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Bevezetés

A minél jobb teljesitmények elérése, a korabbi eredmények tulszarnyalasa kozponti szerepet
kap napjaink sportjaban. A sport tobb lett, mint aminek indult, mar nem csak a tiszta
versengés, vagy az egészség megOrzésének szintere. Tarsadalmi, politikai, gazdasagi-iizleti
kapcsolodasi pontjain keresztiill a mindennapjaink részévé valt. Feler6sodott az a harc,
elsdsorban a professzionalis sportbanl(hasznilatos még az élsport, vagy mindéségi sport
elnevezést is), amely a minél magasabb eredmények elérése érdekében igyekszik igénybe
venni minden, megengedett teljesitményfokozd lehetdséget, ezek kozott természetesen a
legjabb tudoméanyos eredményeket is. Hiszen ez mar nem csak az aranyéremrdl, vagy az
olimpiai bajnoki cimr6l sz6l, hanem annal sokkal tobbrol. A nézok szorakoztatasa mellett sok
ember megélhetésérol is.

A sportteljesitmények fokozasa érdekében a szakemberek a felkésziilés €s a versenyzés soran
a leglijabb sporttudomanyos kutatasok eredményeit elemzik. Ezek elsdsorban edzéselméleti és
modszertani (sportszakmai) valamint élettani, fiziologiai hattertiek, illetve a sportpszichologia
kialakulasaval egyiitt megndtt a sportolok személyiségpszicholégiai, csapatok esetében? pedig
a szocialpszicholdgiai jellemzdk vizsgalata is. Ez utobbi elsésorban a csoportlélektanra épiilve
a szociometria megjelenésével sokaig nagyon érdekes €s hasznos kutatasi teriiletnek bizonyult
(Biichler, 1992, Mérei, 1996). A szociometria felmérdlapok koziil az A-2-es kodjellel ellatott
volt az, amely specialisan labdarugdcsapatok szamara késziilt és a kovetkezd faktorokat
vizsgalta: rokonszenvi valasztdsok, személyi bizalmat magukba foglald valasztasok,
aktivitasra vonatkozo, funkcio jellegli valasztasok, targyilagos dontésre vonatkozo, funkcio
jellegli valasztasok, szakmai hozzéaértésre, képességre vonatkozo valasztdsok ¢és a
népszerliségre vonatkoz6 valasztasok.

Ugyanakkor az elmult 30-40 évben, a szervezetpszichologidban olyan kutatasi eredmények
sziilettek, amelyek alapjan tovabbi teljesitményt befolydsold tényezdket azonosithatunk.
Dolgozatomnak éppen az a célja, hogy ezeket az eredményeket a sportra is kiterjesszem,
vagyis megvizsgaljam azt, hogy a jatékosoknak a szervezet (csapat vagy klub) iranti
elkotelezettsége, a szervezet iranti bizalma, a csapattagok megelégedettsége miként hat a
teljesitményre. E jelenségekkel bovithetjiik a teljesitménydsszetevok korét. Mit is értenek a

sportban teljesitmény Osszetevokon?

1 A szabadidds (rekreacios) sportban is megfigyelhetd ez a jelenség.
2 A f6bb kutatasi teriiletek és mdodszerek részletes és pontos bemutatisa Nagykaldi Cs. (1998): A sport és a
testnevelés pszichologiai alapjai, Computer Arts, Budapest konyvében olvashato.



Sportban a teljesitmény Osszetevékon Nadori (1991, 39. o.) a kovetkezoket érti:
»leljesitmény 0Osszetevon a sportold személyéhez kapcsolodo, edzéssel befolydsolhatd
tulajdonsagait, illetve tulajdonsagok egyiittesét értjilk, amely meghatarozé szerepet jatszik az
adott sportteljesitményben. Szamon kell tartanunk azokat a tevékenységeket, cselekvéssorokat
is, amelyek révén az eredmény kozvetleniil vagy kozvetve 1étrejon.” A sportban is alapvetden
a teljesitménynek két Osszetevojét lehet megkiilonboztetni. Az egyik a sportold
teljesitoképessége, mely egyrészt az adott mozgasos tevékenység végrehajtasahoz sziikséges
fizikai képességeket foglalja magaba, mint a kondiciondlis (erd, gyorsasag, alloképesség,
hajlékonysag-lazasdg) ¢€s koordinacios (egyensuly-, tér-, idéérzékelés, ,jiigyesség”, stb.)
képességek, masrészt a technikai €s taktikai ismereteket, valamint az értelmi képességek
szinvonalat is. A masik Osszetevd a teljesitOkészség, mely ,.tiikkrozi a sportold edzdjéhez,
tovabba sportagahoz, kornyezetéhez, valamint életrendjéhez vald viszonyat” (Nadori, 1991,
39. 0.). Ez alapjan a teljesitokészség mindazt a motivacids bazist is jelenti, amely segitségével
a sportold kész mozgodsitani energidit a kitlizott cél elérése érdekében. Nadori (1991)
megemliti, hogy kiilondsen fontos szerepe van a teljesitményben a sportold klubbal,
egyesiilettel kapcsolatos beallitodasanak, allasfoglalasanak. Illetve igaz ennek a forditottja is:
a klubnak és egyesiiletnek is vannak elvarasai a sportoloval szemben. Ezeknek az
elvarasoknak a teljesiilése, egyezése mindkét oldalrol hozzajarulhat a magasabb teljesitmény
eléréséhez. Ha akér a teljesitoképesség, akar a teljesitOkészség hidnyzik, vagy nulla, akkor a
teljesitmény is gyengébb lesz, vagy nulla (ez tulajdonképpen egy szorzatként irhaté fel)®. Ez
azt jelenti, hogy ezek kdlcsonkapcsolatban vannak egymassal, ahogy Nadori (1991) emliti, a
teljesitoképesség fejlesztése a képzési folyamatba, mig a teljesitokészség kialakitasa a nevelés
korébe sorolhatd. Azért, hogy a sokszor ember probald edzéseket el tudja viselni a sportold
(képességfejlesztés), feltétleniil sziikség van arra, hogy a megfelelé erkolcsi-akaratai
tulajdonsagokkal, valamint az erdfeszitések mobilizacidjara vonatkozd késztetéssel, vagyis a
teljesitokészség magas szintjével rendelkezzen. Nadorit (1991. 40. o0.) idézve: a tudomanyos
kutatas egyik iddszerii feladata, hogy az emlitett kolcsonhatasokat felfedje”. A sportban folyo
kutatasok jelentds része eddig a teljesitOképesség vizsgalatira iranyult, én viszont a
teljesitOkészséget  alakito  tényezdket  szeretném  majd  vizsgalni,  specidlisan,

szervezetpszichologiai nézépontbol, sportcsapatoknal.

3 Teljesitmény = teljesitoképesség X teljesitokészség. Ha valamelyik dsszetevdje nulla, akkor a teljesitmény is az
lesz, vagyis nem elég egyik vagy masik 0sszetevo, a kettd egyiittesen alakitja ki a maximalisan elérhetd
teljesitményt.



De mit neveziink sportcsapatoknak? A koztudatban mindenki azonnal a labdarugéd vagy
kézilabdacsapatokra gondol, de a szakirodalom specidlis esetekben ide sorolja példaul az
evezést, a paros teniszt, vagy a torna csapatbajnoksagot is. Akkor melyek a fébb
kiilonbségek? Egyrészt a koznyelv minden olyan sportagat, szakagat, ahol a sportold nem
egyediil, hanem minimum egy tarsaval kozosen kiizd, mar csapatnak nevezi. A szakirodalom
is tobb szempontbdl elemzi ezeket a sportagakat. Az alabbiakban kiemelek néhanyat.

A csapatdsszetartas attol fliggden, hogy a csapatban részt vevok milyen modon jarulnak hozza
az eredményhez, lehet interaktiv (kézi-, kosar-, roplabdazas, labdarugas stb.), ahol az
eredmény az interakciok mindségén, az Osszjatékon, az egyiittmiikodési készségen alapul.
Vagyis az interakcidk miatt itt kialakul egy sajatos belsd mikodési struktira, ahol
mindenkinek meg kell taldlni a neki megfeleld helyet (sokszor feledik, hogy nem csak a
palyan, hanem az ,01tozében” is). Ezzel szemben mas csapatokban az eredmények
Osszeadddnak a csapaton belill, ez az additiv illetve a szummativ csapattipus (kajak-kenu,
paros tenisz, torna csapatverseny stb.) (Baumann, 2006).

Maias megkozelités szerint besz€élhetiink interaktiv €és koaktiv (itt a csapaton beliil nincs
kimondott interakcid, vagy csak kevés) csoportba tartozo sportagakrdl. Az interaktiv
sportagakra jellemzO, hogy az egyéni cselekvéseket kolcsondsen Ossze kell hangolni a
csapattagoknak. Mind tdmadéasban, mind védekezésben csak akkor lehetnek sikeresek, ha
folyamatosan a tarsaikhoz igazitjak mozgasos cselekvéseiket. Vagyis ezekben a sportagakban
igaz lehet ,,az egy fecske nem csindl nyarat” mondas, mig a viszonylag gyengébb képességii
csapatok is érhetnek el sikereket magas szintli egylittmiikodés mellett (Baumann, 2006).
Masik elmélet szerint, a kohéziot és a csapatteljesitmény Osszefiiggéseit vizsgalva, Cratty
(1983) a feladathoz kapcsolodd kohézido mértéke szerint a csapatsportagakat harom kiilonbozé
csoportba osztotta (id. Nagykaldi, 1998. 97. o0.):

- a kozremiikodd csapatok, ahol kevés az interakcidk szdma, és a tagok kozotti
koordin4cid is alacsony (pl. ijaszat, teke, 16vészet, birk6zas);

- az egylittmiikddd csapatok, ahol magas az interakcidk szdma, és ténylegesen nagyfoku
egyittmiikodésre van sziikség a jatékosok kozott (pl. kézilabdazés, labdarugas,
roplabdézas);

- ¢és a vegyes csapatok, ahol mindkettd jellemzd jelen van (pl. atlétikai ugrasok, evezés,
uszas (valto).

A kohézio két alapvetd alkotdja is masként jelenik meg a fenti felosztasban. A feladat
Osszetartd ereje magasabb a kozremiikodd csapatokndl, mig a szocidlis Osszetartd erd ott

alacsonyabb. Az egyiittmiikodé csapatoknal pont forditva van mindez, mig a vegyes



csapatokat nagyjabol hasonlé mértékii feladat, és szocialis dsszetartd erd jellemez. Eddig az

altalam vizsgalni kivant csapatokat az interaktiv, egyiittmiikodd kategoriaba lehet besorolni.

Azonban a sport szakirodalma még ennél is pontosabban meghatarozza ezeket, ¢€s
sportjatékoknak hivja.

A sportjatékok a sport felosztasan beliil specialis helyet foglalnak el, tobb ok miatt is.
Egyrészt rendkiviil fontos jellemzdje ezeknek a sportdgaknak is a teljesitményre vald
torekvés, masrészt az egyeéni sportokkal 6sszehasonlitva sokkal nagyobb szerepe van a tarsas
kapcsolatok, interakciok mindségének. Mivel egyiittesen végzett tevékenységrol van szo,
ezért hidba az egyénileg jol felkésziilt jatékos, a sportagak specidlis profiljabol eredéen csak
az a csapat lehet sikeres, mely kooperativ moédon dolgozik. Ez mind a palyan a mérkézések
kozben a kiilonb6zd csapatrész (2:2 és 3:3 elleni jaték soran) és csapattaktikai elemek
végrehajtasanal, mind a hétkéznapi munka (edzések, edzétaborok stb.) alkalmaval rendkiviil

fontos. Tobb meghatarozasa is ismert a sportjatékoknak:

1. Olyan 6sszetett mozgasfeladatokat tartalmazé jatékok, amelyeket labdéaval, vagy a
labda eszkozjellegének megfeleld mas sportszerrel jatszanak (Kristof, 1992).

2. Olyan emberi tevékenység, mely aritmias mozgasokbol sziiletik ko6zos
jatékeszkozzel, a labdaval, és amelyikben mindkét fél (egyén vagy csapat) a maga feladatait
teljesiti (egységes szabalyok keretei kozott) annak érdekében, hogy tobb pontot vagy golt

szerezzen, mint ellenfele (Halmos, 1994).

Tehat ahhoz, hogy a sportjatékokban a sportcsapat eredményes tudjon lenni (ami lehet akar a
bajnoki cim megszerzése vagy esetlegesen akar a kiesés elkertilése is), nem elég, ha jatékosai

csak technikailag, taktikailag képzettek és megfelel6 motorikus képességekkel rendelkeznek.

Sziikség van arra is, hogy a csapatot alkotd egyének valdjdban a csapat egy hasznos tagjanak
érezzék magukat. Azt az érzelmi eréforrast, amit az egyén a csapattol kap meg, szinergianak
nevezziik. A csapathoz valo teljes hozzatartozast értjiik alatta, a sajat individualitas feladasa
nélkil (Baumann, 2006). Az egyiitt végzett munka, a kozos feladatok plusz energiaforrast

jelentenek az egyének szdmara, ami végsd soron a kozds csapatteljesitményben 6sszegzddik.

Az egyiittmiikodés jelentOségét Istvanfi (1992) is kiemeli, amikor a sportjatékok

tevékenységprofiljat elemzi. A csapaton beliili egylittmiikddést ,.kiemelt profiltényezének”



tartja, és a teljesitmény lényeges meghatarozd elemének tekinti. A sportjatékosok cselekvéseit
pedig az ,,adaptiv, reaktiv, anticipativ, kombinativ, kreativ és kooperativ”’ jelz6k sorozataval

illeti (Istvanfi, 1992. 24. 0.).

Baumann (2006), aki specialisan csapatsportok pszichologidjaval foglalkozik, hivatkozik
Steinerre (1972), aki a csoport aktualis teljesitményét meghatarozd pszicholdgiai tényezdket
vizsgalta, és azt igazolta, hogy a csoport teljesitménye mindig kisebb, mint a tagok elvileg
lehetséges egyéni teljesitményeinek Osszege. Ennek hatterében a csoportfolyamatokbol
szarmazo hatasok allnak: ilyen tobbek kozott a bizalom hidnyabol vagy a bizalomvesztésbol
vagy elégedetlenségbdl eredd deficit is. Ezért ezeknek a valtozoknak a tovabbi vizsgalatat is
fontosnak tartja.

Roékusfalvy (1992. , 148. o.) ugy fogalmaz, hogy ,,a jo egyesiileti, szakosztalyi légkor, az
egeészséges csapatszellem, de legfoképp a j6 edzd-jatékos viszony kialakitasa nem egyszeriien
a jatékos jo kozérzete szempontjabol jelentds (bar ez sem mellékes, de csupan eszkoz értékil),
hanem elsdsorban fontos sportszakmai feladat, melynek mindig objektiv (golban, kosarban
kifejez6do) teljesitmény kovetkezménye van, még akkor is ha erre nem gondolunk, vagy nem
akarunk tudomast venni errél”. Vagyis mindazon kiilsé ¢€s belsé kovetelések elviselésének -
melyet a sportold pszichologiai terhelésként él meg — vagyis tulajdonképpen a pszichés
teherbiroképességnek (Rokusfalvy, 1992) a kialakitasdban fontos szerepet jatszanak a jatékos
szervezetével, csapataval kapcsolatos beallitodasai.

Véleményem szerint tehat a csapat éppen aktudlis teljesitményénél tobb tényezd is
kozrejatszhat. Kiilon kell valasztania a sportszakmai elemzési szempontokat, és a
pszichologiai elemzési szempontokat. Ezek egyéni és csapatszinten is értelmezhetdek:
Sportszakmai, egyéni szinten a teljesitményt meghataroz6 tényezdként azonosithatjuk a
jatékosok technikai, taktikai képzettségét, motorikus képességeit, edzettségi szintjét,
teljesitményt hatréltato tényezdket (sériilés, betegség). Csapatszinten
teljesitménymeghatarozd tényez6ként lehet azonositani: a csapatrész-, és csapattaktika
mindségét, maganak a jatékos allomanynak osszetételét stb (lasd 1. tablazat).

A teljesitményt azonban egyéb pszichologiai tényezdk is befolyasoljak. Egyéni szinten ide
sorolhatd a motivaltsag, igényszint, a csapattal valo azonosulas mértéke, stb. Csapat szinten
hat a teljesitményre az interperszonalis kapcsolatok mindsége, a csapat, mint szervezet
miikddési folyamatai, a bizalom, a kohézio vagy klima. Mindamellett vannak olyan tényezok
IS, melyek a kutatok szdmara nehezen értelmezhetk és mérhetok, mégis hatnak az aktualis

teljesitményre (pl. csaladi hattér).



1. Tablazat A sportteljesitményt befolydsolo lehetséges tényezdk az egyén és a csapat szintjén

Sportteljesitmény 6sszetevok

Sportszakmai Pszicholégiai
Egyéni Motorikus, testi képességek, technikai, | Motivaltsag, igényszint,
egyéni taktikai képzettség, egészségi allapot, | személyiség tipus, bizalom,
sériilés, betegség kotodés, megelégedettség
Csapat Jatékosallomany, csapatrész-, csapattaktika | Kohézio, klima, interakciok,
mindsége, edzéselméleti, modszertani | interperszonalis kapcsolatok
felkésziiltség mindsége, szerepek, bizalom

A dolgozatomban olyan csapatokat vizsgalok, amelyek az interaktiv, egyiittmiikodd, csapat
sportjatékok kategoriakba tartoznak. Kiemelt szerepe van a teljesitményben a jatékosok
egyéni motorikus képességein, technikai és taktikai felkésziiltségén, értelmi képességein kiviil
a jatékosok egymas kozotti kapcsolatdnak (a palyan as a palyan kiviil is), valamint az
egyesiilethez, klubhoz ¢és sajat csapatukhoz fiiz6d0 viszonydnak is. A tovabbiakban a

sportcsapat elnevezés alatt én ezekkel a jellemzOkkel rendelkezd csoportokat fogom érteni.

