdsukat ily mddon is elGsegitve a valtozast. Az alkalmazottak szervezet iranti
bizalma a valtozas soran pozitivan befolyasolja a munkavallaldk valtozas iranti
nyitottsagat, ami viszont hozzajarul a valtozashoz valé munkavallaléi magatartas
tdmogatasahoz (Men et al. 2020).

A bizalom kulturajanak kiépitését a vezet6k folyamatos és elengedhetetlen
feladatanak sziikséges tekinteni. A bizalmat ki kell érdemelni. A bizalom szervezeti
kulturdja akkor jon létre, amikor a vezet6k tudatosan, feddhetetlendil és etikusan
vezetnek, megfelelS légkort teremtenek a nehéz beszélgetésekhez, a felhatalmazé
vezetés eszkozeivel inneplik és megerdsitik csapataikat, kovetkezetes és atlathatéd
kommunikacidt, valamint egylittérzést gyakorolnak (Palmer 2021). Az etikus vezetés,
azaz a szervezet altal elfogadott normaknak megfelel6 magatartds demonstralasa
személyes cselekvéseken és interperszonalis kapcsolatokon keresztiil, valamint
az ilyen magatartds személyes megjelenitése a munkatarsak szamara kétirdnyu
kommunikacion, megerdsitésen és dontéshozatalon keresztil (Brown — Trevino
2006) az egyik legfontosabb vezetési stilus, amely el6segiti a munkavallalék pozitiv
attitlidjét és viselkedését. Az ilyen vezetési stilus fontos olyan szervezetekben,
ahol az ugyfelek elégedettsége és lojalitdsa eredményes szolgaltatasnyujtasi és
panaszkezelési folyamatokon keresztll valosul meg (Eluwole et al. 2022). Azok
a munkatdrsak, akik a méltanyos bandasmaddot prioritasként kezelik, abban biznak,
hogy tudjak, eréfeszitéseiket jutalmazzak és megbecsiilik. Ezenkiviil a beosztottak
nagyra értékelik, ha vezetGik a jolétliket tartjdk szem el6tt, mivel ez azt jelzi, hogy
a vezetd torédik vellk, és nem csupan a teljesitményikre valo képességiik fontos
a vezetGvel vald kapcsolatukban (Bhatti et al. 2021). A vezet6kbe vetett hiten alapuld
bizalom az egyén bizalmanak két kilénbo6z6 fokat tlikrozi, amely szerint hajlandé
kényes és fontos kérdéseket és informdacidkat kozolni a vezetSkkel, illetve hajlamos
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a vezetSk képességeire és kompetencidjara tdmaszkodni. A vezetSknek novelni kell
a tudatossagot abban, hogy az alkalmazottak bizalmat épitsék azzal, hogy befolydsoljak
a munkavallald pozitiv megitélését a vezetd karakterérdl, s az alkalmazottakra mint
értékre tekintenek, és a szervezet meghatarozé eréforrasaként megbecsiilik. Erdemes
érzelmi kapcsolatot kialakitani és fenntartani az alkalmazottakkal, és szlintelendl
motivalni ket a magasabb eredmények elérésére (Le — Tran 2020).

2.4. Az eNPS - a munkavallaléi netté tamogatéi mutato

Ahhoz, hogy egy szervezetben a vezet6k szamithassanak arra, hogy kollégaik,
beosztott munkatdrsaik kovetik ket és iranymutatdsaikat, a munkavallaléi
elégedettség, de leginkabb az elkotelezettség rendszeres mérésére van sziikség.
A vezet§ és a szervezet irdnti elkotelezettség fogalma egy személy affektiv reakcioit
jelenti a vezetés és a foglalkoztatd szervezet irdnt. A vezetSk és a szervezet irdnti
bizalom korreldl a szervezeti elkdtelezettséggel (Cook — Wall 1980). A magas szint(
elkotelezettséggel rendelkez6 egyének hajlanddak nagyobb eréfeszitéseket forditani
a szervezet céljaira és célkitlizéseire (Guest 1987). A munkavallaldi elkotelezettség,
lojalitds mérésére szamtalan mddszert és kérddivet taldlunk. Az elkodtelez&dés
értékelésének egyik legegyszer(ibb és leghatékonyabb mddja az eNPS hasznalata
(Sedlak 2020), amely az alkalmazottak elégedettségének kiszamitasi mddja. Arra
a kérdésre, hogy egy 10-es skdldn milyen mértékben ajdnland szervezetét/vezetdjét
bardtainak, ismerdseinek, a munkatarsak valaszai alapjan a 9—10-es valaszt addkat
tdmogatonak, a 7-8-ast jeldl6ket passzivnak, 0-6-os kozotti valaszokat jeldlGket
ellenzéknek tekinti a mddszer. A tdmogatd az, aki a legtdobb er6feszitést teszi
a szervezetben, elégedett és ennek hangot is ad, ezzel j6 hirét keltve a szervezetnek
és vezetSinek. O kisebb hibdkat is megbocséjt, amelyek az elkotelezettségét
nem csorbitjdk. A passzivak 6sszességében elégedettek, de nem lelkesek, extra
eréfeszitésekre nem feltétlendl hajlanddk, és ha adddik egy masik lehetGség egy
masik vezet6tél vagy szervezettdl, azt mérlegelik. Az ellenz6k 6sszességében nem
elégedettek, a hibdkat nehezen bocsajtjdk meg, és ezekrél a hibakrdl beszélnek is
masoknak, ezzel akar rossz hirét keltik a szervezetnek és a vezetSknek. Az ellenzdk,
ha kapnak egy mas vezet6tél vagy szervezettdl lehet6séget munkavégzésre,
jellemzéen élnek vele, de ha nem élnek a lehet6séggel és maradnak, akkor
szervezeten belll nagyobb kart is okozhatnak anndl, mintha tdvozndnak. Az eNPS
médszer a felmérésben részt vevé tdmogatdnak tekintett dolgozdk ardnyabdl kivonja
az ellenz6k aranyat, a passzivakat figyelmen kivil hagyja és eredményként egy —100
és +100 kozotti szazalékos értéket ad, amely a netté tdmogatdi mutato.