E sportcsapatok olyan sajatos szervezetek, melyek k6zos cél érdekében mitkddnek, koordinalt
tevékenység utjan, sajatos belsé dinamikéaval, szerkezettel, hierarchiaval rendelkeznek.
Jellemzi még a sportcsapatokat, hogy tobbnyire igen erds 6nazonossaggal rendelkeznek, mely
segitségével egyrészt megkiilonboztetik magukat mas csapatoktol, masrészt erdsitik a sajat
egységiiket. Megjelennek olyan elvarasok is mind a sportolé mind a klub oldalarél, melyek
teljestilése varhatoan ndveli illetve teljesiilésének hianya varhatéan csokkenti a célok
elérésére vonatkozd erdfeszitéseket, végsd soron magat a teljesitményt. Ezeket a kdlcsonds

elvarasokat az Un. pszichologiai szerzédés tartalmazza.

Kiilonosen az olyan szervezetekben, ahol az elvart teljesitmény kdzponti szerepet jatszik (és
valoban objektive nehezen meghatarozhatok az 6sszetevdi) nagy jelentdsége van a szervezet
¢és az egyén kapcsolatat szabalyozo pszichologiai szerzédésnek. Ennek tartalma eltér az irott
szerzOdés (munka-, vagy jatékos szerz0dés) tartalmatol. Az el6zd irdsos formaban rogziti az
mindkét fél, az alkalmazott (sportold) és az alkalmazé (klub, edzd) jogait, kotelezettségeit a
kapcsolatukban, mig az utobbi, nem irdsos formaban a felek kdlcsonds elvarasait tartalmazza.

Robinson és Rousseau (1994) a pszichologiai szerzddés fogalmat ugy fogalmazza meg, mint




,»a dolgozo és szervezete cserekapcsolatat alkotd kolecsonds (reciprok) elkotelezettséggel
kapcsolatos elvarasok; hiedelemkészlet arrol, hogy a feleknek mit all jogadban varni a masiktol
¢s cserébe mit kotelesek adni a masiknak”. Alapvetden a bizalomra épit, és az elkotelezettség
kialakitasa a célja. Nincs ez masképpen a sportcsapatokndl, sportszervezeteknél sem. A
bizalommal, az elégedettség Gsszetevoivel €s a kolesonos elkotelezettséggel kapcsolatban is
megfogalmazodik egyfajta elvaras a szervezet tagjainal (a sportcsapatok jatékosainal is), és
ezt valoban a pszichologiai szerz6dés ,,rogziti”.

Ahogy azt Rousseau, a pszicholdgiai szerzddés egyik legismertebb kutatdja egy vele késziilt
interjiiban kifejti®, hogy a jovébeni kutatdsoktél azt varja, hogy segitenek feltirni azokat a
fakorokat, melyek ,,novelhetik a kdlcsondsség €rzését a két fél kozott — az elkotelezettség
kialakulasat a szervezet €s a tag kozott”.

Dolgozatommal — sajatosan, interaktiv sportcsapatok vizsgalataval — szeretnék hozzajarulni

ezeknek a faktoroknak a jobb megismeréséhez.

Ily modon a dolgozat kulcsfogalmai: a bizalom, a megelégedettség és a szervezeti

elkotelezettség.

Magas foku egylittmiikodést igényld, interaktiv csapatokat esetében, ahogy fentebb olvashaté
volt, a jatékosok egymas kozotti kapcsolataban a bizalom (szakmai, kompetencian alapulo és
érzelmi) mind egymads felé, mind az edz6 fel¢, mind a klub-szervezet fel¢ feltételezésem
szerint kdzponti szerepet jatszik a teljesitmény alakulasaban. A jatékosok, az edzok, a vezetdk
egyfajta kolcsonds fliggésben léteznek, sziikségiik van egymasra a megfeleld teljesitmény
eléréséhez. Deutsch (1973) szerint az olyan csoportokban, ahol az egyiittmikodés magas
fokara van sziikség, kiilondsen fontos a bizalom kérdése: az, hogy az egyiittmiikodés
szempontjabdl szoba johetd tagok megbiznak-e egymasban eléggé ahhoz, hogy vallaljak az
egylittmiikodéssel jard kockazatot (id. Tarnai, 2003). A kérdés persze még fennall: a bizalom
magasabb szintje vajon automatikusan teljesitményndvekedést okoz-e? Tarnai (2003) szerint
elfogadott tény, hogy ha nd a bizalom szintje egy csoporton belill, akkor ez a
csoportfolyamatok magasabb szintjéhez és javulo teljesitményhez vezet. Masrészt, ahogy Sass
(2005) fogalmaz, a magasabb bizalmi szinti csoportokban a motivacié elsésorban a kdlcsonos

eréfeszitésekre iranyul, az egyéni kezdeményezések helyett, és ez teljesitményfokozo is lehet.

# Rafe Harwood (é.n.): The psychological contract and remote working:" An interview with Prof. Denise M.
Rousseau (http://www.unfortu.net/~rafe/links/rousseau.htm
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A csapatlégkort alakito tényezdk véleményem szerint szintén kiemelt szerepet jatszhatnak a
teljesitmény alakulasaban. Ezek koziil a megelégedettségnek tulajdonitok meghatirozo
szerepet. A sportolok gyakran hivatkoznak a kevés jatéklehetdségre, a fizetések csuszasara,
konfliktusra az edzével vagy a csapattarsakkal, rossz mindségli palyara, lerobbant 6lt6zore, és
ezek a hivatkozasok leginkabb akkor keriilnek eld, amikor a jatékos €s a csapat nem az
elvarasoknak megfelel6en teljesit. TObb szerzé is arra az eredményre jutott (pl. Judge,
Thoresen, Bono, Patton, 2001)°, hogy ha a szervezet tagjai elégedettebbek, akkor

hatékonyabbak ¢s eredményesebbek lesznek, mint az elégedetlen tagokbol 41l szervezet.

Korabban utaltam arra, hogy Nadori (1991) a sportold klubhoz, egyesiiletéhez, csapatahoz
fiz6d6 viszonyat ugyancsak fontos teljesitmény 6sszetevonek tekinti. Raadasul a bizalom és
az elégedettség kapcsan sokszor el6térbe keriilt a szervezeti elkotelezettség fogalma is.
Mowday és mtsai (1979) ezt harom Gsszetevé alapjan hataroztak meg: (1) az egyén mennyire
képes azonosulni a szervezet altal vallott hittel, értékekkel, (2) mennyire erds benne a vagy a
tagsaga fenntartasara, és (3) milyen mértékben képes a célok elérése érdekében erdfeszitések
kifejtésére. Voltak olyan szerzok, akik a bizalmat és az elégedettséget az elkGtelezettség
elézményének, prediktoranak tekintették (pl. Perry, 2004). Emellett sokan ugy vélik, hogy az
elkdtelezett egyén sokkal nagyobb erdkifejtésre képes a kozosen kinyilvanitott célok elérése

érdekében, €s igy valosziniileg jobb teljesitményre is lesz képes. (Meyer, Allen, 1991).

Az altalam vizsgalt harom valtozé minden szervezet miikkddésében fontos szerepet jatszik.
Ezek az Gsszetevok a szervezetek életében kiilonbozd mintadzatokban jelenhetnek meg és ily
modon részét képezik a szervezetre jellemzé ,.értékek, attitidok, szokasok, vélekedések,
hiedelmek 6sszefiiggd rendszerének” (Kovacs és mtsai, 2005), vagyis a szervezeti kulturanak.
Ez ad egyfajta Osszefoglalo keretet, kijeloli a tagoknak megfeleld, elvart viselkedést,

befolyasolja azok attitlidjeit, és ezeken keresztiil hat a szervezet eredményességére is.

Az interaktiv sportcsapatok eredményességét a kitlizott célok elérése hatarozza meg. Mint
olvashato volt, ennek a kivant teljesitménynek az elérésében tobb tényezd is szerepet jatszik:
vannak olyanok, melyek jol ismertek és mar gyakran vizsgaltdk is ezeket (példaul az
edzéselméleti, fizioldgiai teriiletrdl), és l1éteznek olyanok is, melyek eddig kevesebb figyelmet

kaptak. Ez utobbiak korét szeretném boviteni: az altalam vizsgalt harom valtozot, mint

® Robbins, Judge (2007):Organizational Behavior, Prentice- Hall International, Inc., Englewood Cliffs, NJ., 89.0.
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teljesitménybefolyasold tényez6t szeretném vizsgalni. Azon tul, hogy a bizalom, a
megelégedettség és a szervezeti elkotelezettség Osszetevdit azonositom, fontosnak tartom,
hogy feltarjaim ezek kdlcsonkapcsolatatit is.

Ezzel pedig hozzajaruljak ahhoz, hogy nagyobb figyelmet szenteljenck a sport teriiletén a
sportold és klubja kozotti kolcsonds elvarasok, irott formaban nem Iétezd, de a végsd

eredményességet meghatarozo rendszerének is.
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1. A pszichologiai szerzodés

A pszicholégiai szerzédés az egyén kolcsonds elkdtelezOdésbe vetett személyes hite
(Robinson, 1996). Rousseau (2000)° altal ismertté valt fogalom a tag és a szervezete kozotti
kapcsolatot jellemzi. A kiilonbdzo szervezetek szerzodések (munkakdri leirdsok) formajaban
hatarozzak meg a tagjaikkal szembeni elvarasaikat. Ezeknek tulajdonképpen két fajtajuk van:
az egylk a hagyomdanyosan, irdsban foglalt, formalis munkaszerzédés (sportcsapatoknal
jatékosszerz6dés), a masik pedig az informalis, irott formaban nem létez0, a tag és a szervezet
(vezetd) viszonyat szabalyozo pszichologia egyezség, a tulajdonképpeni pszichologiai
szerz6dés (id. Sass, 2005).

A bevezet6ben mar utaltunk ra, hogy Robinson és Rousseau (1994) pszichologiai szerzodés
fogalmat ugy fogalmazza meg a, mint ,a dolgozd ¢és szervezete cserekapcsolatat alkoto
kolesonos (reciprok) elkotelezettséggel kapcsolatos elvarasok; hiedelemkészlet arrol, hogy a
feleknek mit 41l jogaban varni a masiktol és cserébe mit kotelesek adni a masiknak”. ,,Nem
hivatalos megegyezések, mégis erésen hatnak a viselkedésre” (id. Sass, 2005).

A pszichologiai szerz6désnek kiilonbozo tipusai 1éteznek, az alabbiakban Rousseau és Shore
¢s Barksdale tipologiajat mutatom be.

Rousseau (1990, 1995) a szabalyozottsag foka és a szerz6dés idGtartama alapjan négy tipust

kiilonboztet meg: tranzakcionalis, atmeneti, egyensulyi, kapcsolati.

e Tranzakciondlis: konkrét, részletes szabalyokat tartalmaz, amelyeket a munkahelyi
helyzeteket kotelezGen be kell tartani, vagyis nem ad teret az egyéni megoldasoknak.
Sem a munkaltatd, sem a munkavallalo nem torekszik, hogy az uj tag a szervezet

elkotelezett tagja legyen (Mez6, Kovacs, 1999).

e Kapcsolati szerz6dés: nagyobb szabadsagot biztosit, az egyéni megoldasokra jobban
épit, kulcseleme a rugalmassag és az aktiv alkalmazkodas (Mez6, Kovacs, 1999).
Lojalitas, kolcsonos torédés jellemzi, igy a tagok képessé valnak extra eréfeszitésekre
a célok elérése érdekében. Kapcsolati szerzddés esetén lehetdség van arra, hogy a
tagok magukénak valljanak olyan feladatokat, melyek megegyeznek a szervezeti

célokkal. Ez lehetdséget ad az azonosulésra és az elkotelezddésre is.

® Argyris és Levinson hasznélta el6szor a fogalmat, mint pszichol6giai egyezség, de Rousseau 6ta keriilt be
igazan a szervezetpszichologia kutatési teriiletei koz¢é (Lemir, Saba, 2005).
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o Atmeneti: az egyénnek bizonytalan a j6v6je a szervezetben, alacsony a bizalma, és
altalaban maga a feladat is meghatarozatlan. A tag kevés informacioval rendelkezik a

szervezetérol, az ott folyd esetleges valtozasokrdl, nem latja a jovojét biztositottnak.

o FEgyensulyi: elvarja a szervezet a tagtol, hogy ujabb és ujabb, jol meghatarozott
feladatokat oldjon meg, ezaltal a tag képességei folyamatosan fejlddnek (ehhez a
szervezet is hozzajarul képzéssel, tanfolyamokkal, tréninggel), ami eldnyds a
szervezet szamara is. A szervezet hosszil tdvon szamit az egyénre, ez az egyén

Szamara is perspetktivat nyujt, ily moédon fokozza az elkotelezettségét.

2. Tablazat A pszichologia szerzodés fajtai Rousseau (1995) alapjan

Teljesités feltételei

Id6tartam

A masik ismert tipologia Shore és Barksdale (1998) nevéhez flizédik(id. Janssens és mitsai,
2003). Ok az egyensiily foka és a kotédés szintje alapjan kiilonboztetnek meg négy tipust.

(1) Kolcsondsen magas kotddés: kiegyensulyozott a pszichologiai szerz6dés és magas a
kolesonds kotddeés szintje a felek kozott. Eldsegiti tobbek kozott az érzelmi involvaltsagot a
szervezetbe, segiti a szervezetben valé maradasat az egyénnek.

(2) Kolcsondsen alacsony kotddés: ez is egyensulyi allapot, csak éppen mind a két félnek
alacsony a kotddése. Ebben az esetben nem alakul ki érzelmi alapon elkotelezettség.

A két masik tipus nem egyensulyi:

(3) Alkalmazott er@sen kotddik: nem egyensulyi allapot, az alkalmazott jobban ragaszkodik a
szervezetéhez, mint az hozza, ily moédon ez aszimmetrikus viszony. A szervezet nem is akarja
fenntartani a kapcsolatot az egyénnel.

(4) Alkalmazott alacsony kotddésii: az el6zd ellentéte. A tag nem kivan a szervezet tagja

lenni, hidnyzik a felek kozott az egyensuly.
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Valo6jaban csak az els6 tipus az, amely optimalis munkafeltételeket teremt, igy lehetdvé teszi a

jobb teljesitést is (id. Janssens, Sels, Van Den Brande, 2003).

A pszichologiai szerzédéssel kapcsolatos kutatasok azzal is foglalkoztak, hogy annak
megszegése milyen kdvetkezményekkel jarhat (id. Turnley et al, 2003). Ezek szerint negativ
kovetkezménye van a szervezeti tag attitidjeire ¢és viselkedésére: csokkenti a
megelégedettséget és csokkenti a bizalom szintjét is, noveli az elhagyasi készséget, valamint

Osszességében rontja a szervezet ,.¢letét”.

Mas szerz6k is vizsgaltak a pszichologiai szerzédés megszegését (Lemire, Saba, 2005). Ok
allami és privat szervezeteket vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a szerzddés
megsértése a kolcsonds bizalom csékkenéséhez, az érzelmi elkotelezettség csokkenéséhez,
esetleg megsziinéséhez vezethet. Ez a szervezeti és helyzeti tényezOk értelmezése utan
torténhet meg, vagyis a tag figyelembe veszi a szervezetben lezajlodd eseményeket, és a
pillanatnyi helyzet szerint elemzi azokat. Az ennek nyoman kialakuld6 magatartastipusokat a

29. oldalon mutatjuk be.

Sharpe (2003) a pszicholdgiai szerz6dés Osszetevdit a valtozd munkahelyi koriilmények
szemszogébol elemzi. A pszicholdgiai szerz6dés Osszetevdiként a kdvetkezoket emliti meg:
kornyezet, kultara, jutalmazas alapjai, motivacid OsszetevOi, az elérejutas feltételei, a
felhatalmazas, a szervezeten beliili mobilitas, statusz, az egyéni fejlodés lehetdsége, a

felel6sség, a bizalom és kotddés (elkitelezettség).

Osszességében azt lehet mondani, hogy a pszichologiai szerzédés legfontosabb célja az
elkotelezettség kialakitdsa, és ez tobbek kozott a bizalmon (a szervezet és a tag kozottt)

valamint a megelégedettségen (a tag) alapul.

A Dbevezetdben mar utaltunk arra (lasd 9. oldal), hogy D. Rousseau a pszichologiai
szerzddéssel kapcsolatos kutatasok legfontosabb célkitlizésének azt tekinti, feltarjak az

elkdtelezettség kialakulasaban szerepet jatszo tényezoket (Harewood, é.n.”).

" Rafe Harwood (é.n.): The psychological contract and remote working:" An interview with Prof. Denise M.
Rousseau (http://www.unfortu.net/~rafe/links/rousseau.htm)
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A vizsgilatommal ¢én is azokat a tényezdket Szeretném azonositani, amelyek a
sportcsapatoknal is a pszichologiai szerzédés leglényegesebb részeiként értelmezheték és
amelyek nagymérékben befolydsoljak a jatékosok elégedettségét, ennek révén varhatoan a

teljesitménytiket is.
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2. A szervezeti bizalom

Edzok, jatékosok, klubvezeték mar-mar kdzhelyszeriien hasznaljak a bizalom kifejezést. Sok
esetben indokoljak ezzel az edz6 elbocsatasat, az eredmények romlasat vagy éppen javulasat,
de a sokat vagy keveset, illetve jol vagy rosszul jatszé jatékos is indokolhatja helyzetét a
csapaton beliil.® A bizalom barmilyen szervezet, igy a sportcsapatok életében is,
kulcsfontossagu jelentdséggel bir, s6t megkockaztathato az az allitas, hogy a sportcsapatok
¢letében nagyobb szerepet jatszik, mint az egyéb szervezetekben.

A sportcsapatokban ugyanis a jatékosok és edzok egyfajta kdlesonds fliggésben léteznek,
sziikségiilk van egymasra a megfeleld eredmények eléréséhez, vagy egyszerlien csak a
megfelel6 mikodéshez. Deutsch (1973) szerint az olyan csoportokban, ahol az
egylttmiikodés magas fokara van sziikség, kiilonosen fontos a bizalom kérdése: az, hogy az
egylttmiikodés szempontjabdl szoba johetd tagok megbiznak-e egymasban eléggé ahhoz,
hogy vallaljak az egyiittmiikodéssel jard kockazatot(id. Tarnai, 2003).

Van-e valami kozvetlen vagy kozvetett hatasa a bizalomnak a teljesitményre? Elfogadott tény,
hogy ha nd a bizalom szintje egy csoporton beliil, akkor ez a csoportfolyamatok magasabb
szintjéhez ¢és javuld teljesitményhez vezet (Tarnai, 2003). De kérdés, hogy vajon a bizalom
magasabb szintje Onmagaban javitja-e a teljesitményt vagy ,csak” attételesen, a
csoportfolyamatokon (kooperacio, dontéshozatal, eréfeszités) keresztiil.

Dirks (1999) vizsgéalataban azt igazolta, hogy a magas bizalmi szinttel rendelkezd
csoportokban a teljesitmény sokszor hasonléan alakul, mint az alacsony bizalmi szintli
csoportokban, &m a motivacié a kdlcsonds erdfeszitésekre iranyul, ami teljesitményfokozo is
lehet (id. Sass, 2005). A sportcsapatok esetében azért lehet fontos, mert igy a jatékosok nem
az egyéni céljaik megvaldsitasara torekednek. Az mar mas kérdés, hogy a csapat céljainak
elérésén keresztiil 6k maguk is elérhetik egyéni céljaikat.® A csapat tagjainak folyamatosan
biztositaniuk kell azt, hogy ha a helyzet ugy kivanja, szamithassanak egymasra. Mind a
palyan, mind azon kiviil, az egészséges csapat mitkodéséhez elengedhetetlen a jatékosok
egymas kozotti és a jatékos és edzok illetve vezetdk kozotti bizalom. Mindez azon a

hiedelmen ¢és elvarason alapul, hogy a masik nem fog tenni semmi olyat, ami a benne

8 Jol érzem magam, és az edzd is bizik bennem, ezért tovabbi két évre aldirok..” ,Oriilok, hogy g6élommal
sikeriilt meghéaldlnom az edz6m bizalmat!.” ,,Ahogy lattak a jatékosaim, hogy jonnek az eredmények, egyre
jobban biztak a kdzdsen elvégzett munkaban, és még a falon is atmentek volna.”, ,,Sajnos a sorozatos vereségek
miatt megingott a vezet0ség bizalma az edzdben, ezért a mai napon, kdzds megegyezéssel szerzédést bontunk.”
Néhany tipikus, a bizalommal 6sszefliggd nyilatkozat a magyar sportnapilapbol.

% A szervezet akkor lehet képes a legjobb teljesitményére, ha a tagok egyéni céljai megegyeznek a szervezet
céljaival, illetve képesek azonosulni a szervezet céljaival (Csepeli, 2004).
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megbizé személynek hatranyara valna (Tarnai, 2003). Tulajdonképpen a bizalom egyfajta
elérejelzésnek, kalkulacionak tekintheté a multbol szerzett tapasztalatok alapjan, arra
vonatkozoan, hogy a szervezetben jol fognak menni a dolgok. Valahogy az ember azt
gondolna, hogy a sportban a minél jobb eredmények elérése érdekében mindenki egyfelé
huzza azt a bizonyos szekeret, de sajnos ez nem mindig van igy. Nem véletleniil lehet annyit
hallani jatékosok kozotti konfliktusokrol'®, edz8k megbuktatasarl, bizalomvesztésrol a
jatékosok vagy az edzok részErdl, vezetdi valsagrol, mely soran a vezetd nem tudja eldonteni,
hogy a konfliktus esetén a jatékosok vagy az edzd partjara alljon.

Azt lehet mondani, hogy mind a bizalom hidny, mind a bizalom kiépitése koltséges
tényezOknek tekinthetok a szervezetek életében. Ha a tagok kooperacidjat nézziik, akkor a
bizalom szint csokkenésével egyiitt a tagok keriilni fogjdk az olyan helyzetet, ahol
sebezhetdvé, kihasznalhatova valnak, vagyis kevésbé fognak hajlani a kooperaciora (Tarnai,
2003). Emellett a bizalom elésegitheti azt is, hogy a tagok tobb energiat fektessenek be, mivel
a csoporttagok akkor hajlandoak az eréfeszitésekre, ha tigy érzik, a tobbiek is részt vesznek a
koz6s munkaban, vagyis az & egyéni teljesitményiik nem megy kdarba. Ez egy olyan
szervezetben, a sportcsapatokban, ahol csak az egyiittmiikodés révén lehet sikert elérni,

kiilondsen fontos tényezonek mutatkozik.

Sportcsapatok esetében a bizalom hatasa az alabbiakban foglahato ossze:

o noveli a szociabilitdst, vagyis a csapattagok egymadssal vald egyiittmikodési
képességet és hajlandosagat, kooperaciot

o javitja a tagok kozotti informacidaramlast, a kommunikaciot, az interakciok szamat,
vagyis csokkenti a nagyon gyakran eléfordul6 ,,01t6z61 betegség”-bdl (a csapattagok
nem megfeleld kommunikiciojabol, pletykdbol, meg nem értésbdl) eredd
konfliktusokat, félreértéseket

o segiti az U jatékosok beilleszkedését, elfogadasat, a toleranciat, eldsegiti a szervezeti
szocializaciot

o javitja a csoportkohézidt, a csoport identitast

0Erdekes, hogy Hans Lenk olimpiai és viligbajnok evezésnyolcas tagjait vizsgalva megfigyelte, hogy a
teljesitmény fesziiltségében sziikségszertien konfliktusok keletkeznek, és a legjobb teljesitményiikre nagyrészt
ezen konfliktusok kozepette érték el (Mérei, 2006, 316.0.) Azt azonban meg kell emliteni, hogy a
csapatsportjatékok az un. interaktiv sportagak kozé tartoznak, ahol az egyiittmiikodés magasabb szintjére van
sziikség, mint a szummativ/koaktiv csoportba tartoz6 evezésnél.
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o segiti az edz0 munkajat szakmai kérdések megoldasaban (példaul melyik jatékosat

tudja egy bizonyos részfeladat ellatasaval megbizni, stb.)

Vajon létezik-e idealis bizalmi szint? A kutatasok arra utalnak, hogy mind a tulzott mind a
széls6ségesen alacsony bizalomszint zavarokat okozhat interperszonalis és szervezeti
kapcsolatok szintjén is ( Sass, 2005).

Ha az edz0 talsagosan erds bizalmat taplal valamely jatékosa irant, kiszolgaltatotta valhat:
nem lesz képes objektiven értékelni, mérkdzések kdzben nem tud kell gyorsasaggal reagalni.
A tal alacsony bizalmi szint esetében az edzd tal kevés jaték (bizonyitasi) lehetOséget
nyUjthat, rdadasul amennyiben ezzel nem ¢l a jatékos, akkor tulajdonképpen bizonyitottnak
latja majd eléfeltevését (,Nem bizok benne.”). Osszességében azt lehet mondani, hogy
elveszti objektivitasat. Egy edzd esetében ez sulyos hibakhoz vezethet!

Tehat léteznie kell egy optimalis bizalmi szintnek, vagy ahogy Sass (2005) fogalmaz, ,,a

koriiltekinté bizalmatlansag™ valdjaban hasznos funkciot tolthet be a kapcsolatokban.

Deutsch (1973) szerint, ha az egyén nem bizik abban, hogy a csoport tobbi tagja megfeleld
képességgel ¢s motivacioval rendelkezik az eredményes egyiittmiikddéshez, akkor ez
Oonmagaban is az egyiittmiikodést akadalyozo tényezévé valhat (id. Tarnai, 2003). Vagyis, ha
a csapatban vannak olyan jatékosok, akik nem biznak akar a jatékostarsaik, akar az edzdjik
szakmai felkésziiltségében, vagy elszantsagaban, akkor, még ha képességeik, jatéktudasuk
alapjan a legjobbak is, nehezen fognak beilleszkedni a csapat jatékaba.

Shamir, Lapidot (2003) valamint Sass (2005) alapjan a szervezetekben a bizalom négy
jelenség szintjét lehet megkiilonboztetni. A diszpozicionalis bizalomadasi hajlambol szarmaz6
altalanos bizalom elvarast (1), az egyenrangli és hierarchikus kapcsolatokban jelentkezd
kapcsolati bizalmat (2), a csoportkapcsolatokat befolyasolo, csoportra, rendszerre vonatkozo
kategoéria alapu bizalmat (3), és a szervezet egészére, a rendszer személytelen strukturajara

vonatkozo (szerep és szabaly alapti) rendszerbizalmat (4).

Az altalanos bizalom a korai kapcsolati mintakbdl szarmazo altalanositott bizalmi elvarasok
segitségével valosul meg (Stack, 1983), és elsdsorban a személytelen kapcsolatokban nyu;j
segitséget a komplex szocialis helyzet értelmezéséhez. Az egyenranguiakkal, az intézmények

megbizhatosagaval és a tagok szavahihetdségével kapcsolatos bizalmat tiikrozi. (id. Sass,
2005)

18



A kapcsolati bizalom a kapcsolatok elérehaladtaval, a tarsra vonatkozo ismeretek
gyarapodasaval formalodik. A tapasztalatok nyoman a tagok Osszevetik a jelent a multtal,

illetve mérlegelik a kapcsolat jovdjének kilatasait is.

Ha a kapcsolati bizalom kialakulasanak lehetdsége korlatozott, akkor el6térbe keriil a
kategéria alapa bizalom. Ez segit a tagoknak a hirtelen 1étrejovo csoportbizalom

kialakulasaban, és a gyors bizalomformaldédasban.

A rendszerbizalom pedig, a szervezet, mint részekbél alld6 rendszer megbizhatosagara
vonatkozik, azon az eléfeltevésen alapulva, hogy mindenki a szdmara megfeleld szerepet tolti

be, €s az egész rendszer betartja a miikodéshez sziikséges szabalyokat.

Véleményem szerint az altaldnos bizalomelvaras nem kapcsolddik relevansan a dolgozat
témajahoz, ellenben a kapcsolati bizalom (egyenrangu-jatékosok és hierarchikus-
jatékos/edz6/klubvezetd felek kozott) és a szervezeti bizalom (szervezet és részei-

jatékosok/edzd/csapat) igen.

McAllister (1995) a szervezeti egyenranguak kozti interperszonalis kapcsolatok vizsgalatanal
elkiilonitette a kognitiv és az érzelmi alapu bizalmat (id. Sass,2005):

. Kognitiv alapt bizalom: a masik megbizhatosdgara vonatkozik, vagy szarmazhat
példaul a kompetens, felelés miikodés észlelésébol.

. Erzelmi alapt bizalom: interakcios tapasztalat nyoman, a szervezeti kapcsolatok
mélyiilésével jon létre. Maga utan vonhatja a masik jolétével valo torédést, gondoskodast, az
onkéntes szervezeti hozzajarulast. Ezek az eredmények igazoltdk a munkatarsi kapcsolatok

érzelmi oldalanak teljesitménybefolyasolo szerepét. (id. Sass, 2005)

A kognitiv alapu bizalom és az érzelmi alapu bizalom nem valaszthato el élesen egymastol: az
érzelmi alapt bizalom kialakuldsahoz valamilyen kognitiv megalapozésra is sziikség van.
Vagyis ahhoz, hogy a személykdzi kapcsolatokban érzelmi alapt, segitd viselkedés
alakulhasson ki, sziikség van bizonyos szakmai hozzaértésen alapuld (sportszakmai) bizalmi
elozményre. Ezt az edz6 jatékos kapcsolatban kiilonosen fontosnak tartom. Ugyanis a jatékos
edzdje iranti bizalmat az edz0 szakmai felkésziiltségének észlelése alapozza meg (példaul
gyoztes taktikat dolgoz ki, vagy olyan szinvonali edzéseket vezet, melyek soran a jatékosok

érzik fejlédésiiket, stb.).
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A hierarchikus kapcsolatokban a kapcsolati bizalom kialakulasat befolyasolja az, hogy
alarendeltnek korlatozott az ellendrzési lehetdsége, ezért a bizalom addssal bizalommal valo
visszaélést kockaztathatja. A bizalom adéas alapja a fondk észlelt integritasa, torddése,
joindulata. A kockézatot csokkentheti az elkotelezettség érzése, melyet a pszichologiai
szerz0dés ,,rogzit”. A beosztott vezetdje felé mutatott bizalmat Beccera és Huemer (2000)
vizsgalta. Arra jutottak, hogy a magasabb kapcsolati bizalom nyiltabb kommunikaciot,
kevesebb érzelmi konfliktust, nagyobb kockazatvallalast és gyorsabb dontéshozatalt
eredményezhet. Osszességében a bizalom facilitalja a munkakapcsolatokat és ezen keresztiil

hatékonysagnoveld lehet.

Whitener és mtsai (1998) ugyanilyen, hierarchikus kapcsolatokban a vezetdi bizalomadas
kockézatat vizsgaltdk (id. Sass, 2005). Megallapitottak, hogy a bizalom add elsé 1épése
szintén kockazatos lehet, mert még nem biztositott a viszonzads. A kockazatot pozitivan a
beosztott kezdeti szerepteljesitési kompetenciaja és kooperacidja, negativan a bizalommal

valo visszaélés koltségének nagysaga befolydsolhatja.

Sass (2005) szerint: ,,a kapcsolati bizalomszint folyamatos valtozasaban két ok jatszik
szerepet: a bizalom kognitiv és érzelmi Osszetevdi, valamint a kapcsolatok, rendszerek
szocialis bedgyazottsdga. Ennek kovetkeztében a folyamatos tapasztalatszerzés, az informacio
hatasara néhet, csokkenhet a bizalomszint”. Vagyis a bizalmi kapcsolatok illetve a bizalmi
szint is dinamikusan valtozo tényez6 a szervezetek és részeik kapcsolataban, folyamatosan,

ujra és Ujra meg kell erdsiteni.

2.1. A bizalom kialakulasa

»A bizalomépités lassu ¢és folyamatos, mig a visszaélés gyors ¢és dramatikus
kovetkezményekkel jar. Helyredllitani nehéz, és mind a két fél szandéka és meggydzddése

sziikséges hozza.”(Mezd, 2000, 30. o.)

A bizalom kialakuldsdnak kérdése elsdsorban akkor jelentkezik, ha 0j jatékos vagy 0j edzd
érkezik a csapathoz. A bizalom kialakuldsdnak elméletei alapjan ez egy tobb 1épésbdl allo,
bizonyos eldéfeltevéseket és kalkulativ elemeket is tartalmazo folyamat, melyet tobb, a

bizalomra hatd tényez6 interakcidja iranyit. Tobbnyire azt varnank, hogy egy 0j személykozi
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vagy ember-szervezet kapcsolatban kezdetben alacsony bizalmi szint all fenn. Vizsgalatok
viszont ennek az ellenkez6jét tdmasztottak ala (Tarnai, 2003): 0j kapcsolatokban kezdetben
viszonylag magas bizalom szint a jellemzd (illetve inkdbb beszélhetiink egy un.
felfiiggesztett bizalmatlansagrol” 1), mely késébb tovabb erdsddhet vagy el is ,,veszhet”.
McKnight és mtsai (1996) szerint a szervezeti tényezOkon és a kognitiv folyamatokon alapuld
elemek is befolyasoljak a bizalom kezdeti szintjét. Vagyis sportcsapatok esetében a csapat
,»szabalyozottsagaba” €s a szituaciok normalitdsdba vetett hit (elofeltevés arrol, hogy minden
jol fog mikodni az 0j csapatomban) novelheti a bizalom kezdeti szintjét. Ugyancsak ez
torténhet, ha az ) személy a partnereit onmagaval azonos kategoridba helyezi, mely magaba
foglalja a kozos cél és értékek meglétét. Zucker (1986) a bizalom kialalkulasaban a
hasonldésagot (életkor, iskolazottsag, sportag, klub stb.), és a kdlcsondsség atélését (a folyamat
vagy a tapasztalat) hangsulyozza (id. Tarnai, 2003).

Johnson-George és Swap (1982) a jelentés masikkal, és Rempel és mtsai (1985) a
partnerkapcsolatokban kialakitott bizalom hatterében is az elébb emlitett tényezdket
azonositotta (id. Sass, 2005). A kapcsolatba 1épés kezdetén a masik viselkedésének
konzisztenciaja alapjan (bejosolhatdsag) kezd formaldodni a bizalom. Ha nem érkezik a
megbizhatosadggal ellentétes informacid, akkor a bizalom tovabb épiilhet. Ezek utan, ha a
tapasztalatok tovabbra is Osszhangban vannak az elvarasokkal, akkor a bizalom érzelmi
komponense valhat meghatarozova, olyannyira, hogy a bizalom kognitiv komponense akar
felfiiggesztésre is keriilhet. Végiil kialakulhat a ,,masikba vetett hit”, mely a gondoskodasban,

a masikkal valo torédésben, viszonzasban stb. nyilvanulhat meg.

A meglévo bizalom megerdsddhet, ha az eldzetes feltételezések megerdsitést nyernek.

A bizalom labilissa vélhat, ha eleve magas volt a bizalom kockazata, illetve az események
nem igazoljak az elézetes varakozasokat. Siegel, Brockner és Tyler (1995) szerint (id. Mez0,
2000) a bizalom attribucios keret, ami befolyasolja a szervezeti torténések értelmezését.
Ugyanakkor a bizalom torékeny is, ha megtorténik a bizalommal vald visszaélés, az ember
becsapva érzi magat. Ekkor a helyzet atbillen és a bizalmatlansag lesz az attribucios keret.
Egyébként a tranzakciondlis szerzddéseknek ez a kiinduldsi pontja, vagyis mindent

szabalyozni kell ahhoz, hogy igazsdgosan miikddjon a szervezet.'?