2.5. A valtozas hatasa

A munkaaddk szamitanak az alkalmazottak lojalis és elkotelezett er&feszitésére, és
ezt a szervezeti bizalomra és megbizhatdsagra épuld vallalati kultira tdmogatja.
A szervezeti valtozasok azonban annak ellenére veszélyeztethetik ezeket
a vallalati értékeket, hogy a valtoztatasok jotékony hatassal lehetnek a szervezet
eredményességére. A szervezeti valtozasok sokszor csak a vezetSk szdmadra érthetéek
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és indokoltak, mig a munkavallalék szintjén frusztraciéhoz, bizonytalansdghoz,
esetleg bizalmatlansdghoz és fokozott stresszhez vezethet (Dahl 2011). A szervezeti
kihivasoknak- és a munkatarsi elvarasoknak valé fokozott megfelelés ugyanakkor
okozhat stresszt a vezetd szamdara is (Dahl 2011), ami lesz(kiti a fokuszt és
a perspektivat, s hatraltatja a 1atokor tagitasat, ami egyébként a kezdeti sokk
utdn a megolddshoz vezetheti a szervezetet. A vezet6 csak a bels6 megnyugvas
pozicidjabdl tudja inspirdlni és batoritani kovetdit, latva a holisztikus képet, és azt,
hogy egy valtozas vagy kihivas valéjaban miként szolgdlhat IépcsSfokként az 4
lehet6ségek felé. Az ,Uss vagy fuss” reakcid segitséglinkre van nagy stresszel jaré
helyzetekben, azonban napjaink kihivasai kdzepette az 6sztonos reakcid helyett
a tudatos viselkedés, a belsé egyensuly tudatos megtartasa a célravezetd (Reeves —
Fuller 2020). A szervezet stratégiai célja, jov6képe az emberek kozotti interakcidval
érhet6 el, a vezetd altal biztositott egészséges kornyezetben (Hinova-McNamee
2022), amelyben a vezet6 képes meggy6z6en kommunikdlni munkatarsaival.
Ennek az egészséges kornyezetnek a megteremtésében kulcsfontossagu a vezetd
nyugodtsdga, higgadtsaga és magabiztossdga, ami elengedhetetlen feltétel
a munkatdrsak stresszszintjének csokkentéséhez is, megel6zendd a fluktudciot.

A fluktuacié mint lathatatlan adé (Covey — Merrill 2006) terheli az eredményeket és
bar a pénziigyi beszamoldkban kiilon soron nem kimutathato, annak terheit minden
szervezet viseli. Egy jol teljesit6 kolléga potlasanak dsszes, kdzvetlen és kozvetett
koltsége a dolgozd éves bérkoltségének akar 90-200 szazalékat is elérheti (Allen
2008). Kozvetlen koltségként jelentkezik a munkavégzés aldli felmentés koltsége
és jarulékai, a kilépés koltségei, a végkielégités, a munkaerd kivalasztas, a felvétel
és betanitas koltségei, illetve a belépd és kiléps alkalmazottak teljesitményének
kilonbségébdl adodo koltségek (Ambrus — Lengyel 2006), de a kozvetett koltségek
mértéke is riasztd lehet, ha az alkalmazottak mordljanak és az ligyfelek lojalitasanak
csokkenését is szamba vesszik (Allen 2008). A szervezetet 6nként elhagyd dolgozok
magas fluktuacios rataja figyelmeztets jel lehet a vezet6k szamara, mely felhivhatja
a vezetGk figyelmét az emberekkel valéd bdndasmadd fontossagara. A vezetSk torekvése,
amely a viselkedésiik eredményeként kiépils és er6s6dé bizalmat eredményez,
tudatossagot, id6t és energiat igényel. Ez a raforditas hatassal van a szervezeti
kultdrara, a munkahelyi légkorre, mely az egyik f6 fluktudciét befolydsolé tényezd
(Nemeskéri — Pataki 2007). A megnévekedett fluktudcié nem az egyetlen lathatatlan
adé, az alacsonyabb termelékenység és a megrekedt innovacio esélye is nagyra né,
amikor a szervezeti bizalom zuhan (Mortensen — Gardner 2021).

Azzal, hogy a vezet6k odafigyelnek munkatdrsaik igényeire, fliggetlenil a hatalmi
tdvolsagtdl és azokra adaptivan reagdlnak, vizsgalatunk eredménye szerint
szignifikdns hatassal tud lenni a dolgozdi elkotelezettségre vezet8ik iranydba és
kozvetett hatasként a munkahely irdnydba is. Kiilondsen fontos ezt a felelGsséget
felismerni, amikor fokozott mértékd valtozas kozepette a vezetdk feladatorientaltakka
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valhatnak, akar ,kézi vezérlésre” is valthatnak. Ezekben a helyzetekben a szervezet
véltozdsra adott valasza gyors és hatékony kell, hogy legyen, amihez elengedhetetlen,
hogy a munkatarsak vezetGiket 6nként kdvessék, bizzanak bennik. Ennek érdekében
vizsgalatunk eredménye szerint a munkatdrsak leginkdbb azt varjak el kozvetlen
vezetGiktdl, hogy bizzanak benniik és a kérdéseikre Gszinte vdlaszokat kapjanak.
Fels6vezetdikkel szemben az dszinteség mellett ugyanolyan fontos elvaras a kapitanyi
szerep, hogy mindenki felé egyértelmiien kommunikdljdk, hogy mi a dolga és
feleldssége.

Azt, hogy a munkatarsak a kérnyezeti valtozdsokbdl eredéen milyen mértékd
stresszt éInek meg a mindennapokban munkahelylikdn, az altaluk érzékelt valtozas
mértékével mértiik. Ehhez a VUCA dimenzidit hasznaltuk, amely mozaikszét szamos
terileten hasznaljak és kutatjak a kornyezet volatilitasanak, kiszamithatatlansaganak,
Osszetettségének és megjosolhatatlansaganak leirasara (Bennett — Lemoine 2014;
Baran — Woznyj 2021; Raja 2021). Mig a mozaikszét eredetileg az Egyesiilt Allamok
katonai stratégidinak tajékoztatdsara fejlesztették ki a hideghaborud utani vildgban,
egyben magaba foglalja azt a mai kontextust is, amelyben szdmos 6sszetett
problémaval kell szembenézniink (Van Berkel — Manickam 2020). A VUCA négy
tényezGje (Volatility — hektikus, varatlan, gyors, nagy amplitiddju; Uncertainty
— bizonytalan, kiszamithatatlan; Complexity — dsszetett, bonyolult; Ambiguity —
kétértelmd, megjdsolhatatlan) mar kilon-kulon is képes kivaltani stresszreakciot, és
ha tébb, vagy mind a négy tényezd dsszeadddik, akkor ennek megfeleléen novekszik
az egyén stresszvalaszanak intenzitdsa (Kaluza — Chevalier 2018).

Mindezek alapjan érdemes megvizsgdlni, hogy a munkatarsak milyen viselkedést
varnak el a szervezeti hierarchia kiilonb6z6 szintjén 1évé vezetGiktSl (mint kognitiv
tényezd), annak érdekében, hogy elégedettségiik, elkotelezettségiik és bizalmuk
er6sodjon, és ezt az elvardst hogyan befolydsolja a tapasztalt valtozds mértéke,
illetve a munkavallalé bizalom attit(idje (mint affektiv tényez8). Ennek megfelel6en
hét vezetGi viselkedésmintat vizsgaltunk kutatasunkban a kitolts bizalom attit(idje,
elkotelezettsége és a szervezeten bellli vdltozdas mértékének észlelésével
Osszefliggésben.