1 Erdemes Gsszevetni Jones, George (1998) elméletével: a kapcsolatok kezdetén a felfiiggesztett bizalmatlansag
a jellemz6, majd a gondolatok és érzelmek hasonlosagat tapasztalva, kialakulhat a feltételes bizalom. Ez pozitiv

érzelmekhez, a kapcsolat folytatasanak igényéhez vezet. Amennyiben ez tovabb is fennmarad, nem veszélyezteti
semmi, akkor feltétlen bizalom alakulhat ki (id. Sass, 2005).

12 4sd Mez6 (2000): A szervezeti élet igazsdgossaga, PhD disszertacio, Debrecen.
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Erdekes azonban, hogy a szervezetek kiilonbozhetnek a tekintetben, hogy tagjaiknak mennyit
engednek meg: mely tagjanak mennyit engednek, vagyis néha nagyon kevés elég a bizalom
elvesztéséhez, néha viszont indokolatlanul sokaig fenn maradhat.

Talan érdemes az edzdi bizalomadast a szerint megvizsgalni, hogy kiknek ,adja” és ez
mennyire tartés. Whitener és tarsai (1998), a vezetdi bizalomadast vizsgalva, LMX
modelljiikben a vezetdi bizalom alakulasat irja le!3. Eszerint létezik egy belsd, a vezetohoz
kozelebb allo kor, melynek tagjai a feladat végrehajtdsaban, dontések meghozatalaban
nagyobb szerepet kapnak, ehhez magasabb bizalom is tarsul. Valamint Iétezik egy kiilsé kor
is, mely ,tavolabb” 4ll az elébb emlitett dolgoktol, nincs olyan szoros kapcsolatban az
edzdvel, tulajdonképpen csak a feladatok végrehajtoi ezek a tagok, kisebb bizalmi szinttel. A
belsd korhoz tartozok elégedettebbek lehetnek helyzetiikkel, kevésbé hajlamosak a szervezet
elhagyasara, €s jobb teljesitményre (nagyobb erdfeszitésre) is képesek. Ugyanakkor a vezetd
kezdetben kockaztatja a kihasznalast, a viszonzas elmaradasat is. Ez a modell alkalmazhato a
sportcsapatok vildgdra is amennyiben: létezik egy belsd, edzOhoz kozel allo, altalaban
1ddsebb, tapasztaltabb jatékosokbol allo kor (,,tandcs), akik mar bizonyitottak, vagyis edzdjiik
,bizhat” benniik. Valamint a csapat tobbi tagja, akiknek a feladat végrehajtasa a 0

tevékenységiik.

Sass (2005, 15.0.) szerint a szervezeti bizalom ,,0lyan a szervezeti tagok altal osztott hit,
amely az egyén atélt vagy észlelt szervezeti tapasztalatainak interpretacidja nyoman alakul, és
a szervezet, mint részekbdl all6 rendszer megbizhatosdgara vonatkozd pozitiv elvarasokat

foglal magéaba, amelynek kognitiv és érzelmi 6sszetevoi vannak.”

A szervezeti bizalom targya szerint hdrom teriiletre vonatkozhat, melyek az aldbbiakban
olvashatok szerint a sportcsapatok esetében is hasonloak: a szervezeti miikédésre (szakosztaly
vagy klub esetleg csapat), a kozvetlen vezetdre (edz6), és a munkatarsi csoportra (a jatékosok
Osszessége, a csapat). A szervezeti mitkodésre vonatkozoan bizalom a sportban nehezen
értelmezhetd, hiszen napjainkban nagyon sok csapat ,haszndlja” a klub emblémajat, nevét
stb., de tulajdonképpen nincs szoros kapcsolatban vele, hanem 6nallo szakosztalyként, 6nallo
gazdasagi tarsasagként miikodik. gy ilyen értelemben a szervezetet a szakosztaly vagy maga

a csapat jelentheti.

13 |_eader Member Exchange, Robbins, Judge (2007): Organizational Behavior, Prentice Hall, 414.0.
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Sportcsapatok esetében alapvetden a jatékosok egymas kozotti, a jatékosok és edzoik kozotti
kapcsolati, interperszondlis bizalmat (1), illetve a jatékosok valamint edzdik és a klub
(szakosztaly) vagyis tulajdonképpen a szervezettel kapcsolatos bizalmat tartom fontosnak (2).
Ezt a feltételezésemet alatdmasztja az a korabbi vizsgalatom is, mely soran sportcsapatok
szervezeti bizalommintazatat kutattam. Ennek rovid Osszefoglaldja az 1. mellékletben

tekinthetd meg.

2.2. A bizalom mint a csapatot ésszetarto eré

A sportcsapatokban, fOleg ott, ahol az egylittmiikodés magas szintjére van sziikség (lasd
interaktiv sportcsapatok), nagyon fontos, hogy a csapatkohézi6 milyen alapokon nyugszik.
Alapvetéen két tényezé egyiittesen alakitja ki a csoportkohéziot (Nagykaldi, 1998) Az egyik,
az a tarsas — szocialis Osszetartd erd (vagyis azért vannak egyiitt a csapat tagjai, mert jol érzik
magukat abban a tarsasagban). A masik a feladat Osszetartd ereje (vagyis a kitlizott cél
elérése). Idedlis esetben mindkettdnek magasnak kellene lennie. Ha csak a tarsas dsszetartd
erd kialakitasara torekednének, akkor a feladat végrehajtasa hattérbe szorulhat, igy egy jo
hangulat, de gyengén teljesitd csapatrél beszélhetiink, ami idével - a gyenge eredmények
miatt - érzelmi alapon is gyengiilhet, vagyis karosulhatnak a tarsas kapcsolatok is.

Ha viszont csak a feladat Osszetartd ereje dominal, akkor a cél elérése utan nem lesz miért
egyltt maradni a tarsasdgnak, raadasul bizonyos esetekben a pozitiv érzelmi kapcsolatok
atsegithetik a csapatot egy gyengébb peridduson. A csoportkohéziot kialakitd tényezok

kapcsolatrendszerét az 1. abra mutatja.

Osszetarto erd

Szocialis - tarsas S — Feladat

1. Abra A kohézidt kialakito erék
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3. A megelégedettség

A bizalom vizsgalata soran (Feinstein, €. n., Moynihan, Boswell, Boudreau, 2000) gyakran
tapasztaltak egyiitt jarast a megelégedettséggel.!* Ezt a sportal kapcsolatos hétkoznapi
tapasztalatok is alatadmasztjak: a jatékosok gyakran hivatkoznak arra, hogy csapatbéli
kozérzetiiket leginkabb a helyzettel, feltételekkel, stb valé megelégedettségiik hatarozza meg.
A megelégedettség hatterében azonban kiillonbozd tényezoket feltételezhetiink. llyen lehet
példaul a jatéklehetdség, a ,,munkahelyi koriilmények™ (edzdpalya, 0Olt6z0, szerelés,
csapattarsak, fizetés stb.), valamint a csapatban az egyén szamara megfeleld szerep betdltése,
vagyis a megfeleld tarsas kapcsolatok, stb. Vajon a klubvezetok kello sullyal veszik-e
figyelembe ezeket a tényezdket, amikor szdmon kérik a teljesitményt a jatékosaikon? Ezek
koziill melyek a legfontosabbak? Kezdetben ¢érdemes attekinteni a munkahelyi
megelégedettség fogalmat, elméleteit, melyek kozelebb vihetnek benniinket a sportcsapat

tagjainak megelégedettségének megértéséhez.

3.1. A megelégedettség néhany értelmezése

Csepeli (2003) a munkaval valo megelégedettséget a szervezettel vald azonosulas
sarkkovének tekinti, és kivanatosnak tartja, hogy ebben az erkolcsi elemek legyenek
talsulyban. A munkaval valé elégedettség kovetkezményeiként az  altalanos
megelégedettséget, az azonosulds ¢és az elkotelez6dés nagyobb mértékét emliti. Mig az
elégedetlenség kovetkezménye a tavollét (16gas), a pontatlansag, a kilépés, vagy a devianciak
megjelenése lehet. Klein (2007) szerint a munkaval valé megelégedettség olyan altalanos
attitlid, amely harom teriiletrél (a sajdtos munkatényezdk, az egyéni jellemvonasok ¢és a
munkdn kiviili csoportkapcsolatok) szarmaz6 specifikus attitidok ereddje.

Locke (1979) tgy definialta a munkaval valo megelégedettséget, mint ,,0lyan G6romteli
emocionalis allapot, amely abbol szarmazik, hogy az egyén gy latja sajat munkakorét, mint
amely az altala fontosnak tartott munkaértékeket hordozza...és ezek az értékek az egyén

sziikségleteivel is egyeznek.” (id. Kiss B., 2003)

14 Ezeket a szervezetekkel szembeni attitlidoknek is nevezik, Staw (1977) mar koran felismeri, hogy ezek
kiil6nallo konstruktumok, és emiatt kiilon is kell mérni, elemezni és hatasaikat vizsgalni (id. Janos, 2005).
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Kezdetben!® Taylor (1911) abbél indult ki, hogy ha megfizetik a dolgozokat, akkor
keményebben fognak dolgozni, és az egyéb munkahelyi tényezdket (példaul munka
koriilmények stb.) szinte teljesen figyelmen kiviil hagyta. Kés6bb az Elton Mayo nevéhez
kotott Hawthorne-tanulmanyok (1924-1933) bizonyitottak, hogy ha bevonjak a dolgozdkat az
oket érinté kérdésekbe, kivancsiak a véleményiikre, akkor magasabb teljesitményre lesznek
képesek. Az elégedettség okait a vizsgalat a dolgozok sajat élettorténetében és a
munkatarsaikkal valoé viszonyban latta. A Hoppock-tanulmany (1935) azt a kovetkeztetést
vonta le (melyet késObb tobben alatdmasztottak), hogy a magasabb munkakorben 1évok
nagyobb elégedettséggel rendelkeznek (Kiss B., 2003). A Schaffer-féle elmélet (1953) mar a
kiils6é kornyezet helyett a belsdbdl szarmazo valtozokat kutatta, és megallapitotta, hogy ha a
személy bizonyos sziikségletei nincsenek kielégitve, akkor fesziiltség keletkezik benne, mely

gatolja a megelégedettség kialakulasat.

Eppen ezért sokan ugy gondoljak, hogy a motivacion, illetve a kiilonféle sziikségletek
megjelenésén — kielégitésén keresztiil az egyén megelégedettsége is jellemezhetd valik.
Altalanossagban a motivaci6 kétféle tipusat szoktak megkiilonbdztetni: a késztetést (drive) és
az Osztonzést (incentive). A késztetés (pl. ¢Ehség, szomjusag) a szervezet belsod
sziikségallapotabol ered. Az 6sztonzés (pl. pénzjutalom) szintén sziikségallapotokhoz kotédik,
de kiviilr6l hat a teljesitmény alakuldsara. A munkamotivacio elméletek bar sok mindenben
eltérnek egymastol, egy dologban azonban megegyeznek: a munkat nem kényszerii robotnak
tekintik, hanem olyan tevékenységnek, mely onmagaban is pozitiv Osztonzéseket tartalmaz

(Kovacs, 1996).

Maslow sziikséglet-hierarchia modellje napjainkra mar nem csak a pszicholoégusok korében,
hanem a hétkdznapi emberek szamadra is jol ismertnek tekinthetd. Maslow (1954, 1970) szerint
a motivacio bizonyos szilikségletekbdl ered. Ezek hierarchikusan egymasra épiilnek, kezdve a
legalapvetdbb fiziologiai sziikségletekkel, majd folytatva a biztonsagi sziikségletekkel. Ezeket
un. alapsziikségleteknek nevezte el. Erre épiilnek a tarsadalmi, szocialis sziikségletek, majd az
onérzeti (Onbecsiilési) sziikségletek, végiil a ,,piramis” cslicsan a legtobbet vitatott Un.
onmegvalositd sziikségletek. Ez utdbbiakat a szerzd magasabbrendll sziikségleteknek nevezte

el. Hairom megallapitast tett:

15 A torténeti attekintés foként Kovécs Z. (2002): Szervezetpszichologia, Budapesti Kozgazdasagtudomanyi
Egyetem, Jegyzet, Budapest alapjan késziilt.
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1. A kielégitetlen sziikségletek meghatarozzak és befolyasoljak a viselkedést.

2. Az egyén modszeresen elégiti ki sziikségleteit, az alapsziikségletekb6l haladva a
magasabbrendiiek felé.

3. Az alapsziikségletek megelozik a magasabbrendi sziikségleteket.

Az elméletét sokféleképpen fogalmaztdk meg a munkavégzésre vonatkozdan. Ha alacsony a
fizetése és a biztonsagérzete a dolgozonak, akkor csak arra fog Osszpontositani, hogy az
alacsonyabb rendi sziikségleteit kielégitse, és nem fog magéaval a munkéjaval kelld mértékben
foglalkozni. Azonban, ha ezek javulnak, akkor megné a fontossaga egymassal és a vezetvel
vald személyes kapcsolatknak is. Végiil pedig eljuthat a dolgozd oda, hogy a teljesitményre,
vagy akar a munk4jan keresztiil 60nmaga megvalositasara is figyelmet forditson. A sziikségletek
kielégitésén keresztiil pedig egyértelmien néhet a munkahelyi megelégedettsége is (id.
Kovécs, 1996).

Maslow elméleteinek vélt hianyossagait késébb Alderfer (1969, 1972) egészitette ki, ez az
ERG elmélet elnevezést kapta. A szerzd 6t helyett haromra csokkentette a sziikségletek szamat.
Megkiilonboztette az egzisztencialis — 1étezési (a tuléléshez sziikséges anyagi és fiziologiai
tényezOk), a kapcsolattartasi (az 0sszes tarsas kapcsolat), €s a fejlodési (a sajat személyiségiink,
képességeink fejlesztésével kapcsolatos vagy) sziikségleteket. Maslow-val ellentétben azt
allitotta, hogy ezek egy kontinum mentén helyezkednek el, nem pedig hierarchikusan. Ebbdl
kovetkezden lehet eldre-hatra mozgés is. Mig Maslow szerint minél kevésbé elégiilnek ki pl. a
tarsadalmi szlikségletek, annal jobban vagyunk a kielégitésére. Alderfer szerint minél kevésbé
elégitették ki pl. a kapcsolattartasi sziikségletek, annal inkabb vagyunk az egzisztencialis
sziikségletek kielégitésére, és igy tovabb (id. Kovacs, 1996).

Maslow Alderefer

Onmegvalositasi

Fejlodési
Onbecsiilési

Kapcsolattartasi
Tarsas
Biztonsagi Egzisztencialis
Fiziologiai

2. abra Maslow és Alderfer sziikséglet csoportjainak 6sszehasonlitisa Kovacs (1996) alapjan
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Amig a munkamotivacid csak kozvetve 0Osztonéz a munkatevékenységre, addig a
teljesitménymotivacio kozvetleniil a munka eredményére, annak mennyiségi és mindségi
jellemzéire iranyul (Klein, 2007). ,,McClelland és mtsai szerint a teljesitménymotivacié az
egyén teljesitményét a sikerrel vagy kudarccal kecsegtetd tevékenységekben fokozza vagy

magas szinten tartja” (id Klein, 2007).

Deci (1975) belsé motivacié elmélete szerint (id. Kovacs, 1996) az emberek erdkifejtése belsd
¢s kiilsd 0sztonzokbdl, motivaciokbol all. Az egyén kiils6leg motivalt, ha valalmi kiils6
jutalom (pl. pénz) ellenében végzi el a feladatat. Belsé motivaciordl pedig akkor beszélhetiink,
ha magaért a tevékenységért, az azzal egyiitt jar6 pozitiv érzésekeért (pl. 6rom) veégzi el az
egyén a feladatat. Deci Ggy gondolta, hogy a bels6 motivaciobol eredd feladavégrehajtas
sokkal eredményesebb lehet, és a dolgozok szivesebben is végzik igy a munkajukat. Szerinte

ha kiils6 jutalom jar a teljesitményért, akkor a belsé motivacio csokkeni fog (Kovacs, 1996).

Vannak olyan elképzelések, mely szerint ez az elmélet az utanpotlas sportban is jol
megtigyelhetd. Amig a fiatal, serdiild jatékos magaért a tevékenységért (pl. mert szeret focizni)
sportol, addig szivesebben teszi azt. Amint valami kiils6 megerdsitést, jutalmat (pénz) kap
azért, mert jol jatszott, vagy golt 16tt, akkor késébb mar nem feltétlentiil a sportag tizése okozta
orom érzésért fog jatszani, henm azért, hogy minél tobb pénzt keressen. igy egy id6 utan az is
kérdésess¢ valhat, hogy egyaltalan szereti-e sportagat, vagy csak a megélhetésének a

forrasanak tekinti.

Maslow elméletét a munkahelyi megelégedettség értelmezéséhez Herzberg (1959) hasznalta fel
elészor. Kéttényezds elmélete talan mind a mai napig az egyik legismertebb, ugyanakkor az
egyik legtobbet biralt is. Elméletét azért nevezik kéttényezdsnek, mivel abbol indult ki, hogy
az elégedettség ¢és az elégedetlenség nem egyetlen skala két végpontja (vagyis az
elégedetlenség nem az elégedettség ellentéte), hanem valdjaban két skalarol van szo.

Az egyik az elégedettség skala, amelynek két végpontja az elégedettség és az elégedettség
hianya. a masik az elégedetlenség skala, melynek két végpontja az elégedetlenség és az
elégedetlenség hidnya. Az eldzdek hatterében az un motivatorok allnak, amelyek a Maslow-
féle human specifikus sziikségletekkel vanak osszefiiggésben (eldléptetés, elismertség, hirnév,
sth.).