3. A kutatas bemutatasa

3.1. Hipotézisek

H1: A bizalom affektiv (érzelmi) és kognitiv (tudati) aspektusai 6sszefliggésében
feltételezzlik, hogy a munkavallalé bizalomra valé hajlandésaga befolydsolja az
elégedettség, az elkotelezettség, a bizalom meglétének mértékét (eNPS) a vezetSk
és a szervezet irant.

H2: A mai turbulens, valtozé vildagban a munkavallalé altal észlelt valtozas mértéke
befolydsolja a szervezet és a vezetdk iranti elkotelezettség mértékét.
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H3: A munkatarsak mds viselkedést varnak el kozvetlen vezetdjiktdl és

felsévezet6jiktdl, illetve ha azt a bizalmat erdsit6 viselkedést tapasztaljak, amit
elvarnak, az pozitiv hatassal van a vezetGikkel valé elégedettségiikre.

A harom meghatarozott hipotézis 6sszefliggéseit a 3. dbra foglalja 6ssze.

Munkavallaloi

bizalom attit(id H1

(6nészlelés
alapjéan)

Kozvetlen

Munkavallalé
altal észlelt szervezeti .
Munkavéllalé valtozds mértéke g Fels6vezetGi
N =556 \ (VUCA) / ; eNPS

A munkavéllalé / )
\ . altalelvart és észlelt . ;
. kozvetlen vezetSi /
\ H3 viselkedés / Szervezeti
- . eNPs
\ H3 /

\ A munkavallalé /
Y, altal elvart és észlelt .
felsévezetsi
viselkedés

4. Modszertan

Kutatdsunkban a pénziigyi szektor négy kiilonb6z6 tipusu szervezetében vettilk
fel az adatokat anonim kérdGiv segitségével. A felmérésben a részvétel onkéntes
volt. Egy kereskedelmi bank kozel 100 f6s igazgatdsaganak munkatarsait, egy
biztositétdrsasdag tobb mint 500 fGs alkalmazotti korét, egy pénziigyi kézvetité cég
150 és egy fiiggetlen pénziigyi tandcsadd cég 65 nem alkalmazotti jogviszonyban
dolgozé munkatdrsait kérdeztliik meg kdzvetlen vezetGik és felsévezetdjik bizalmat
épit6 viselkedésformaikrdl, illetve a szervezeten belili valtozdsok észlelt erésségérol.
A szervezetek megkeresésekor célunk volt a pénziigyi szektor szereplGibél diverz
Osszetételld minta Osszedllitasa és értékelése, ezért a pénzigyi szektor magyarorszagi
szereplGi kozll kiilonb6z6 tevékenységgel és szervezeti strukturaval rendelkezé
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szervezeteket szélitottunk meg. Fontosnak tartottuk, hogy az elsé szamu vezet6
és a felsGvezet6 tamogassa a felmérést. Kivdlasztasi szempont volt még, hogy
a szervezeti hierarchidban a munkatarsak felett legaldbb harom vezetdi szint legyen
annak érdekében, hogy a kozvetlen vezet6 és a felsévezet6 kdzotti hatalmi tavolsag
eredményeként a felmért elvarasok minél inkabb lathatéva tegyék a munkatarsak
eltér6 elvardsait a kilonb6z6 szintl vezetékkel szemben. Végil szempont volt
az is, hogy a felmérés idGzitése megfelel6 legyen a szervezet leterheltsége és
fokuszai ismeretében, ezért igyekeztiink feltarni a tervezett felmérés idején futd
projektekbdl eredé dolgozdi leterheltség mértékét és az éppen aktualis stratégiai
feladatokat és szervezetfejlesztési fokuszokat. Ennek megfeleléen terveztik meg
a felmérés folyamatat, id&zitését, és kalibraltuk az online feliiletet. A vezet6knek,
majd a munkatdrsaknak megtartott tajékoztatast kdvet6en harom hétig tartott az
online felmérés a szervezetekben.

4.1. A vizsgalati minta bemutatdsa

A pénziigyi szektor négy szerepl&jének nem vezeté munkatarsaitdl 6sszesen 556
értékelhetd kitoltés érkezett, ami atlagosan 59,75 szazalékos 6nkéntes részvételi
aranyt jelent.

A kérdGivben a beosztott munkatarsakat kérdeztik vezetGik viselkedésérél, mivel
szakitani szerettlink volna azzal az unitarista gyakorlattal, ahol az unitarizmus az
egyetlen, menedzsment szemszogébdl latott perspektiva a szervezeti kapcsolatok
vonatkozasaban, mely elfogult a menedzsmenttel szemben és ez az alkalmazottak
vonatkozasaban éppugy karos, mint magara a menedzsmentre nézve (Siebert et
al. 2015).

Kérdéseinket a kozvetlen vezetbre és a legalabb két szinttel magasabban 1évé
fels6vezetSre vonatkozéan fogalmaztuk meg, bizva abban, hogy a két kiilonbo6z6
hatalmi tdvolsagbdl a vezet6vel szembeni elvarasok és tapasztalatok szembetlind
eltérést mutatnak majd (Fiedler 1981).

1.2. A kérdgiv felépitése

A kérdGiv els6 részében felmértik a kitdlt6 munkaaddjanal jellemzé szervezeti
kulturdt a Quinn-féle szervezeti kultira modell kérdGivének (Cameron — Quinn
1999) segitségével. Az ipszativ mérdeszkoz a kulturat hat szempont mentén vizsgalja:
1) A szervezet meghatarozoé jellemzbi; 2) A szervezet vezetése; 3) A munkatdrsak
iranyitasa; 4) A szervezet 6sszetartd ereje; 5) Stratégiai hangsulyok és 6) A siker
mutatoi. Minden szempont négy allitast tartalmaz, amelyek kdzott 100 pontot kell
szétosztania a kérddiv kitolt6jének. A szempontokra adott pontszamokat 6sszesitve
meghatarozhaté az adott szervezetre jellemzé dominans kultira, pontosabban Klan,
Hierarchia, Piac és Adhokracia.
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A masodik részben a kitdltd altaldnos bizalom attit(idjét mértik négy allitds mentén,
amelyeket a World Values Survey?! altal hasznalt validalt kérddivbdl vettik ki
(1. ,A legtobb ember alapvetben joindulatu”; 2. ,A legtébb ember megbizhato”;
3. ,Az elsé pillanatban megbizom az emberekben”; 4. ,,Hajlok arra, hogy mdsokrol
a legjobbat feltételezzem”). A négy allitasbdl allé altalanos bizalom attitldre
vonatkozo vélaszokat 4-foku Likert-skaldval mértik, a kitolt6 egyetértését felmérve,
ahol a 4-es érték a Teljesen egyetértek, mig az 1-es érték az Egydltaldn nem értek
egyet jelentette.