Az utobbiak hattrében az Un. higiénés tényezdk allank, melyek a Maslow-féle sziikségleti

tipologidban a nem human specifikus sziikségletekkel allnak Osszefligésben (a fizetés, a
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munka kornyezet fizikai jellemz0i, a tarsas kornyezet, a vezetd-beosztott viszony jellemzdi,
stb.). A motivatorokkal magyarazhat6 a munkéval val6 megelégedettség, kielégitetlenségiik
esetén a megelégedettség hidnyaval szamolhatunk ez. A higiénés tényezdkkel magyarazhatjuk
a munkaval valo elégedetlenség alakuldsat, a kedvezd higiénés tényezdk az elégedetlenség
hianyahoz vezetnek el, de nem vezetnek elégedettséghez (Bakacsi, 2004). A motivatorok
vannak hatéssal a teljesitményre, mig a masik tényezdé az elégedetlenség megsziinéséhez

vezethet, de ett6] nem fog jobban teljesiteni a dolgozo.

A sziikségletelméletek €s a motivacio elmélet azt feltételezik, hogy az embert belsé tényezdk
motivaljak, vagy a sajat sziikségletek kielégitésén, vagy a tevékenység oromszerzd funkcidjan
keresztiil.

Locke (1968) célkitiizés elmélete mas oldalr6l kozeliti meg a kérdést. Szerinte a nehezebb
célok magasabb szintli teljesitményekhez vezetnek. ,,Locke hitt abban, hogy a cél iranti
elkotelezettség aranyban all a megvalositdas nehézségével (Steers, Porter, 1974), tehat a
nehezebben elérhetd célok nagyobb elkdtelezettséget kovetelnek meg” (id Kovacs, 1996). Ezen
elmélet szerint az egyéneket nem a sziikségletek kielégitése, vagy az 6romszerzés motivalja,
hanem az, hogy elérhetd célokat tiizzenek ki, és erdfeszitéseiket azok elérésére mobilizaljak

(Kovacs, 1996).

3.2. A megelégedettséget befolydsolo személyi és szervezeti tényezok

Tobb olyan tényezot irtak le, melyek befolyasolhatjadk a munkaval valé megelégedettséget.
Ezek koziil érdemes kiemelni azokat, amelyek szinte kivétel nélkiil mindenkinél megjelentek.
E kiils6é tényezdk mellett személyi jellemzdk is befolydsoljadk a megelégedettséget (Klein,
2007). llyenek: A foglalkozas jellege: éltalaban minél valtozatosabb a munka, annal nagyobb
a megelégedettség. A vezetés jellege: a beosztottak véleményére add, a dontésekbe Oket
bevono vezetés mellett nagyobb a dolgozok megelégedettsége. A fizetés és az elérehaladasi
lehetdségek: mindkettd pozitiv, de nem kizardlagos kapcsolatban all a megelégedettséggel. A

munkacsoport: a jo kollektiva sok kedvezétlen tényez6 hatasat tudja ellenstlyozni.

A vizsgalatok kezdetén csak a munkat, feladatot vették figyelembe a kutatok, késdbb azonban
rajottek arra, hogy nagyon fontos ,,valtoz6” maga az alkalmazott is. Hiszen ugyanaz a munka
egyesekbdl elégedetlenséget sziilhet, mig masok lehetnek teljesen elégedettek a helyzetiikkel.
Nagyjabol harom tényez6t emlitenek (Klein, 2007).
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1. Eletkor: az életkor és munkaval vald megelégedettség kozott pozitiv kapcsolat van a
nyugdijazas eldtti idOszakig, ott erds visszaesés tapasztalhato

2. Képzettségi szint: negativ a kapcsolat a képzettségi szint és a megelégedettség kozott,
kiilondsen a fizetés terén.

3. Nem: ha egyéb tényezOk azonosak, akkor altalaban a ndk elégedettebbek, ezt azonban a

vizsgalati eredmények nem tamasztjak ala egyértelmien.

Farrell (1983)%szerint, hogy az elégedettség illetve elégedetlenség sajatos viselkedéses
kovetkezményekkel jarhat. Megkiilonbozteti a kifelé tekintd, a hangado, a lojalis, és a hanyag
alkalmazottat. Azért tartom ezt ideillének, mert ezek a tipusok egyrészt 6sszhangban allnak az
elkotelezettséggel is, masrészt a pszichologiai szerz6dés megszegésének kovetkezményeit is
leirjak. Két skalan, a konstruktiv-destruktiv valamint az aktiv-passziv skalan lehet elhelyezni

ezeket a magatartasokat.

AKTIV

Kifelé tekinto Hangado

Hanyag Lojalis

PASSZIiV

3. abra A tagok lehetséges magatartdsai az elégedettségiik tiikrében Farrell (1983)
alapjan
A kifelé tekinto: amint lehet, elhagyja a szervezetet, folyamatosan keresi az 1) lehetdségeket.
A megfigyelt magatartas: kilépés, altalaban ez az utolsé 1épés a pszichologiai szerz8dés
Megszegése eseten.
A hangado: aktiv és konstruktiv. Részt vesz a problémak megvitatasiban, esetleg a

szakszervezetben is, javaslatokat tesz a fejlesztések, munkakdriilmények javitdsara. A

16 |d. Robbins, Judge (2007): Organizational Behavior, Prentice Hall,89.0.
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megfigyelt magatartas: fellépés, a ,,szerz6désszegés” megfogalmazasa altal visszaallithato a
bizalom és csokkenthetdk a lehetséges veszteségek. Valtozas all be a kapcsolatban (tag ¢€s
szervezete kozott), ezaltal tovabbra is fenntarthatd marad.

A lojalis: passzivan bar, de optimistan varja a koriilmények javuldsat, bizik a vezetésben,
hogy jol oldjak meg a feladatukat. A kapcsolat, a pszichologiai szerzodés, fenntarthat6 a felek
kozott, de nem tal jo 1égkdrben.

A hanyag: hagyja, hogy a koriilmények rosszra forduljanak, nem igazan érdekli a szervezet
jOvobje, sokat hibazik a munkajaban, mar amikor ott van, hiszen ¢ a notérius késd, €s hianyzo.
Altaldban akkor jelentkezik, ha nincs lehetdsége a tagnak a pszichologiai szerzédés

megsértését jelezni s emiatt elmélyiild konfliktusok keletkeznek.

Sokan keresték arra a kérdésre is a valaszt, hogy a megelégedettség vajon jobb
teljesitményhez vezet-e. Judge, Thoresen, Bono, Patton (2001)!vizsgalata alapjan
kijelenthetd, hogy elég erds pozitiv korrelacio van a két tényezd kozott. Vagyis azok a
szervezetek, ahol az alkalmazottak elégedettebbek, sokkal hatékonyabbak ¢és

eredményesebbek, mint az elégedetlen dolgozok alkotta szervezetek.

Az elégedettség, bizalom ¢és elkotelezettség megléte minden szervezetben sziikségesnek tiinik,
ahhoz, hogy dolgozoik nagyobb erdfeszitésekre legyenek képesek és azonosuljanak a
szervezet céljaival, értékeivel. Az olyan személy, aki megelégedett a helyzetével, és magas

bizalmu légkor jellemzi szervezetét, elkotelezettebb is lehet (Janos, 2005).

3.3. A sportcsapatok jatékosainak megelégedettsegének lehetséges okai

A munkahelyi megelégedettség a munka- illetve szervezetpszichologidban rendkiviil népszerii
vizsgélati teriiletnek bizonyult. Mig kezdetben Ugy vizsgaltdk, mint valaminek a
kovetkezményét, ,,addig — legalabbis a kiilfoldi irodalomban - egyre inkabb terjed a munkaval
valdo megelégedettség fliggetlen valtozoként, pusztan dnmagéért torténd vizsgalata. (Klein,
2007) Ehhez képest a hazai professziondlis sportban a megelégedettség teljesitményt
befolyasold szerepét csak ritkan vizsgaljak. Kiilfoldon tobbnyire vagy a jatékosok

menedzserei (ez a ritkdbb), vagy pedig a klub alkalmazasdban 4llo, specidlisan ezzel a

17 1d. Robbins, Judge (2007): Organizational Behavior, Prentice Hall,89.0.
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tertilettel foglalkozo (sokszor a csapatpszicholdgus feladata ez is) szakemberek végzik ezt a
munkat. 8

A fenti rovid irodalmi attekintés alapjan gy gondolom, hogy tobb tényezd egyiittesen
alakithatja ki a sportoldé megelégedettségét a klubon, illetve csapaton beliil is.

Nyilvanvald, hogy a sziikségletek kielégitése ugyanolyan fontos a sportban is, mint példaul a
jatékos képességeinek, tudasanak megfeleld feladat ellatasa.

Bizonyosan fontos szerepet jatszik a sportold elégedettségében az edzdjével vald viszonya, és
ennek mind a szakmai (hiszen a jatékos az edzdje szakmai felkésziiltsége révén lesz képes
minél jobb eredmény elérésére), mind az érzelmi oldala (mennyire megértd, tolerans, stb. és
ez nem feltétlentil jelent egyfajta ,,simogatd” edzdi attitiidot).

Erdekes dolog az anyagiak kérdése is, pro és kontra lehet felsorakoztatnia példékat arra, hogy
vannak olyan jatékosok, akiknél a pénz szinte els6dleges cél, mig masok inkabb kevesebb
pénzért, de maradnak jelenlegi csapatuknal.

A csapattarsakkal valo viszony is fontos forrasa lehet az elégedettségnek, és nem csak az
érzelmi, hanem a szakmai oldalon is, hiszen akkor lehet sikeres a jatékos, ha a csapattérsai is
megfeleld képességekkel rendelkeznek. Minden bizonnyal (az egészséges versenyzoi tipus
szamara) fontos az elOrejutas esélye 1is, egyéni szempontbol, de jO esetben ez

Osszekapcsolodik a csapat elorelépésével is.

18 Nagyon fontosnak tartom, ugyanis a szakember: segitheti a jatékos beilleszkedését (szocializacibjat), tanacsot
adhat tigyeinek intézésében a klubbon beliil, kdzvetithet a jatékos és a vezetdk, edzok kozott, megeldzhet
konfliktusokat csapaton belil stb.
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4. A szervezeti irdnti elkitelezettség'®

Mi alapjan kotelezédik el az egyén egy szervezethez? Ez hogyan alakul ki? Milyen
kovetkezményei vannak? Hogyan Iehet, ha egyaltalan lehet fejleszteni, ndvelni az
elkotelezettséget? llyen, és ehhez hasonld kérdések foglalkoztatjak az ezzel a témaval
foglalkoz6 kutatokat. Az aldbbiakban az elkdtelezettséggel kapcsolatos kutatdsok koziil

azokat érintem, melyek a kutatdsi t¢émamhoz kozvetlentiil kapcsolodnak.

Forgas (1994) szoros kapcsolatot tételez fel csoportkohézid €s az elkdtelezodés kozott: a
csoporttagok nem egyforman érdekeltek a csoportban és nem egyforman elkételezettek iranta.
A csoportkohéziot az alapozza meg, hogy a tagok mennyire elkotelezettek a csoport k6zos
normai €s céljai irdnt, és milyen pozitiv érzelmek flizik dket egymashoz és a csoporthoz. E
pozitiv érzelmek Forgas (1994) szerint a csoport teljesitményére is jelentds hatast

gyakorolhatnak.

Aronson ¢és Mills (1981) vizsgalatai arra utalnak, hogy a pszichés erdfeszités fontos tényezdje
az elkotelezettségnek: azok a személyek, akik nehéz probatételen mentek keresztiil a
csoporttagsag érdekében, jobban elkotelezettek voltak a csoport irant. Forgas ezt a hatast a
kovetkezOképpen mutatta be: ,,furcsa mddon azokkal a csoportokkal szemben érziink
kiilonleges tiszteletet, és elkotelezettséget, amelyekért aldozatokat hoztunk és amelyekbe
nehéz volt bekeriilniink.” (Forgas, 1994, 325.0.) A katonai alakulatoknal a szigoru kiképzés és
a harc egyiittes ¢lménye nyoman sokkal jobban értékelik és vonzdédnak csoportjukhoz a tagok,
mint az a civil ¢életben megszokott. A sportcsapatok tagjaiban is hasonld érzések
jatszodhatnak le: a kiképzést a kemény edzések, mig a haborat az Gjra és Gjra megvivott
mérk6zések jelentik. Ezek alapjan feltételezhetd, hogy a sportcsapatok tagjai is jobban

vonzodhatnak csoportjukhoz, mint az egyébként a civil életben megszokott.

Kiestler (1971) és Kanter (1972) szintén hasonldé eredményekre jutottak (id. Janos, 2005).
Vizsgélataik soran kiillonboz0 szektdk tagjainak elkdtelezettségét elemezték. Arra a

kovetkeztetésre jutottak, hogy a nagyon erds elkotelezddésben (mely gyakran tomeges

19 A magyar nyelvben tobb sz6 rendelkezik nagyon hasonld jelentéssel: elkotelezettség, elkdtelezddés, kotddés,
de mint kés6bb olvashato lesz, az elkotelezettség hasznalata a kivanatos. Ehhez hasonléan, angol nyelven a
commitment, engagement vagy az attachment is hasonl6 jelentésii, de a commitment rendelkezik a fogalom
értelemezése szempontjabol valodi tartalommal. (Erdekes, hogy francia nyelven az engagement sz6 jelenti
ugyanezt.)
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ongyilkossaggal is végzddhet) a sokszor fajdalmas, komoly erdfeszitéseket igényld beavatési
szertartasok is szerepet jatszanak. Vagyis a tagok a kognitiv disszonancia csokkentése
érdekében (miszerint, ha mar ennyit kinlodtam, akkor szeretnem kell) érvelve kotelezddnek
el. A kiilonféle beavatasi szertartasok a sport vilagatol sem allnak messze és a kiillonbozo

probatételeket illetden elég széles skalan mozognak.

Stouffer és munkatarsai (1949) harctéri vizsgéalatai bizonyitottak, hogy a katondk nem azért
harcolnak ¢€s teszik kockara életiiket, mert biznak a végsé sikerben, hanem azért, mert
elkotelezettek az egységiik irdnt, és szolidaritast éreznek vele (id. Forgas, 1994). A csoportlét
a veszeélyt jelentd helyzetekben a tagoknak az érzelmi biztonsag ¢€s az elkotelezettség érzését
adja.

Szintén katonai alakulatokon végzett vizsgalatokat Siebold (2007). Ugy talalta, hogy az
alakulathoz valo kotodés, elkotelezettség 1ényege az olyan tarsas tényezdkon alapszik, mint a

bizalom és a csapatmunka.

4.1. A szervezeti iranti elkételezettség fogalma

Az elmult években az elkotelezettséget nagyon sokféle, eltéré modon defininaltak (pl.
Meyer&Allen, 1991; Meyer, J.P., Stanley, D.J., Herscovitch, L., Topolnytsky, L., 2002,
Gellatly, I.R., Meyer, J. P., Luchak, A.A., 2006, Mowday és tsai, 1979). Annak ellenére, hogy
noétt a figyelem az elkdtelezettség vizsgalata felé, még mindig sokszor nem egyértelmii, néha
ellentmondé allaspontok fogalmazddnak meg. E kiilonb6zé megkozelités modok eltérd
tényezoket feltételeznek az elkotelezettség hatterében, €s eltérd véleményt hangoztatnak az

elkotelezettség és a munkahelyi viselkedés Osszefliggéseire is.

March ¢és Simon (1958) szerint az elkotelezettség legfontosabb mutatdi a szervezeti
tevékenységben valo aktiv részvétel és a jo teljesitmény (id. Janos, 2005). Ok az
elkotelezettség két komponensét emelték ki: a folytonossagi (az egyén igénye a szervezeti
tagsag fenntartasara) és az érték alapu elkotelezettség, mely a szervezet altal vallott értékekkel
vald azonosulas alapoz meg, melynek eredménye az, hogy az egyén szivesen vallal

eréfeszitést a szervezet javara.
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Mas szerzOk az elkotelezettség egydimenzids értelmezése mellett érvelnek. Ezek koziil
Mowday, Steers&Porter (1979) definiciojat kell kiemelni, mivel ez a legszélesebb koriien

elfogadott megkozelités.

Szerintilk a szervezeti elkdtelezettség az egyén identifikacidja a szervezettel, illetve a
szervezeti életben valo involvaltsaga. Ennek harom 6sszetevéje van: 1. erds hit és azonosulas
a szervezeti célokkal és értékekkel, 2. készség arra, hogy valaki erdfeszitéseket tegyen a
szervezet érdekében, 3. erds vagy a szervezeti tagsag fenntartisara.

Ezeket a tényezOket mdas szerzOk is hangsulyozzak, legfeljebb az elnevezésben térnek el
egymastol. Ezeket a kutatdsokat a 3. tablazatban mutatjuk be. A hiarom f6 dimenziot
(érzelmen alapulo, koltségszamitasos, kényszeren alapuld) tartalmazza mindegyik, akar egy

modellen beliil (pl. Mowday és mtsai) akar kiilon-kiilon (pl. Meyer, Allen).

3. Tablazat Az elkdtelezettség Osszetevoi az egyes szerzoknél Meyer, Herscovitch (2001) alapjan

Becker | Mowday | Angle, | O’Reilly, | Penley, | Meyer, Mayer, Jaros ¢és | Meyer,
(1960) | és mtsai | Perry | Chatman | Gould | Allen Schoorman | mtsai Herscovitch
(1979) (1981) | (1986) (1988) | (1991) (1992) (1993) (2001)
Side bet | ,globalis Erték Azonosulas Moralis Erzelmi Erték Erzelmi Elkotelez6dési
theory elkotelez8dés” | Maradas Erdekeltség Kalkulativ | Folytonossagi Folytonossagi | profil
Interorizécid Normativ Folytonossagi Moralis
Elidegenitd

4.2. A szervezet iranti elkotelezettség elozményei és kapcsolatai mas tényezokkel

Szamos kutatast végeztek az elkotelezettség kialakuldsaban szerepet jatszo tényezdk
azonositasaban.
Meyer és mtsa(1997) az elkotelezettség kialakulaséban tobb tényezét emlitett meg?’:

e a munkakor és az érdeklodési kor osszeillése (1),

e adolgozok és a vezetdk értékeinek Osszeillése (2),

e a dolgozdk szervezeti kultirdra vonatkoz6 eldfeltevései és a szervezeti kultara

Osszeillése (3)
e a munkahellyel kapcsolatos elvarasok teljesiilése (4),

e a munkahellyel kapcsolatos pozitiv tapasztalatok (5).