A kovetkez6 részben a munkatdrsak észlelését mértiik a szervezetben zajlé valtozasok
mértékére vonatkozdan. A szervezetben érzékelt valtozds mértékét a VUCA négy
dimenzidjara megfogalmazott kérdéssel mértiik, 4-foku Likert-skalan. Megkérdeztiik,
mennyire érzi a valaszadd gyorsnak, kiszamithatatlannak, bonyolultnak, illetve
megjosolhatatlannak a szervezeten bellli valtozasokat. A négy dimenzidra adott
valaszokbdl szamoltunk 0sszértéket az érzékelt valtozas erGsségének mértékére.

A kitolt6 kozvetlen vezetGvel, a felsGvezetGvel és a szervezettel valo elégedettségét
és hliségét eNPS kérdésekkel mértiik egy 10-es skala segitségével arra vonatkozoan,
hogy pl. ,Mennyire valészinii, hogy ajdnland kézvetlen vezetéjét/munkahelyét/
felsévezetdjét bardtainak és ismerdseinek.” A valaszok pontszamaibdl meghataroztuk
a tdmogatdk (9—10-es valaszok) és az ellenz6k (1-6-os valaszok) ardnyat.

Végiul felmértik, hogy a kitolté milyen viselkedést észlel, és szdmara mi
a legfontosabb viselkedés a két kiilénb6zd szint(i vezetd vonatkozdsaban. A megadott
vezetGi viselkedésmintakat a szakirodalomban bemutatott, korabbi kutatasok
eredményei alapjan valasztottuk ki, melyek bizonyitottan hatdssal vannak a bizalom
er@sitésére. Kouzes és Posner (2010) globalis felmérési eredményébdl az §szinteséget
emeltlk ki: ,Vezetém a kérdéseimre Gszinte vdlaszt ad”. Tovabbi 6t viselkedésmintat
az Ohio-i egyetem munkatarsai altal 1962-ben kidolgozott, majd validalt kérd&ivbél
hasznaltunk fel (Leader Behavior Description Questionnaire — Form XllI; Rodriguez
2013), amelyek valtozas idején kulonosen relevansak lehetnek: 1. ,,Mindenki felé
egyértelmiien kommunikdlja, hogy mi a dolga és felel6ssége; 2. ,Ad lehetbséget
uj otletek megfogalmazdsdra és megvaldsitdsdra”; 3. ,,Odafigyel a személyes
jollétemre”; 4. ,Képviseli az érdekeinket a felsévezetés felé”; 5. ,Bizik bennem.”
Tekintettel arra, hogy a felmérésiink a kornyezeti hatasok koziil a valtozast és hatasat
kiemelten vizsgalta, a vezetd nyugodtsagat, higgadtsagat, illetve mint munkatarsi
elvarast vizsgaltuk hetedik viselkedésmintaként: , Vezetémet nyugalom és stabilitds
jellemzi”

 https://www.worldvaluessurvey.org/WVSContents.jsp. Letdltés ideje: 2024. junius 19.
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Az igy kivalasztott hét vezetdi viselkedésmintdt két vonatkozasban vizsgaltuk.
ElGszor ezeknek a viselkedésmintaknak az észlelt gyakorisagdra kérdeztiink ra 6-foku
Likert-skalan, ahol az 1 azt jelentette, hogy a kitolt6 , Soha nem tapasztalja”, mig
a 6-os érték mutatta, hogy ,Mindig tapasztalja”. A kérdGiv kovetkez6 részében
ebbdl a hét viselkedésmintdbol azt az egyet kértiik kivalasztani, ami a valaszadé
szamara a legfontosabb annak érdekében, hogy bizni tudjon a vezet6jében. Ezt
a két kérdéstipust a kdzvetlen vezets és a felsGvezetd vonatkozasaban is kértik
megvdlaszolni. Vizsgdltuk az érzékelt és elvart viselkedés 6sszefliggéseit és annak
hatasat a munkavallaldi elkotelezettségre (eNPS) a két kilonb6z6 vezet6i szint
vonatkozasdban azzal a céllal, hogy lassuk és lattassuk a munkatarsak eltéré
elvarasait kozvetlen vezetGik és fels6vezetGjiik vonatkozdsaban.

Az affektiv aspektust négy kérdéssel mértiik, 4-foku Likert-skalat alkalmazva.
A kitolt6k igy 6sszesen maximum 16 pontot érhettek el a 4 kérdésre, amelybdl
az 1-8 pont kdzotti 6sszpontszdmot alacsonynak, mig a 9—-16 pontérték kdzottit
magas értéknek tekintettik. Az eNPS-kérdésekre (1-10-es skdldn mennyire
ajdnland...?) adott valaszok elemzésekor az értékelési rendszernek megfelel6en
az 1-6 kozotti értékeket ,ellenz6k”, a 9—10-es értékeket ,,tdmogatdk” csoportjanak
neveztik el. A két mindségi valtozd kozotti kapcsolat elemzésére khi-négyzet probat
alkalmaztunk. A statisztikai probaval azt vizsgaltuk, hogy a két valtozé kozott van-e
szignifikans kapcsolat. A kit6lt6 bizalom attitlidjét tekintettlik figgetlen valtozdnak,
és a vezetdk, illetve a munkahely irdnti elkdtelezettség mértékét fliggd valtozénak
(1. tabldzat).

1. tablazat

A munkatarsak bizalom attitlidjének és a kozvetlen, illetve felsGvezet6 és a munka-
hely iranti elkotelezettség 6sszefiiggésének vizsgalata (khi-négyzet prébaval)

Khi-négyze’t préba Szabadsagfok Szignifikanciaszint
eredménye
Kozvetlen vezeté 16,92 2 p<0,001
Fels6vezetd 22,98 2 p<0,001
Munkahely 12,16 2 p<0,001

Megjegyzés: Az adatokat az SPSS 23 programcsomag segitségével elemeztiik.