20 Lasd még Mezd (2000): A szervezeti igazsagossag észlelése, PhD. Disszertacio, Debrecen.
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e Attribucios hatds: amennyiben az elvarasok teljesiilését és a pozitiv tapasztalatokat az
egyén a szervezetnek tulajdonitja, ez az Un. oki attribucio (6).

o A szervezet elkotelezettségének észlelése: a dolgozokkal vald igazsagos banasmod
jelezheti azt, hogy a szervezet elkotelezett a dolgozdi mellet (7).

e Az egyén dontési szabadsdga: akik szabadon donthetnek munkahelyiikrél, azok

elkotelezettebbek is lesznek az irant (8), disszonancia csokkentés

Mathieu és Zajac (1990) metaanalizise azt mutatta, hogy a vezetd beosztott kapcsolattal, és a

munkakdri jellemzOkkel mutatja a legerdsebb korrelaciot az elkotelezettség (id. Mezd, 2000).

Folger és Konovsky (1989) a szervezeti igazsagossag ¢és az elkotelezddés kapcsolatat is
vizsgalta. Konkrét kérdésiik az volt, hogy a fizetésemelés miként befolydsolja az
elkotelezettséget (id. Mezd,2000). Valdjdban a proceduralis igazsdgossag kapcsolatat
vizsgaltak. Arra jutottak, hogy a fizetésemelés és az elkotelezettség kozott nincs kdzvetlen
Osszefliiggés. Az, ami egy dolgozonak okot adhat az elkotelezettségre, a szervezet altal
nyujtott tisztelet és eclismerés. Vagyis, ahol a tagok egyéni céljai a szervezet céljaival
szinkronban vannak, jobban hajlanak az elkotelezettségre és azonosulasra. Cserébe a

szervezet szintén hosszabb tavon kotelezOdhet el a dolgozojaval.

Mueller és mtsai (1992) az elkotelez0dés mértékét a karriertél, a munkatol, a munkatarsakkal

valé személyes kapcsolattol, a munkahelyi koriilményektél és a munkat add szervezettdl

tették fligg6vé (id. Perry, 2004).

Perry (2004) az elkdtelezddés és a kdzvetlen felettesben vald bizalom Osszefiiggését vizsgalta.
Kutatasi eredményei arra utalnak, hogy a munkdval elt6ltott idS, a vezetdvel kozosen eltoltott
idé, a vezetdi igazsagossag, méltanyossag észlelése, €és az elbocsatdsok valamint az
atszervezések méltanyossaganak észlelése hatassal van az elkdtelezettség kialakuldsara.
Erdekes, hogy szamos szerzénél nagyon hasonlé valtozok jelennek meg az elkételezettség és
a bizalom elézményeiként (id. Perry, 2004). Az alabbi tablazatban bemutatjuk azoknak a

kutatasoknak az eredményeit, melyekre az eldz6ekben mar utaltunk (4. tablazat).
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4. Tablazat Az elkotelezettség kapcsolatai és korrelacioi az egyes szerzoknél, Mezo (2000) és Perry (2004)

alapjan
Szerzdo Az elkitelezodés eldzményei, illetve kapcsolatai mas tényezokkel korrelacio
Mathieu és 1. vezeté-beosztott kapcsolat +
Zajac, 1990 2. munkakori jellemzék +
Meyer, 1997 1. személy és adott munkakdr dsszeillése +
2. a munkahellyel kapcsolatos elvarasok teljesiilése +/-
3. oki attribaciok kevés eredmény ill.+
4. szervezeti igazsdgossag €s tamogatas +
5. retrospektiv racionalizalas +
Folger €s 1.Proceduralis igazsagossag észlelése +
Konovsky,
1989
Perry, 2004 1. munkéval elt6ltott id6 +
2. a felettessel eltoltott 1d6 +
3. a vezetdi igazsdgossag, méltanyossag észlelése +
4. az elbocsatasok és atszervezések észlelése -
Mueller és tsai, 1. Kkarrier +
1992 2. munka +
3. a munkatarsakkal valo személyes kapcsolat +
4. munkahelyi koriilmények +
5. munkat add szervezet +
Nyhan, 1998 1. felettesben valo bizalom (vezetdi megbizhatosag) +
Bashaw, Grant, 1. dolgozoi felhatalmazas +
1994 2. bevonas a dontések meghozataldba +
Lee és 3. visszajelzések a vezetotol +
Olshofski,
2002
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Katz és Kahn (1960)*a csoportok teljesitményét és a csoportvezetdk jellemzd
viselkedésmodjait vetették Ossze. Eszerint: (a.) a jobb vezeték nagyobb mérvii hatalmat
ruhaztak at masokra, (b.) a jobb vezetdk ritkabban ellendrizték beosztottjaikat, (c.) a jobban
teljesité csoportok vezetdi nagyobb mérvii kohézio felkeltésére voltak képesek, (d.) az
eredményesebb csoportok vezetdi vezetd szerepiiket differencidltabb modon voltak képesek
betolteni. Ezeket érdemes 0sszevetni a mar eldzéekben leirtakkal, melyek az elkdtelezettség
¢s bizalom el6zményeit, kialakuldsat targyaltak. Az ,,a” allitds a dolgozok feladatba vald
bevonasaval, a dontések meghozataldba valo részvételével mutat parhuzamot. A ,,b” allitas a
kontroll és a bizalom kapcsolatat tamaszthatja ala, vagyis alacsony kontroll mellett nagyobb a
bizalom és forditva. A ,,c” 4llitds parhuzamos azzal, hogy a nagyobb csoportkohézidé nagyobb

elkotelezddéshez vezethet, ami hozzajarulhat a nagyobb teljesitményhez is.

4.3. Az elkotelezettség harom komponenses modellje

Meyer ¢és Allen (1991) attekintették a szervezeti elkdtelezettség egydimenzidés modelljeit és
elemezték azokat a kiilonbségeket, amelyeket e megkozelités modok az elkotelezettség
kialakuldsaban azonositottak. E kutatdsok harom féle kotddés tipust feltételeztek az
elkdtelezodés hatterében: az érzelmi alapu kotddés, a koltség szamitasan alapuld kotddes, és
a kényszeren alapulo kotddés.

Meyer és Allen azt allitotta, hogy mindharom kotédési tipus egyarant jelen van a szervezeti
elkbtelezettségben, ezek mas-mas tapasztalatok alapjan alakulnak ki, és mas-mas hatassal
vannak a viselkedésre. A dimenzidkat, melyeket ,,mind-set”’-eknek neveztek el, a kovetkezo
elnevezésekkel illették:

1) Erzelmi elkotelezettség: a dolgozo érzelmi kotddése a szervezethez, erés
azonosulds a célokkal, és vagy a szervezeti tagsdg fenntartasara. Az
egyén azért kotdédik a szervezethez, mert ,akar”. Ez a dimenzid
Mowday és tarsai (1979) elkotelezettség elméletén alapul.

2 Folytonossagi elkotelezettség: az egyén azért kotodik a szervezethez,
mert szamitasba veszi és ,draganak” taldlja az elhagyas koltségeit,
(Becker (1960) féle side bet theory-alapjan). Ez magaban foglalhat
gazdasagi-anyagi jellegi (nyugdij tobb lesz) és tarsas jellegii

2L [dézve: Cartwright, Zander (1968): A vezetés és a csoportfunkciok ellétésa, in Csoportlélektan, szerk.: Pataki
F., Gondolat, 1980.
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(megsziinhet a kapcsolat/baratsdg a munkatarsakkal) megfontolasokat
is. Az egyén azért kotddik a szervezetéhez, mert muszaj.

Normativ elkotelezettség: az egyén valamilyen kényszer érzésébol
kotodik a szervezethez. Példaul a szervezet befektetett a dolgozoba
(tréning, képzés, stb.), ezért az egyfajta kényszert érez, hogy
er6feszitéseket tegyen a szervezet érdekében, amig ,,vissza nem fizeti a
kolcsont.” Ez lehet még valamilyen személyes, csaladi, szocializacios
ok miatt is, vagy egyszeriien csak valakivel szemben érzett lojalitasbol
is. Az egyén azért marad a szervezetben, mert ugy érzi, ott kellene
maradnia. Nevezhetnénk kotelességtudatnak, kotelességérzetnek is. Ez
a komponens az elkdtelezettség azon komponense mely a személyek
elézetes tapasztalataitdl, kultardjatodl, szocializacidjatol fiigg. Egyes
kultarakban, példaul Japanban az emberek normativ elkotelezettsége
dominans, mig az Egyesiilt Allamokra inkabb az érzelmi elkotelezédés

jellemzd.(Janos, 2005)

Meyer ¢és Allen (1991) szdmba vették a kiilonboz6é elkotelezettség tipusok munkahelyi

viselkedést befolyasolo hatasat, illetve az egyén jol 1étére gyakorolt hatasat is.

Az érzelmi elkételezettség kovetkezményei.

Negativan korrelal az elhagyasi szandékkal

Pozitivan korrelal:  a jelenléttel

a teljesitménnyel
a szervezeti szerepen tuli viselkedéssel (OCB)

az alkalmazott egészségével és jol-létével

A folytonossagi elkotelezettség kovetkezményei:

Negativan korrelal az elhagyasi szandékkal

Negativ vagy semleges korrelacio: a jelenléttel

a teljesitménnyel
a szervezeti szerepen tali viselkedéssel (OCB)

az alkalmazott egészségével és jol-1¢étével
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A normativ elkételezettség kiovetkezményei:

e Negativan korreldl az elhagyasi szandékkal

e Pozitivan korrelal:  a jelenléttel

a teljesitménnyel

a szervezeti szerepen tuli viselkedéssel (OCB)

az alkalmazott egészségével és jol-1étével

Az elkotelezettség kialakulasanak elézményeit és lehetséges kovetkezményeit a 4. abra

A 4

mutatja be.
A szervezeti elkdtelezettség
Osszefliggései:
Munkaval valé megelégedettség
Munka involvaltsag
Foglalkozasi elkotelezettség
A
A 4
Elézményei: Erzelmi
személyes jellemzok P clkotelezettség —
(karakter),
munka tapasztalatok
Elézményei: Folytonossagi
személyes P clkotelezettség
jellemzok(karakter), —
alternativak,
involvaltsag
Elézményei: Normativ f
személyes jellemzok P clkotelezettség
(karakter), +
szocializacios
tapasztalatok,
a szervezet befektetése

(«p)

Elhagyasi szandék és elhagyas

Munkaval kapcsolatos
viselkedés: jelenlét
oCB

Teljesitmény

Az alkalmazott egészsége €s
jol-léte.

4. abra. A szervezet irdnti elkitelezettség hdarom komponenses modellje, Meyer és

Allen (1991, 1997) alapjan

Meyer és Allen (1991) azt feltételezte, hogy az érzelmi, a folytonossagi és a normativ

elkotelezettség jol megkiilonboztethetd komponense az elkotelezettségnek (lasd még Mezd,

2000). Késébbi faktoranalizisek eredményei tobbnyire alatamasztottak ezt (Dunham, Grube,
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Castenada, 1994, Hackett, Bycio, Hausdorf, 1994, Meyer, Allen, Gellatly, 1990).22 A késébbi
kutatasok azt talaltak, hogy az érzelmi és a normativ elkdtelez6dés kozotti korrelacido olyan
erds, hogy néhanyan feltették a kérdést, hogy sziikség van-e kiilon mérni, értékelni a normativ
elkotelezettséget.

Meyer és tsai (2002) a harom dimenzidés modell érvényességét széles empirikus adatbazison
tesztelte. E kutatdsban Meyer és Allen (1991) altal kifejlesztett kérddives eljarast alkalmazta,
amely lehetdséget teremt a korabban emlitett harom elkotelezettség komponens
azonositasara. A kérddivvel nyert adatokat szembesitette a Szervezeti Elkotelezettség
Kérdbivvel (a tovabbiakban OCQ, a kérd6iv részletes bemutatasa a 64. oldalon keriil sor).
Ennek soran az elkdtelezettség komponenseit, tényez6éit hasonlitottak Ossze, a témaval
foglalkoz6 publikaciok alapjan, meta-analizist végezve. A kovetkezOkben a dolgozat
szempontjabodl relevansak keriilnek kiemelésre.

A jelen dolgozat szempontjabol fontos OCQ?3 nagyon magas korrelaciot mutatott az érzelmi
elkotelezettséggel (.88), kozepeset a normativval (.50) és negativat a folytonossagival (.-02).
Ez igazolja azt, hogy az OCQ tulajdonképpen az érzelmi elkitelezettség méréséhez all
legkozelebb és a magas OCQ pontszdm magas érzelmi ¢és alacsony folytonossagi
clkotelezettséget jelenthet. A Kkutatok megvizsgaltdk a munkaval valo elégedettség, és a
felettesekkel valo elégedettség hogyan viszonyul az elkotelezettség korabban emlitett harom
komponenséhez.

A munkaval valé megelégedettséget illetden: az érzelmi elkdtelezettséggel jelentds (.65), a
normativval kdzepes (.31), a folytonossagival pedig negativ (-.07)korrelaciot mutat. Erdekes
lehet a felettesekkel vald megelégedettség és a harom komponens kapcsolata is: az érzelmivel
kozepes (.42), a normativval jelentéktelen (.13), a folytonossagival pedig negativ (-.04) a
korrelacid. Ahogy szintén varhatd volt a munkahelyi teljesitmény pozitivan, de nem tal
jelent6sen korrelal az érzelmi (.16) és a normativ (.06), mig negativan a folytonossagi (-.07)
elkotelezddéssel.

A fenti 6sszefiiggéseket az 5. tabldzatban mutatjuk be.?*

22 jdézve Meyer, Stanley, Herscovitch, Topolniytsky (2002): Affective, Continuance, and Normative
Commitment to the Organization: A Meta-analysis of Antecedents, Correlates, and Consequences, Journal of
Vocational Behavior 61., 20-52.

23 Organizational Commitment Questionnaire, a szervezeti elkdtelez6dést mérd kérdéiv, mely a harom
komponens (Allen, Meyer, 1991) kdziil igazan az érzelmit méri.

24 Dunham, Gruber, Castaneda (1994) vizsgalatdban azt talaltik, hogy az érzelmi elkotelezettség 72%-ban lehet
prediktora szamos szervezetttel kapcsolatos attitidnek, mint példaul a karrierrel valo elégedettségnek, mig a
normativ 36%-ban, a folytonossagi pedig 7%-ban lehet ok. (id. Robbins, Judge, 2007)
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5. Tablazat A kapcsolat a harom komponens és tovabbi valtozok kézott Meyer és tsai (2001) alapjan

0CQ Munkaval val6 | Felettesekkel — vald
megelégedettség megelégedettség

.88 .65 42

-02 -07 -04

.50 31 13

Meyer ¢és Herscovitch (2001) kutatasi eredményei lehetévé teszik azt, hogy felvazoljuk a
vizsgalati személyek elkotelezettségi profiljat. Ez alapjan minden alkalmazott az id6 barmely
pontjaban ezen harom dsszetevd kiilonbozo értékével, szintjével rendelkezik, melyek hatassal
vannak a munkahelyi viselkedésre (a munka teljesitményre, a logasokra, hianyzasokra vagy
az elhagyasra, felmondasra). Eszerint meg lehet kiilonboztetni példaul: tiszta érzelmi (magas
AC?, alacsony CC, alacsony NC), tiszta folytonossagi (alacsony AC, magas CC, alacsony
NCQ), ¢és tiszta normativ (alacsony AC, alacsony CC, magas NC) ,elkotelezddési profilt”,
valamint ezek kiilonb6z6 kombinacidjat is. A késobbiekben az célom, hogy a sportolok
korében végzendd tovabbi vizsgdlataimban alatdmasszam e tipologia érvényességét
sportcsapatok tagjainal.

Az elkotelezettséget kisérd ,,mind-set”?® kiilonboz6 formakban jelentkezhet: vagy, a koltségek
szambavétele, kényszer, hogy egy bizonyos cselekvést folytasson. Ezek a ,,mind-set”-ek a
hattérben meghiz6do elkdtelezodési szerkezet megkiilonboztethetd komponenseit tiikrozik.

(Gellatly, Meyer, Luchak, 2006)
4.4. A szervezet iranti elkételezettség mérésének lehetéségei®’
Az aldbbiakban a teljesség igénye nélkiil néhany, az elkdtelezettség szintjének, tipusanak

megallapitasara hasznalt kérddivet szeretnék felsorolni. Amint az elméleti attekintésben is

olvashato volt, egyesek Un. globalis elkdtelezettséget mérnek (azonban annak is tobb

%5 AC: érzelmi elkotelezettség, CC:folytonossagi elkdtelezettség, NC:normativ elkételezettség, a rovidités az
angol elnevezésekbdl ered.

26 Mind-set: valakinek az altalanos attitidje, és az a mod, ahogyan gondolkoznak a dolgokrél, vagy ahogyan
dontéseket hoznak. Nincs igazabdl olyan magyar kifejezés, mely visszaadnd ezt a fogalmat.

2" Fields, D.L. (2002): Taking the meausure of work, Sage Publication, INC, 130-149.0. alapjan késziilt az
attekintés.
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Osszetevojét kiilonitik le), mig masok eleve tobb dimenzidoban gondolkodnak. A kiilonféle
dimenzidk pedig nagyon hasonloak a globalis elkdtelezettséget mérd kérddivek egyes

Osszetevoihez.