4. Eredmények

A felmérésiinkben részt vevs szervezetek kulturdjat Quinn szervezeti kultura
kérdGivével vizsgdltuk (Cameron — Quinn 1999). Az eredmények a felvétel
pillanatdban mért adatokat mutatjak, tudva azt, hogy ezek az értékek nem
allanddak, tekintettel arra, hogy a szervezeti kultura lassan alakul ki, alakuldsa
aszimmetrikus, lassan javul, gyorsan romlik. A szervezeti kérddiv adatfelvételkor
mért eredményeit értékelve a négy pénzlgyi szervezet szervezeti kultirdja nagyon
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hasonldnak bizonyult, mégis vannak eltérések, ahogyan azt a 4. dbra mutatja. Mig
a biztositd tarsasag (I. szervezet) és a figgetlen pénziigyi tanacsado cég (ll. szervezet)
abrdja az adhokracia irdanyaba mozdul el, ahol a fokuszban a kiilsé kornyezet van, és
a novekedés, az adaptacid, a lehetdségek befolyasoljak a kulturat, addig a pénzigyi
kozvetit6 cég (lIl. szervezet) a hierarchia vonatkozasaban mutat a masik harom
dimenziéndl magasabb értéket, ahol a szervezeti kulturdban maga a szervezet,
a stabilitds, a kontroll és az eredmények megdrzésén van a hangsuly. A kereskedelmi
bank kivalasztott igazgatdsaganak adatai (IV. szervezet) a négy dimenzidban kozel
azonos hangsulyt mutatnak.

Adhokrécia
Piac Klan
Hierarchia
e Biztositd = Pénzligyi tanacsadd Pénzigyi kozvetit§ == Bank
Adhokracia Klan Hierarchia Piac
Biztosito 30,1588 20,9047 23,3999 26,0725
Pénzligyi tanacsado 26,9469 21,2564 30,558 24,3151
Pénziigyi kozvetit6 33,2381 23,6905 26,3571 22,7143
Bank 26,914 23,5395 26,2316 23,3333
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H1 hipotézisiinkben a bizalom affektiv (érzelmi) és kognitiv (tudati) aspektusai (Keszey
2015) kozotti 0sszefliggést vizsgdltuk, azt feltételezve, hogy a munkavallalé bizalomra
vald hajlanddsaga (affektiv) és a vezetdk, illetve munkahely irdnti elkotelezettsége
(kognitiv) kozott van kimutathatd, szignifikans kapcsolat. Az a dolgozd, akinek
a bizalomra valé hajlanddsdga alacsony, a munkavallaléi elkdtelezettségre vonatkozé
kérdéseinkre is alacsony eNPS-értékeket ad, illetve akinek magas a bizalom attit(idje,
annak magas a munkavallaléi elkotelezettsége (5. dbra).

5. abra
A munkavallaléi bizalom attitlid és a harom eNPS kapcsolata

Kozvetlen
vezetSi eNPS

Munkavallaléi
bizalom attit(id
(6nészlelés
alapjan)

Fels6vezetdi
eNPS

Szervezeti
eNPS

A kitolts altalanos bizalom attitlidjét vizsgald négy kérdést a World Values Survey
validalt kérdGivébdl vettik ki. A négy elem bels6 megbizhatosagat (mennyire
korreldlnak a kérdések egymassal) vizsgaltuk, a Cronbach-alfa értéke 0,654.

Khi-négyzet proba eredményeként azt lattuk, hogy aki az eNPS-kérdésekre 1-6 kozotti
értéket adott, azaz ,ellenz6”, annak a bizalom attitlid felmérésének az eredménye
jellemz8en alacsony; és ennek az ellentétje is igaz, aki az eNPS-kérdésekre adott
valaszai alapjan ,tdmogatd”, annak a bizalom attitlid pontszama 9-10 kozé esik.

A kitolt6 bizalom attitlidje és a kozvetlen vezet6 iranti elkotelezettség
Osszefliggésének vizsgalatara alkalmazott khi-négyzet proba eredménye 16,92
(szabadsagfok=2; p<0,001). Azok a munkatarsak, akiknek a bizalom attit(idje
magas, és az eNPS-kérdésre adott vélaszuk értéke alapjan kozvetlen vezetdjikkel
vald kapcsolatukban ,tdmogatdk”, a kereszttabla elemzés eredménye szerint
statisztikailag elvart 253,7-hoz képest 273-an vannak, akiknek pedig a bizalom
attit(idje alacsony, és az eNPS-kérdésre adott valaszuk értéke szerint ,ellenzék”,
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az elvart 30,5-hez képest 46-an vannak. A statisztikai vizsgalat eredményei azt
jelzik, hogy a munkatarsak bizalom attitlidje mindkét esetben enyhe hatdst mutat
a dolgozdnak a kozvetlen vezets iranti elkotelezettségére.

A kitolt6 bizalomattitlidje és a felsGvezets irdnti elkotelezettség kozotti 6sszefliggés
vizsgalatara alkalmazott khi-négyzet préba eredménye 12,16 (szabadsagfok=2;
p<0,001). A kereszttabla elemzés eredménye szerint — a kdzvetlen vezet6k
vonatkozasaban vizsgalt o0sszefliggéshez hasonléan — azok a munkatarsak, akik
bizalom attitlidje magas, és az eNPS-kérdésre adott valaszuk értéke alapjan
,tdmogatok”, a statisztikailag elvart 216,7-hoz képest 230-an vannak. Akiknek pedig
a bizalom attitlidje alacsony, és az eNPS-kérdésre adott értékik szerint ,,ellenzék”,
az elvart 38,3-hez képest 54-en vannak. Osszességében mindkét vizsgalat esetében
a munkatarsak bizalom attitlidje enyhe hatast mutat mind a kozvetlen, mind
a felsGvezet6hoz vald elkotelezettségre.

A kitolt6 bizalom attitlidje és a munkahely irdnti elkotelezettség 6sszefliggés
vizsgalatara alkalmazott khi-négyzet proba eredménye 22,98 (szabadsagfok=2;
p<0,001). A magas bizalom attit(iddel rendelkezG, az eNPS-kérdésre adott valaszuk
alapjan ,tdmogatdonak” tekintett munkatdrsak a kereszttabla elemzés eredménye
szerint statisztikailag elvart 189,2 értékhez képest 204-en vannak, mig az alacsony
bizalom attitliddel rendelkez , ellenz6knek” tekintett munkatarsak a statisztikailag
elvart 41,6-hoz képest 64-en vannak. Az eredmények alapjan mondhatjuk, hogy
a munkatarsak bizalom attit(idje ebben az esetben is enyhe hatdst mutat a dolgozé
munkahely iranti elkotelezettségére.

A Pearson-khi-négyzet préba, tovabba a valdszinlségi aranyt és a linedris kapcsolatot
mutato tesztek mindegyike statisztikailag minden esetben szignifikans 6sszefliggést
jelzett a vizsgalt valtozdk kozott. Osszefoglalva tehdt bizonyitékokat taldltunk
a statisztikai elemzés sordn arra vonatkozoan, hogy a vdltozdk ké6zétti 6sszefiiggés
statisztikailag szignifikdnsnak tekinthetd.

H2 hipotézisiink az volt, hogy a munkavallalo altal észlelt valtozas mértéke hatassal
van a szervezet irdnti elkotelezettségre (6. dbra).
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Kozvetlen
vezetGi eNPS

Munkavallalé

altal észlelt szervezeti Fels6vezetdi

véltozas mértéke eNPS
(VUCA)

Szervezeti
eNPS

A munkavallalé altal észlelt szervezeti valtozas mértékét vizsgdld négy kérdést
a VUCA négy dimenzidjara vonatkozéan fogalmaztuk meg (Nooh 2021). A négy
elem belsé megbizhatdsagat (mennyire korreldlnak a kérdések egymassal) vizsgaltuk,
a Cronbach-alfa értéke 0,722.

Megvizsgaltuk a munkavallalo altal észlelt valtozas erésségének és a vezetdk, illetve
munkahely irdnti elkotelezettségének az Osszefliggését. Az adatok elemzésére
Spearman-korrelaciét (p) hasznaltunk, mely megmutatja, hogy milyen mértékben
hatarozza meg az egyik valtozé a masik valtozé nagysagat, illetve megmutatja az
Osszefliggés irdnyat és erdsségét. A vizsgalat eredményeként szignifikans 6sszefliggést
és gyenge negativ korreldciot mértink az észlelt valtozas és a munkavallaléi
elégedettség kozott mindkét vezetdi szint és a szervezet vonatkozdsdban egyarant.

Mdsodik hipotézisiinket igazoltdk az eredmények, miszerint linedris kapcsolat
van a két vdltozd kézott, azaz az észlelt vdltozds mértéke bsszefliggést mutat
a munkavadllaléi elkételezettséggel (2. tabldzat).
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VUCA 6sszpontszammal Korrelacio
Kérdés mutatott korrelacié mértéke szignifikanciaszintje
(p) (r)

Mennyire valdszind, hogy
ajanlana kozvetlen vezetdjét -0,212 0,000
baratainak, ismerGseinek?

Mennyire valdszind, hogy
ajanland a munkahelyét —-0,290 0,000
baratainak, ismerGseinek?

Mennyire valdszind, hogy
ajanlana fels6vezetdjét —-0,207 0,000
baratainak, ismerGseinek?

Az 6sszes adatra vonatkozd, két valtozd kozotti statisztikai vizsgdlat eredményén
kival érdemes ranézni a grafikusan dbrazolt, egyes szervezeteknél mért értékekre.
A szervezeten bellli, észlelt valtozdsok mértéke szintén kiilonb6z6séget mutat
a négy vizsgalt szervezet kozott. A 7. dbrdn lathatd, hogy a négy szervezet
o0sszehasonlitdsdban a legalacsonyabb értékeket a pénziigyi kdzvetité cégnél
mértink.

3,00 reveree e
2,50 1
2,00 11
1,50 -
1,00 1-
0,50 1-
0,00
Biztositd Pénzligyi tanacsado Pénzugyi kozvetité
= Gyors
[ Kiszamithatatlan
[ZZ Bonyolult

E=3 Megjosolhatatlan
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Az egyes szervezeteken belll észlelt valtozds ismeretében megvizsgdltuk
a munkavallalok elkotelezettségét. Arra a kérdésre, hogy egy 10-es skdldn
mennyire valdszind, hogy ajdnland ismerdseinek, bardtainak a kézvetlen vezetdjét/
fels6vezetdjét/szervezetét, az eNPS (employee Net Promoter Score) szamitasanak
megfelelGen, a tamogatok (9—-10-es) aranyabdl kivonva az ellenzék (1-6-os) aranyat,
megkapjuk a munkavdllaldi netté tdmogatdi mutatdt. A 8. dbrdn lathatd, hogy
a pénzigyi kozvetit6 szervezetben, ahol a véltozas észlelése a legalacsonyabb
volt, a legmagasabbak a munkavallaléi elégedettségre vonatkozé értékek, és ez az
egyetlen olyan szervezet, ahol a fels6vezet6 eNPS-értéke magasabb, mint a kdzvetlen
vezets értéke.

B0 o

S B8

60 S ,,,,,,,,,,,,, G
S04 11077 — NN

a0 3s AN [ 11118777 AU N\ I T

SO R SSR——— 11 17 R -
20 4 S e o 11 -l A ... it . -

10 4 (18777 SRR it p2A - 1177 - 11877

Biztosito Pénugyi tandcsadd Pénzligyi kozvetitd Bank

= Kbzvetlen vezet6
[ Fels6vezetd
[ZZA1 Szervezet

H3 hipotézisiink az volt, hogy ha a munkavallalé azt a vezetGi viselkedést észleli,
ami szamara fontos, az hatassal van a kozvetlen vezets és a felsGvezet§ iranti
elkotelezettségre (9. dbra).

161



Nyéki Eméke — Juhdsz Mdrta

162

9. dbra
A munkavallalé altal elvart és észlelt vezetdi viselkedés és a harom eNPS kapcsolata

. _0.000 Koézvetlen
H3:p= 0,569; 1= vezetdi eNPS
Munkavallalé altal
elvart és észlelt
kézvetlen vezetdi A3.
viselkedés '0\\0
;394.
"so 0,000 FelsévezetGi
A0) Al
20 \y3.0=057° eNPS
Munkavallalé altal
elvart és észlelt
fels6vezetdi H3:
‘p=
viselkedés 0.381; . 0,000

Szervezeti

eNPS

A rendelkezésre allé adatok normalitasvizsgdlata azt mutatta, hogy az adatok
nem normal eloszlasuak, ezért a statisztikai vizsgdlat soran azt vizsgaltuk, hogy
az a munkavallalé, aki az eNPS-mutaté alapjan ,tdmogaté”, milyen gyakran
érzékeli a szamara fontos viselkedésmintat. A két vezetGi szint, s6t a munkahely
vonatkozasdban is erésen szignifikdns Osszefliggést kaptunk. A munkavallalé
kézvetlen vezetd irdnti elkGtelezettsége és a szamara fontos kézvetlen vezetdi
viselkedés észlelése kozotti dsszefliggés vizsgdlatakor p = 0,569 értéket mértink.
Ez az érték a fels6vezeték vonatkozdsdban is pozitiv korrelaciot mutat (p = 0,570).
Szintén pozitiv korrelaciét mutat a munkavallalék munkahely irdnti elkételezettsége
és a munkavallalé altal fontosnak itélt vezetdi viselkedésminta észlelése kozotti
vizsgdlat, azonban alacsonyabb, mint a kdzvetlen vezet§ illetve fels6vezet6 iranti
elkotelezettség vizsgalata esetén. A kozvetlen vezets esetében ez p = 0,394, mig
a fels6vezet6 vonatkozasaban p = 0,381. Az adatok Osszességében azt mutatjak,
hogy erGsen szignifikdns 0sszefliggés van a vezet6k bizalmat épit6 viselkedése és
a munkatarsak vezet6k iranti elkotelezettsége kozott, valamint ez az 6sszefliggés
kozel azonos mértékl. Ugyanakkor kdzvetett hatdsként a vezetdk viselkedése és
a munkatarsak munkahely irdnti elkételezettsége kozott is szignifikdns 0sszefliggés
mérhetd, bar alacsonyabb, mint a vezetdk irdnti elkételezettség vonatkozasaban.
Azt is fontos kiemelnilink, hogy er&sebb 6sszefliggést mértiink a kézvetlen vezetdi
viselkedés és a munkahely irdnti elkételezettség kozott, mint a felsGvezets viselkedés
vizsgalatakor, tehat a kozvetlen vezet6k bizalmat épitd viselkedése nem csak az
irantuk érzett elkotelezettséggel, de a munkahely iranti elkotelezettséggel is
osszefliggésben van (3. tdbldzat).
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3. tablazat