1. OCQ (Mowday, Steers, Porter, 1979)

A 15 itembdl all6 kérddiv az Gn. globalis elkdtelezettséget méri az alapjan, hogy a tag
mennyire azonosul a szervezet altal vallott értékekkel és normakkal, mennyire kész a nagy
erofeszitésre a célok elérése érdekében, és milyen erds benne a vagy a szervezeti tagsag
fenntartasara. Az érvényességét tekintve az elkotelezettség pozitivan korreldl a
megelégedettséggel, a munkahelyi igazsagossag észlelésével, és az LMX-szel (leader-member
exchange)(Brett, Cron, & Slocum, 1995; Johnston & Snizek, 1991; Kacmar, Carlson, &
Brymer, 1999; Lee & Johnson, 1991; Mathieu, 1991).

A kérddivnek ismert egy roviditett, 9 itembdl allo valtozata is.

2. Erzelmi, normativ és folytonossagi elkitelezettség mérése (Allen, Meyer, 1990)
A kérddiv a szerzok altal alkotott haromdimenzids modell méréséhez nyujt segitséget. Az
eredeti kérdéivben minden egyes Osszetevit nyolc item alkotott, a modositott, 1997-esben

mar csak hat.

3. Pszichologiai kotodés mérése
O’Reilly és Chatman (1986) 12 itembdl allo kérddive, mely a fentebb olvashatd 3 dimenziot
méri (érdekeltség, azonosulas, internalizacid). Az azonosulds-internalizacid dimenzidra nyolc

item, az érdekeltségre négy item jut.

4. Szervezeti elkotelezodés
Cook & Wall (1980), 9 itembdl allo kérddive egy Osszesitett elkotelezettséget mér, a tag
azonosuldsan, bevonddasan ¢€s lojalitdsan keresztiil, minden dimenziét harom-harom 4&llitas

alkot.
5. Szervezeti elkotelezettség skala (OCS)

Balfour és Wechsler (1996) éltal szerkesztett kérddiv Osszesen kilenc itembdl all, az

elkotelezettség harom dimenzidjat mérve (azonosulds, odatartozas, valtas).
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4.5. A szervezeti elkotelezettség megjelenése és jelentosége a sportcsapatokban

A fejezet elején utaltunk arra, hogy a jatékosok (és edzOk is) gyakran hivatkoznak az
elkotelezettségre, amikor a teljesitményiiket értékelik. A Real Madrid csapata példaul egy
kozleményben kdszonte meg a tavozo Ivan Helguera sokéves kitling teljesitményét, melyben
kiemeli a jatékos ,,nagyfoku elkotelezettségét klubja irant.” Ugyanakkor a nagy ellenlabas
F.C. Barcelona csapata (mely a 2006/2007-es idényben az utolsé pillanatban éppen a Real
Madriddal szemben veszitette el a bajnoki cimet) ezzel egy idében adott ki szintén egy
kozleményt, melyben a sikertelenség egyik okaként emlitik, hogy egyes jatékosok nem voltak
eléggé elkotelezettek klubjuk irdnt. Eppen ezért a jovében egy edzékbdl és ot jatékosbol allo
tanacsot terveznek miikodtetni, hogy a jovOben ilyesmi ne fordulhasson el. Sokszor lehet
arrdl is hallani (talan a 2007-es nemzetkozi labdarugé atigazolas legnagyobb sztarja, a francia
Thierry Henry a legjobb példa), hogy a jatékosok szamara a cél iranti elkotelezettség (bajnoki,
nemzetk6zi kupa gydzelem, stb.) is mennyire fontos az 0j csapat kivalasztasanal. Szamos
alkalommal hasznaljak a fogalmat, de vajon mi van mogotte?

Egy biztosan allithatd: nagyon ritkan lett sikeres barmelyik sportjatékban az a csapat, mely
csak osszevasarolt sztarokkal kivant jo eredményeket elérniat. Ha nem torddik azzal, hogy
mar a jatékos leigazolasa el6tt, a targyalds soran megismertesse vele a klubot, a szokasokat,
torténetét, hagyomanyait, célkitiizéseit?® stb.(ez tulajdonképpen a szervezeti szocializacio), ha
nem igyekszik benne kialakitani az érzelmi elkotelezettséget is klubja, csapata irant, akkor
maris hatrannyal indul majd abban a versenyfutdsban, ami a professzionalis (él)sportot
jellemzi.

Nem csak a felndtt csapat Gj és régi jatékosainal fontos az elkotelezettség kialakitasa, hanem
az utanpotlaskortiakndl is. Vannak olyan klubok, ahol mar a gyerekek kivalasztasanal
odafigyelnek erre.

Egy torténet példaul a Liverpool F.C. egyik ilyen toborzasat meséli el. 10-12 éves gyerekek
jatszottak egymas ellen, mindketten a klub hivatalos (egyik pirosban, a masik fehérben)
szerelésében. A fehérek cstnya, 5-1-es vereséget szenvedtek és az egyik (amigy nem
igyetlen) kisgyermek nagyon elkezdett sirni. Odament hozzé az edzd, és megkérdezte, hogy
miért sir annyira. Erre a gyermek szemét tordlgetve azt felelte, hogy azért mert szégyent

hozott erre a mezre. Az edz0 megfogta a karjat és magéval vitte, azt mondva: ,,Rad van

28 Azaz tulajdonképpen a klub szervezeti kultirajat.
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sziikséglink.” A torténethez hozza teszik, hogy ez a gyermek bizonyos Steven Gerrard volt,
aki ma a Liverpool idolja, Bajnokok Ligéaja gy6ztes, csapatkapitany, és hidba ostromolja sok

mas klub( rengeteg pénzt ajanlva neki) 6 a klubjaban maradt.

4.6. A munkaval valo megelégedettség és a szervezet iranti elkotelezettség kapcsolata

A dolgozatom célja, hogy megprobaljak osszefliggést talalni a szervezeti bizalom valamint a
megelégedettség és a szervezet iranti elkotelezettség kozott sportcsapatoknal. Az eddigi
kutatasok soran tobb hipotézist allitottak fel arra vonatkozoan, hogy az elégedettség €s az
elkotelezettség kozott milyen ok-okozati 6sszefliggést lehet kimutatni(Vandenberg, 1992).

(1.) A megelégedettség okoz elkotelezettséget.

(2.) Az elkotelezettség okoz megelégedettséget.

(3.) A megelégedettség ¢és az elkotelezettség kolcsondsen hat egymadsra, reciprocitasban
vannak.

(4.) Nincs semmiféle osszefliggés a két szervezettel kapcsolatos attitiid kozott.

Az (1) hipotézis esetében azt allapitottdk meg, hogy a megelégedettség nagyon fontos
OsszetevOje, ¢és egyuttal elézménye is az elkotelezettségnek. Mivel a megelégedettség
azonnali érzelmi reakciokat valthat ki, ezért az elkotelezettség kialakuldsa soran kozponti
szerepet jatszhat. Ugyanakkor, sok mas egyéb tényezd is befolyasolhatja a megelégedettség
hatasat, mint példaul a szervezeti célok, értékek, a teljesitmény elvarasok, vagy a szervezet
egyénnel kapcsolatos beéllitodasa (Vandenberg, 1992). Kovetkezésképpen tigy tlinik, hogy a
megelégedettség formalja, és stabilizdlja a szervezet iranti elkotelezettséget, és az egyik
fontos Gsszetevd az elkdtelezettség elézményei koziil.

Masok (pl. Bateman, Strasser, 1984) szerint az elkotelezettség lehet eldidézdje a
megelégedettségnek vo. 2. hipotézis (id. Vandenberg, 1992). Ez azon alapul, hogy az erésebb
elkotelezettség egy pozitiv érzelmi allapotot idézhet eld, melynek kdvetkeztében ndhet a tag
megelégedettsége. Masik magyarazat szerint az egyén gondolkodhat ugy, hogy ha mar
elkotelezddott a szervezetéhez, akkor az valdsziniileg, s6t biztosan megfelelé a szdmara, ezért
a megelégedettsége is magasabb lesz. Ez egyfajta kognitiv disszonancia csokkentésként is
felfoghatd. Osszefoglalva azt lehet mondani, hogy a szervezet iranti elkotelezettség az alapja
az egyéb szervezettel kapcsolatos attitlidok fejlddésének, igy a megelégedettséget is

okozhatja.
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A (3.) hipotézis vizsgalata soran sziilettek olyan eredmények, melyek szerint kolesonos
kapcsolat van a két tényez6 kozott (pl. Farkas, Tetrick, 1989, Lance, 1991). Erre vonatkoz6an
azonban elég kevés a bizonyitd erejii vizsgalat, és ezek moddszertani szempontbdl is gyakran
kifogasolhatoak (id. Vandenberg, 1992).

A (4.) hipotézist vizsgalva megallapitottak (pl. Lance, 1991, Brief és tsai, 1988), hogy az
elkotelezettség és a megelégedettség két szinte azonos, csak mas névvel illetett attitiid, amit
tobb tényez6 befolyasolhat, ebbdl eredéen a kapcsolat vizsgalata értelmezhetetlen(id.

Vandenberg, 1992).

Vandenberg (1992) mind a négy hipotézist vizsgalta, és az elsé hipotézis tekintetében talalt

konkrét igazolast, vagyis eszerint a megelégedettség okozhat elkotelezettséget.

Moynihan, Boswell és Boudreau (2000) vizsgalata is hasonlé eredményt hozott. Ok arra a
kérdésre probaltak meg valaszolni, hogy a munkahelyi megelégedettség és a szervezet iranti
elkotelezettség milyen hatdssal van a tagok munkahely elhagyasi vagyara, az 1) munkahely
keresésére, ¢és a teljesitményre. Emellett kivancsiak voltak arra is, hogy az elégedettség
milyen kapcsolatban van az elkotelezettséggel. Az aldbbiakban (6. tablazat) olvashatok a

vizsgalatuk f0bb eredményei.

6. Tablazat Korrelaciok a vizsgalatban szerepld valtozok kozott Moynihan €s mtsai (2000) alapjan

1 2 3 4 5 6 7 8

1.Elégedettség 1.00

2.Erzelmi elkotelezettség 61 1.00

3.Normativ elkotelezettség | 11 19 11.00

4.Folyt.-i elkotelezettség .08 24 | -.00 1.00

5.Elhagyasi szandek -70 |-56|-11 |-.18 [1.00

6.Munkakeresés -39 |-35|-07 |-05]|.45 1.00

7.Teljesitmeény .20 16 | .06 -07 | -.11 -.10 1.00
8.Leadership 12 .08 | .08 -12 | .00 -.03 .62 1.00

A fenti kutatdsi eredmények alapozdk meg sajat hipotézisemet, mely szerint a
sportcsapatoknadl is pozitiv korrelacidé mutatkozik a megelégedettség és az elkotelezettség

kozott.
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5. A szervezeti kultura

Véleményem szerint a sportcsapatok esetében is a szervezeti kultira jelensége nyujt
értelmezési keretet a szervezeti folyamatok megértése szamara. Ezen a kereten beliil pedig —
tobb mas attitiid, tényezé mellett - elhelyezhetd az elkotelezettség, a bizalom és a
megelégedettség is, vagyis ezek a szervezeti kultra egyes Osszetevdinek, komponenseinek
tekinthetok. Tekintettel arra, hogy a mindennapi tapasztalatok arra utalnak, hogy az
elkotelezettség, a bizalom és a megelégedettség is hozzdjarul a személyes és a csoport
er6feszitések mobilizacidjahoz, ezért végsé soron ezeket, mint a teljesitményt befolyasold

tényezoként is azonosithatjuk.

5.1. A szervezeti kultura fogalma

»~A szervezeti kultura alatt a szervezetben megjelend értékek, attitiidok, szokasok,
vélekedések, hiedelmek Osszefliggd rendszerét értjiik, amelynek kozvetve és kozvetetten
tapasztalhatd részei vannak. A szervezeti kultura hat a szervezeti tagok viselkedésére,
attitiidjeire, mivel alakitja a szervezet atmoszférajat, azt, hogy, hogyan banik tagjaival,
céljaival, kornyezetével és ezaltal befolyasolja a szervezet eredményességét, a valtozasokhoz

valo alkalmazkodo képességét.” (Kovacs és mtsai, 2005)

Célja tobbek kozott a belsd integracid megteremtése, a kiilsé alkalmazkodas tdmogatasa és a

szervezeti tagok bizonytalansaganak csokkentése.

Schein (1985) szervezeti kultira modelljében nem tudatosult €s tudatosult, észlelhetd szintjeit
kiilonbozteti meg a kulturanak, jéghegyhez hasonlitja. Funkciondlis megkozelitése szerint a

szervezet belsd integracidjanak segitése és a szervezetek kiilsd alkalmazkodédsanak

tamogatdsa a f0 feladata.

Kotter ¢és Heskett(1992) szerint (id. Bird, Serf6zd, 2003) a jol teljesitd szervezetek kozos
jellemz6i, hogy:
e erds kultira (mindenki altal elfogadott és kozdsen osztott érték és norma rendszer
miikodik),

e rugalmas (képes alkalmazkodni a valtozasokhoz)

crer
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e figyelemmel van a beosztottakra és a vezetdkre is.

Sportcsapatok esetében a csapatnormdk jelentésen szabalyozzdk a tagok magatartasat,
viselkedését és beallitottsagat. Beszélhetiink formalis normakrél (hivatalos, legtobbszor irasos
formaban is rogzitett, szabalyzatokban foglalt viselkedési eldirdsok) és informalis normakrol
(spontan kialakult irasban nem foglalt viselkedési eldirasok, amelyek egyuttal a csapattagok
gondolkodasmoédjat is szabalyozzak) (Baumann, 2006). Amennyiben nem képes ezekkel
valamelyik jatékos azonosulni, veszélybe keriilhet a csoport tagsaga. Ha 10j jatékosrol van szo,
akkor komoly beilleszkedési gondjai lehetnek. A régebbi csapattag esetén a normakkal vald
azonosulds hianya egy id0 utan teljesitményt csokkentd tényezOvé valhat. Mindkét esetben
végiill a csapat elhagyasa lehet a folyamat vége, amelynek elsé lépése a pszichologiai
szerzOdés felbontasa iranti igény megfogalmazasa, illetve ennek tényleges felbontasa utan a

hivatalos munka- vagy jatékosszerz6dés felbontasa is

Tobb szerz6 foglalkozik a csoportkohézid (pl Forgas, 1994) és a szervezeti kultura
Osszefliggéseivel. A magas csoportkohézidval és ezaltal erds szervezeti kulturaval rendelkezé
csapatok magasabb foku konformitast eredményeznek a csapattagok részérdl(Nagykaldi,
1998).

Vagyis minél magasabb kohézioval rendelkezik egy csapat, annal inkabb alkalmazkodik az
egyén a csapatban kialakult norméakhoz, ami végsé soron elésegiti a jatékost, hogy elfoglalja a

neki jaro helyet a csapatban és jo teljesitményre legyen képes.

Vannak, akik a csoportkohéziot a bizalommal hozzak Osszefiiggésbe, €s egyszeriien Ugy
definialjak, mint a bizalom a tagok ko6zott (Siebold, 2007). Rdadasul a csoportkohézid, a
teljesitmény ¢€s a tagok megelégedettsége, egyfajta folyamatosan 6nmagat ingerld (reverbeald)

korforgasként, hatassal van egymasra (Thomas, 1988, lasd 5.abra)
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csoportkohézio

teljesitmény

A

megelégedettség

5. abra Raymond Thomas (1988) alapjan®®

Denison (1990) szerint (id. Bird, Serf6z6, 2003) az er6s szervezeti kultira az alabbi

kovetkezményekkel jarhat:

e Dbefolyasolja, fokozza a szervezet céljaival val6é azonosulast,

e cmeli a teljesitmény motivacidtmotivalo erejii a tagok szamara,

e hatékonyabban haszndlja fel multbeli tapasztalatait,

kompetenciat eredményez,

vagyis fokozott tanulési

e a kozosen osztott értékek segitenek mind a cél meghatarozasaban, mind a célelérés

modjanak kivalasztasaban.

Robbins, Judge (2007) is nagy jelentGséget tulajdonit a szervezeti kultira erdsségének.

Szerintlik az erds kultiraju szervezet magasabb teljesitményre képes, €s a szervezet tagjai

korében nagyobb megelégedettséget eredményez (6. abra).

Szervezeti kultira

Erdsség

A 4

Magas 4

Alacsony

teljesitmény

megelégedettség

6. abra A szervezeti kultiira erdsségének kivetkezményei Robbins, Judge (2007) alapjdn

29 Raymod Thomas (1988): Psychologie du Sport, PUF, Que sais je?, Paris
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5.2 A szervezeti kultura a sportcsapatokndal

A szervezeti kulttra jelen van a sportcsapatok mindennapjaiban, erdsitheti vagy gyengitheti

azok miikodését®®

. E felismerésb6l adoddan a képzett vezetok igyekeznek felhasznalni a erds
szervezeti kultira kozvetlen és kozvetett hatasait a csapat eredményeinek javitasa érdekében.
Mindennapi tapasztalatok azonban arra utalnak, hogy a sportvezeték csak elvétve élnek ezzel
a lehetéséggel. Ennek ellenére alljon itt néhany pozitiv példa arra, hogy a sportcsapatok
spontan modon miképpen igyekeznek a szervezeti kultura egyes elemeit felhasznalni a

"o

csapathoz valoé kotddés erdsitésében és teljesitmény fokozasaban.

e A kultiara kozvetleniil észlelheté (lathaté, hallhato) jelei, az artefaktumok: a
csapatok neve, logo6ja, emblémdja, cimere, sajatos Oltézkddése, egyenruhdja
(melegit6je), kialakulasa, tradicidja, Iétesitményei (stadionja, sportcsarnoka), a csapat
neves jatékosai, hdsei (Hall of Fame — Hirességek Csarnoka), szabalyok, szervezeti

felépitése, mindennapi munkamenete, jelmondatai, hires mondasai: ,,You will never

walk alone!” (Liverpool F.C.), stb.