A munkavallalé szamara fontos vezetGi viselkedés észlelése és a munkavallaléi elége-

dettség kapcsolata (N=556)

Korrelacio a , Legfontosabbként
jelolt kozvetlen vezetdi
viselkedés észlelése”-vel

Korrelacié a , Legfontosabbként
jelolt felsévezetdi viselkedés
észlelése”-vel

(p) (p)

Mennyire valdszind, hogy
ajanlana kozvetlen vezetGjét
baratainak, ismerGseinek?

0,569 (0,000) 0,298 (0,000)

Mennyire valdszind, hogy
ajanland a munkahelyét
baratainak, ismerGseinek?

0,394 (0,000) 0,381 (0,000)

Mennyire valdszind, hogy
ajanlana fels6vezetdjét
baratainak, ismer&seinek?

0,303 (0,000) 0,570 (0,000)

Az adatok vizsgdlata sordn felmeril a kérdés, hogy a munkavéllalok milyen
viselkedésmintat észlelnek és tartanak a legfontosabbnak vezet6ik részérél, és
ezek vajon eltérnek-e egymdstdl. A 10. dbrdn lathato, hogy a valaszaddk hany
szazaléka tartotta legfontosabbnak azt az egy adott viselkedésmintat a megfelel6
szint{ vezet6tdl, igy a valaszok megoszldsdnak 6sszege 100 szazalék. A 11. dbrdn
az észlelési gyakorisagot dbrazoltuk a két kiilénboz6 szintli megoszlasban, ahol
kilonféle viselkedésmintat is jelolhettek a valaszaddk, ebbdl addéddan a két
grafikonon az egyes viselkedésmintak szazalékos értéke markansan eltér, nomindlisan
nem &sszehasonlithato.

A 10. dbrdn lathatd, hogy a beosztottak markdnsan mds viselkedést varnak el
a kozvetlen és a felsd szintl vezetGiktSl. Mig a kozvetlen vezet6tdl leginkabb
azt varjak, hogy bizzon benniik, és a kérdéseikre Gszinte vdlaszt adjon, addig
a felsGvezet6tdl a , kapitanyi” szerepet varjak el, hogy mindenki felé egyértelmdiien
kommunikdlja, mi a dolga és felelGssége, illetve ugyanilyen fontos szdmukra, hogy
a kérdéseikre Gszinte vdlaszt kapjanak. Az 6szinteség fontossaga a mi felmérésiink
eredményébdl is jol lathatd, a mar hivatkozott Kouzes — Posner (2010) féle globalis
felmérés eredményéhez hasonldan.
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Ad lehetGséget Uj 6tletek megfogalmazasara
és megvaldsitasara

Odafigyel a személyes jollétemre

Nyugalom és stabilitas jellemzi

Mindenki felé egyértelmien [
kommunikélja mi a dolga és felelGssége

Képviseli az érdekeimet

Kérdéseimre Gszinte valaszt ad

Bizik bennem [

[ Fels6vezetd E=1 Kozvetlen vezetd

Ad lehet8séget Uj 6tletek megfogalmazasara
és megvaldsitasara

Odafigyel a személyes jollétemre

Nyugalom és stabilitas jellemzi

Mindenki felé egyértelmien [
kommunikélja mi a dolga és felelGssége

Képviseli az érdekeimet

Kérdéseimre Gszinte valaszt ad

Bizik bennem F

[ Fels6vezetd E=1 Kozvetlen vezetd
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Az 11. dbra azt mutatja, hogy a beosztott munkatarsak a kdzvetlen vezetdjuktdl
az Gszinteséget észlelik leggyakrabban, de kozel azonos mértékben azt is
gyakran észlelik, hogy vezetGjik megbizik bennik. A fels6vezetd viselkedésében
leggyakrabban azt észlelik, hogy mindenki felé egyértelmlen kommunikalja, mi
a dolga és felelGssége, illetve majdnem azonos mértékben a nyugalmat, higgadtsagot
észlelik, amely viselkedés a valtozas idején kiilondsen hasznos.

6. Konkluziok

Kutatasunkkal segitséget kivdntunk nyudjtani a szervezetek valtozdsokkal
tarkitott életében a vezet6knek a bizalom erdsitésére vonatkozoan, bemutatva
a munkatdrsakkal valé interperszondlis kapcsolatok bizalmi szintjére haté tényezbket,
hangsulyozva a konkrét vezetGi viselkedési mintdk fontossagat.

Az adatok elemzése alapjan azt latjuk, hogy az els6 hipotézisiink beigazolddott,
miszerint bar alacsony, de van némi hatdsa a bizalomra valé hajlandésagnak mint
személyes attitlidnek a kozvetlen és a felsGvezetd, valamint a munkahelyhez
valo elkotelezettség tekintetében. Az elkotelezettség mértékét szignifikansan
meghatarozza a munkavallalé bizalmi szintje, de nem kizardlagos befolyasold
tényez6ként, tehat a vezetdi viselkedésnek lehet szerepe és jelentésége ennek
er@sitésében.

A vizsgdlt négy pénziigyi szervezet munkatarsainak valaszait elemezve kitlinik,
hogy mindannyian rendelkeziink valamilyen mérték( bizalom attitliddel, amely
befolydsolja masok viselkedésének észlelését. Ez a mérték nem tesz barkit
értékesebbé vagy jobbad masokndl, azonban masokhoz valé hozzadlldsunkban,
kapcsolatteremtd képességiinkben, bizonytalansagtlirésiinkben hatasa fellelhetd.
Azok a munkatarsak, akik altaldban nehezebben biznak meg az emberekben,
nehezebben kotelez6dnek el vezetSik és munkahelylik irdnydba is. Ez az attit(id nem
kizarélagosan befolyasolja az elkotelezettséget, igy a vezet6knek van lehet8ségiik
sajat viselkedésiikkel épiteni munkatdrsaik bizalmat, fliggetlenil kollégaik bizalom
attitlidjének mértékétsl. Meggydbzddésiink szerint az a vezetd, aki tudatosan
invesztdl munkatdrsai bizalmdnak erdsitésébe, extra profitot realizal, méghozza
a munkavdllaldi elkételezettség formdjaban. Szeretnénk a vezet6k figyelmét felhivni
arra, hogy az 6sztonos viselkedés helyett érdemes a tudatos ,,people management”-
et alkalmazni, hiszen feltételezhet6 arrdl a munkavallalérdl, aki masokhoz képest
nehezebben bizik meg az emberekben, hogy egy munkahelyvaltas sordn konnyebben
bizik meg egy szamara ismeretlen vezet6ben, ha azt észleli, hogy vezet6je megbizik
benne és Gszinte hozza. llyen mddon, ha a vezetd viszonozza a magas bizalmat
tanusité munkatarsi attit(idjét és mellette tudatosan épiti kapcsolatait a nehezebben
megnyild munkatarsaival, ezzel a hosszu tavu elkotelezettséget tudja erdsiteni
az utébbiakban is. A jelenlegi munkaerGpiaci helyzetben, amikor a munkaaddk
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versengenek a szakmailag tapasztalt, megbizhaté munkavallalékért, fontos vezetdi
eszkoz a bizalom tudatos épitése.

Masodik hipotézisiink, miszerint a munkavdllalé dltal észlelt vdltozds mértéke
kihat a vezetGk és a szervezet irdnti elkdtelezettségre, szintén igazolddott. Gyenge,
negativ irdnyu korreldcidk igazoljak, hogy minél nagyobb a szervezetben az észlelt
valtozds, annal gyengébb a vezetSk és a szervezet irdnydban az elkotelezettség.
Felmerilhet a kérdés, hogy az-e a megoldas, ha az Osszefliggés ismeretében
a vezetSk a szervezetet ért, illetve szervezeten bellli valtozdsoktél megkimélik
a munkatdrsaikat. Meggy6z6désilink szerint erre a felvetésre a valasz egyértelmien
nem, hiszen a munkavdllalék dltal legfontosabbnak itélt vezetdi viselkedés az
Oszinteség és az elhallgatassal éppen ez a munkavallaléi igény sériil. Ugyanakkor
munkank eredménye valaszt adhat a valtozasok elkotelezettségre gyakorolt hatdsa
kapcsan felmerilé kérdésre.

A harmadik hipotézislink, miszerint ha a munkavallalé azt a vezetéi viselkedést észleli
leggyakrabban, amely szdmara fontos, szintén pozitiv hatdssal van a kdzvetlen vezetd
és a fels6vezetd iranti elkotelezettségre, valamint a munkahelyi elkotelezettségre
is. A beosztott munkatdrsak a kdzvetlen vezet6tdl leginkdbb azt varjak, hogy
bizzanak meg benniik és a kérdéseikre Gszinte valaszt adjanak, mig a fels6vezet6tdl
azt, hogy egyértelmlen kommunikaljon és a kérdéseikre Gszinte valaszt adjon.
Amikor észlelhetd vdltozds zajlik egy szervezetben, a vezetbk jellemz&en inkdbb
feladatorientdltakka vdlnak, pedig kiilbnésen fontos lenne ilyenkor a ,people
management”, azaz a kapcsolatorientdcio gyakorldsa, ezen beliil is a bizalom
erdsitésének kiemelt szerepet kell kapnia a mindennapokban.

A vizsgélati eredményeinkbdl latszik, hogy a véltozas gyenge, de nem elhanyagolhaté
negativ hatassal van a munkavallaloi elkotelezettségre. Minél nagyobb mértékben
érzékeli a valtozast a munkavallald, annal kevésbé ajanlanad munkahelyét, illetve
vezet8it masoknak. A valtozas felerdsitheti a bizonytalansag és a kiszolgaltatottsag
érzését a munkavallaldkban a szervezeti hierarchidban betdltott szereptdl
fuggetleniil, azonban a beosztottak jellemz6en vezet6iktSl varjak ilyenkor
a segitséget. Vdltozas idején akdr meg is vdltozhat a munkatarsak elvarasa
vezetdik viselkedésének vonatkozasaban, érdemes tehat id6t szanni a visszajelzé
beszélgetésekre, érdeklédni az egyéni megélések irant, és megérteni a beosztott
munkatdrsak aktualis igényét, amit6l nagyobb biztonsdgban érzik magukat, és
feltétel nélkul kovetik vezetSiket akdr a megvaltozott stratégiai irdnyokban is.
Ebben az interperszondlis kapcsolatban a munkavdllaldk bizalmat erésiti, ha
a vezet6 meg6rzi belsé nyugalmat, higgadtsagat és tudatos viselkedésével képes
biztonsdgos munkakornyezetet teremteni. Ennek a bizalomnak a megtapasztalasa
visszahat a vezetGre és noveli a vezetd belsé biztonsagat, Onbizalmat, ami tovabbi
er6forrasként szolgdl a szervezeten belili bizalmi |égkor er6sitésére. A vezetd
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hitelessége és a munkatarsak bizalma erés kdlcsonhatdsanak eredménye gyrizik
tovabb a szervezeti bizalom, majd a piaci bizalom szintjére, aminek eredményeként
az Ugyfelek megitélik a szervezet megbizhatdsagat, hitelességét.

A kiilsé kornyezet komplexitdsa és az elvart, illetve észlelt vezet&i viselkedés hatdsa
az elkotelezettségre minden szektorban lehet relevans informacio. A felmérésben
részt vev@ vallalatok alapjan a kutatds természetszerlileg nem tekinthetd
reprezentativnak szektoralis vonatkozasban sem, de meggy6z6désiink szerint
a kérdgives felmérésiinkben 6nként részt vevd 556 kitolté valasza attdl értékes,
hogy kilonb6z6 tipusu pénziigyi szektorban miikodd vallalatok keriltek felmérésre.
Ugyanakkor a feltart 6sszefliggések nem pusztan a pénziigyi szektorban, de minden
eredményorientalt szervezetben, melyek koltségeiket folyamatosan monitorozva
annak csokkentésére torekednek, relevansak lehetnek.

Az 6nként adott vdlaszokat a vezet6k viselkedésének észlelésére vonatkozdan
befolyasolhatja a munkavallaldk és vezetGik kozotti kapcsolat, illetve bizalom szintje,
és torzithatja azt, szubjektivvé teheti. A bizalom attitlid felmérése donértékeléssel
tortént, amit erGsen befolyasolhatott a kitoltd dnismerete, ami torzitd tényezé lehet.
A szervezeti vdltozas észlelését befolydsolja a kitolté egyéni érzékenysége, ebbdl
addddan egyéni kiilonbségek is feltételezhetbek. A jovébeni kutatdsokban ezekre
még nagyobb hangsulyt kivanunk fektetni az dsszefliggések mélyebb feltarasaval
és vizsgalataval.
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