1. kép Ugyancsak a klubok szervezeti kultirajanak lathaté jelei kozé tartoznak a cimerek, logék, zaszlok stb

30 Sportcsapatok szervezeti kultirajanak elemzését a quinn-i versengd értékek modellje és a robbinsi
dimenzionalis modell alapjan mar kordbban elvégeztiik. A vizsgalat eredményeinek rovid bemutatasa a 2.
mellékletben lathato.
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e A Kkultira kozvetleniil nem észlelheto jelei: a csapat (klub) altal vallott értékek,
filozofidja, normai, kiilonbozé elofeltevések, vagyis példaul a Dbizalom,

megelégedettség ¢s elkotelezettség.

2.kép A Liverpool F.C. hazai mérkozéseire az Anfield Roadon ezen a kapun 1ép be minden szurkolo,

sugallva: ,,You’ll never walk alone!” A Kklub szervezeti kultirajat és a tagok hovatartozasat, egységét

jelképezi ez a mondat.

Ismeretes, hogy a Los Angeles Lakers amerikai kosarlabdacsapatanal az ijonnan szerzddtetett
jatékosok kapnak egy un. playbook-ot, melybdl még mieldtt az els6 kozos edzésen részt
raadasul korabbi hires jatékosaikrol vagy edz6éikrdl nevezték el, ezzel is erbsitve a csapathoz
val6 kotddést, a ,,mi tudatot”). Azonban ez a kdnyv tartalmazza a klubra vonatkozo fobb
ismereteket is, mint pl. torténetét, a struktrajat, hierarchiajat, szokasait, filozofiajat. Vagyis
ez ¢kes példdja annak, hogy vannak sportszervezetek, ahol mar jo ideje erre is figyelmet

forditanak.®!

Ha csak a Kotter, Heskett és Denison altal leirtakra gondolunk, akkor azt lehet mondani, hogy
maga a szervezeti kultira egyfajta keretet biztosithat ahhoz, hogy egy szervezet
eredményesen, jO légkdrben tudjuk miikddni. Ezen keresztiil a tagok tulajdonképpen a
szervezeti szocializacid soran elsajatithatjak a szervezet irott és iratlan szabalyait, de foleg az

utobbi esetben segithet sokat. Kordbban utaltunk arra is, hogy a szervezeti kultura tobbek

31 Feature: Building a Sports Team, www.psychedonline.org/Articles/\ol11ss2/TeamBuilding.htm

50


http://www.psychedonline.org/Articles/Vol1Iss2/TeamBuilding.htm

kozott kijeloli egy szervezet érték-, és normarendszerét is, ezért példaul a szervezeti bizalom
kialakulasaban, fenntartasaban is kozvetlen szerepet jatszhat. Doney ¢€s mtsai (1998) kiemelik,
hogy a szervezeti kultara kijeloli a megfelelonek tartott hiedelmeket, értékeket, elvarasokat,

viselkedéses standardokat és a bizalommal kapcsolatos hitet is (id. Sass, 2005).

A dolgozatban eddig elemzett szervezeti és csoportjelenségek valamint a teljesitmény kozotti
bonyolult 6sszefliggés rendszert a 7. abran mutatjuk be. Ez a bonyolult 6sszefliiggés rendszer
alapozza meg azokat a hipotéziseket, amelyeknek alatdmasztasara végeztik el dolgozatban
bemutatott kutatas sorozatot. Kutatasi kérdésfeltevésiink — altalanos megfogalmazasban —
tehat arra iranyul, hogy empirikus adatok tiikrében igazoljuk az abran bemutatott jelenségek

kolcsonhatasait.

Szervezeti kultura (artefaktumok, nem észlelhetd jelek)

(Kovacs, 2005, Schein, 1985, Kotter és Heskett, 1992,

Denison, 1990)

Csoportnormak

(Baumann, 2006)

SPORTTELJESITMENY/CEL

Csoportkohézio > Csoportkonformitas (Nagykaldi, 1998)

4

BIZALOM — ELKOTELEZETTSEG - MEGELEGEDETTSEG

7. abra A sportcsapatok teljesitményét befolyasolo osszefiiggések rendszere a pszichologiai
nézoépontjabol
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6. Kutatasi kérdések

Az elméleti hattér attekintése soran kovetkezd kérdések fogalmazddtak meg bennem,

melyekre szeretnék valaszt kapni:

A vizsgdlat elsé szakaszaban a bizalmat, a megelégedettséget és az elkotelezettséget
befolyasold tényezOket szeretném azonositani, és szeretném feltarni az ezeket alkotd
faktorokat sportcsapatoknal.

Kutatasi kérdéseim tehat a kovetkezok:

1. Milyen bizalom komponenseket(faktorokat) sikeriil azonositani a sportcsapatok
esetében?
2. Milyen elégedettség faktorokat lehet feltarni a sportcsapatok jatékosaindl?

3. Milyen elkotelezettseg osszetevoket lehet leirni a csapatok jatékosainal?

A masodik  szakaszban a bizalom, a megelégedettség, ¢és elkotelezettség
kolesonkapcsolatat kivanom elemezni.

Kutatasi kérdéseim tehat a kovetkezok:

4. Hogyan hat a jatékosok elégedettsége és szervezet iranti elkotelezettsége a jatékosokat
jellemzo bizalomra?
5. Hogyan hat a jatékosok szervezet iranti elkotelezettsége és a bizalma a jatékosok
megelégedettségere?
6. Hogyan hat a csapaton beliili bizalom és a jatékosok megelégedettsége a szervezet
iranti elkételezettségre? Az elégedettségnek és bizalomnak mennyi a teljes (kozvetlen és

kozvetett) hatasa a jatékosok elkotelezettségére?

Harmadikként, a csapatokat osszevetve egymassal szeretnék valaszt kapni a kovetkezo

kérdésre:

Esettanulmany jelleggel megvizsgadlom azt, hogy a bizalom, a megelégedettség, és az

elkotelezettség miképpen hat a teljesitményre. Természetesen a csapatok teljesitményét

sok tényezd befoyasolja, de ,kissé legegyszerlsitve” vizsgalhato a teljesitmény alakulésa
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a teljesitményre vonatkoz6 kitlizot célokhoz képest. Erre az elemzésre az ad lehetdséget,
hogy az adatfelvételre (kitlizott célok rogzitésére) a bajnoksag elsé szakaszaban kertilt sor,
az adatok elemzése és a dolgozat lezarasa pedig a bajnoksag végével esett egyid6be. igy -

legalabbis egy bajnoki szezonra vonatkozoan — megvalaszolhat6 az alabbi kérdés:

7. Azok a csapatok, ahol magas szintii a bizalom, megelégedettség és a Szervezeti

elkotelezettség, milyen eredményeket értek el a kitiizott célokhoz képest?
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7. Hipotézisek

A vizsgalatomban a bizalom, elkotelezettség ¢€s megelégedettség 0Osszetevoit szeretném
azonositani a sportcsapatok jatékosainal. Mint késobb részletesebben is kifejtem, hogy
feltételezésem szerint mindhdrom tényezé befolyasolhatja a teljesitményt, de nem
kozvetleniil, hanem egyfajta mediatorként, elésegitve a nagyobb erdfeszitést az eredmények

elérése érdekében (8. dbra).

INPUT , KAPCSOLO” OUTPUT

elkotelezettség

. \ »
: i Mediator

,,erofeszités”

megelégedettség

8. abra A vizsgalt valtozok kozotti kapcsolatok

Ugyanakkor kivancsi vagyok a harom valtozd kozotti Osszefiiggésre is: vajon az
elkotelezettséget hogyan alakithatja a bizalom és a megelégedettség, és forditva. Az

elézéekben bemutatott kutatasi kérdésekhez az alabbi hipotézisek fogalmazhatdak meg.

Kutatasi kérdés:

1. Milyen bizalom komponenseket(faktorokat) sikeriil azonositani a sportcsapatok

esetében?

Hipotézis:.

Ugy gondolom, hogy a sportcsapatok esetében is megjelenik a bizalom harom szintje, vagyis
a kapcsolati bizalom:

- egyenrangu, a jatékosok egymas kozotti bizalom (1)

- és hierarchikus felek kozott, a jatékosok és az edz6 kozotti bizalom (2), mind az érzelmi-
kapcsolati oldalon, mind a kompetencia-szakmai oldalon.

Valamint jol leirhato lesz a szervezet felé megnyilvanulé bizalom is (3).
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Ez utobbi tekintetében azt varom, hogy a jatékosok a szervezet értelmezése soran nem

elsésorban a klubukra, hanem inkabb a csapatukra fognak majd gondolni.*?

Kutatasi kérdés:

2. Milyen elégedettség faktorokat lehet feltarni a sportcsapatok jatékosainal?

Hipotazis».

Azt feltételezem, hogy a jatékosok elégedettségének faktorai azonosak lesznek azokkal,
amelyeket a munkahelyi megelégedettség kutatasi soran azonositottak. Ezek a kovetkezok:

- a fizetés (1)

- az eldrejutasi lehetdseg (2)

- az edz6 (3)

- a teljesitményfiiggd jutalmak (prémium) (4)

- a fizetésen kiviili juttatasok (5)

- a csapattarsak (6)

- a munka természete (7)

- és a csapatot jellemz6 kommunikacio (8).

A megelégedettség mértékére vonatkozdan azt varom, hogy a vizsgalt jatékosok a fizetéssel
illetve juttatasokkal (prémiumokkal)lesznek legkevésbé elégedettek, mig a sok kozds munka
¢s verseny hatédsara (ez véleményem szerint ,,csapatépitd” hatassal bir, akarcsak a katonai
alakulatoknal, lasd Stouffer alapjan Forgas ,1994) elégedettséget varok a csapattarsakkal, a
munka természetével és az edzdvel kapcsolatos itéletalkotasban. A kommunikacidval
kapcsolatban pedig eltéré eredményekre szdmitok, ugy gondolom, hogy ez a faktor majd
szoros kapcsolatot mutathat a bizalommal és az elkételezettséggel.

Ugy vélem, hogy az is hasonlésagot mutat majd az egyéb szervezetekkel, hogy mivel a
leginkabb és mivel a legkevésbé elégedettek. Ez alapjan azt varom, hogy a munkéjukkal
(vagyis a sporttal, és a csapaton beliili feladataikkal), a csapattarsaikkal és az edzdjiikkel
lesznek leginkabb megelégedve, mig az eldrejutasi esélyekkel, a fizetéssel (és az Osszes

juttatdssal) és a kommunikacidval kevésbé (lasd Robbins, Judge, 2007).

32 A rendszervaltozas utdn megsziintek a sok szakosztélyos egyesiileti modellek, gyakran csak egy csapatbol all a
klub maga is (11j szervezeti egységekként) ezzel egyiitt csokkenthetett a klubhoz valo tartozas érzése is. Tovabbi
magyarazatat 1asd késobb.
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Kutatasi kérdés:

3. Milyen elkotelezettseg dsszetevoket lehet azonositani a csapatok jatékosainal?

Hipotazis,

Az elkotelezettség tekintetében is OCQ*-ban megjelend eredeti faktorok megjelenésére
szamitok, vagyis: (1) a szervezeti célokkal, értékekkel valdo azonosulas, (2) a készség a
nagyobb erdfeszitésekre €s (3) a vagy a tagsag fenntartasara. Véleményem szerint a jatékosok
tobbségének érzelmi elkdtelezettsége (az OCQ ennek jellemzésére alkalmas) relative magas
lesz, €s mivel a sportban a teljesitményre valo torekvés kozponti, ezért ugy gondolom, hogy

az Osszetevok koziil a (2)-es szinte egyforman magas lesz mindenhol.

Kutatasi kérdés:

4. Hogyan hat a jatékosok elégedettsége és szervezet iranti elkotelezettsége a jatékosokat

jellemzo bizalomra?

Hipotazisa

Feltételezésem szerint a jatékosok elégedettsége és elkotelezettsége noveli a csapaton beliili
bizalom szintjét. A csapattarsakkal, az edzovel, a kommunikacidval, valamint a fizetéssel (és
egyeb juttatdsokkal) kapcsolatos elégedettség alakithatja a csapattagok egymas kozotti, €s
edz0 felé megnyilvanuld bizalméat. A munkaval, és az eldrejutassal, valamint szintén a
fizetéssel kapcsolatos elégedettség pedig a szervezeti szintli bizalmat formalhatja.

A magas szintli azonosulas a szervezeti célokkal, értékekkel és a készség a nagyobb
eréfeszitésekre, és az erds vagy a tagsadg fenntartasara segitheti a csapattarsak kozotti, és edzd
illetve a szervezet felé észlelt bizalom ndvekedését, mind kapcsolati mind kompetencia

alapon.

33 Organizational Commitment Questionnaire, az elkdtelezettséget mérd kérddiv. Részletesen késébb.
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Kutatasi kérdés:

5. Hogyan hat a jatékosok szervezet iranti elkételezettsége és a bizalma a jatékosok

megelégedettségere?

Hipotaziss

Az a jatékos, aki jobban elkételezett csapata irant, és magas szintli bizalommal rendelkezik,
magasabb elégedettséggel is bir.

A csapattarsakkal kapcsolatos érzelmi és szakmai bizalom segitheti a csapattarsakkal, a
munkdéval és a kommunikacidval, az edzdvel szembeni érzelmi és szakmai bizalom pedig az
edzdvel, az eldrejutéssal, a fizetéssel (prémiummal) kapcsolatos elégedettség kialakulasat. A
szervezet megbizhatosaganak észlelése pedig munkaval, elérejutassal, fizetéssel 6sszefliggd

elégedettséget alakithatja pozitivan.

Kutatasi kérdés:

6. Hogyan hat a csapaton beliili bizalom és a jatékosok megelégedettsége a szervezet
iranti elkotelezettségre? Az elégedettségnek és bizalomnak mennyi a teljes (kozvetlen és

kozvetett) hatasa a jatékosok elkotelezettségére?

Hipotaziss.

Az elégedettség ¢és a bizalom magas szintje elOsegiti a jatékos szervezet iranti
elkotelezettségét. Ugy vélem, hogy kiilondsen a csapattarsakkal, az edzével, a munkaval, a
fizetéssel (és egyéb jutalmakkal) valamint a kommunikdcioval valé elégedettség hathat az
elkotelezettségre. Ezen beliil a tarsakkal, az edz6vel, munkéval kapcsolatos elégedettség az
azonosulast segitheti ¢l6, a fizetéssel, prémiummal kapcsolatos pedig a nagyobb
eréfeszitéseket mobilizalhatja. A tagsag fenntartasdban pedig mind szerepet jatszik.

A csapattarsakkal és vezetdvel (edzdvel) kapcsolatos bizalom a célokkal vald azonosulast és
az erb6feszitésekre valo készséget segithetik, a szervezettel kapcsolatos megbizhatdsagi itélet

pedig a vagyat a tagsag fenntartasara.
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Azt varom, hogy bizonyos elégedettség faktorok (csapattarsak, edzd, munka-feladatok,
kommunikécid) a bizalom faktorokra gyakorolt hatasukon keresztiil is formaljak a szervezet
iranti elkotelezettséget, illetve ugyanez a helyzet a bizalommal is: az elégedettségen keresztiil

is hat az elkotelezettségre. Vagyis kozvetleniil és kdzvetve is alakitja azt.

Kutatasi kérdés:

7. Azok a csapatok, ahol magas szintli a bizalom, megelégedettség és a Szervezeti

elkotelezettség, milyen eredményeket értek el a kitiizott célokhoz képest?

Hipotazisz

Azok a csapatok, amelyekben a jatékosok magas elkotelezettség szinttel jellemezhetdk,

magasabb teljesitményt produkalnak, vagy legaldbbis jobban megkdzelitik a kitlizott célokat.

Tulajdonképpen tehat arra vagyok kivancsi, hogy az egyes faktorok milyen kapcsolatban
allnak egymassal, vagyis melyik bizalom faktor melyik elkdtelezettség faktorral van
kapcsolatban, és ugyanigy melyik elégedettség faktor melyik elkotelezettség faktorra van

hatassal.
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8. Vizsgalati modszerek

Harom kérddivet valasztottam ki a vizsgélathoz. E kérddiveket természetesen adaptalni kellett
a sport vilagara. A kérd6ivek adaptalasaban egy harom f0s (nyelvész, szervezetpszichologus,
sportszakember), szakemberekbdl 4116 csoport segédkezett, az 6 kozos megegyezésiik nyoman
alakultak ki a kérddivek allitasai. Ezekkel az atalakitott kérddivekkel egy elévizsgalatot
végeztem annak ellenérzésére, hogy konnyen, jol, pontosan értelmezheték-e az allitasok, és
hogy valgjadban azt mérik-e, amit szeretnék (érvényesség). Ezen elétanulmany soran az Eotvos
Lorand Tudomanyegyetem testnevelés és rekreacid szakos hallgatoit (sportolokat) kérdeztem
meg, 100 f6t, olyanokat, akik egyesiileti szinten rendszeresen sportolnak, de nem volt feltétel,
hogy egy csapatban illetve hogy az els6é osztalyban. Az eldvizsgdlat nyoman tobb allitast is ki

kellett javitani, Gjra kellett fogalmazni.

8.1. A szervezeti bizalom kérddiv bemutatasa

A Sass (2005) altal kidolgozott szervezeti bizalom kérddivet hasznaltam. A kérddéiv a tag
¢szlelése alapjan a szervezet és annak elemei, az egyének (munkatars, vezetd), a szervezeti
egységek, maga a szervezet vonatkoztatasdban azonositja azokat a tényezdket, amelyek
alakithatjak a szervezetre vonatkozd bizalmi itéletet. A kérddiv készitdjének feltételezése
szerint a szervezet, a vezetO és a munkatarsak tekintetében kiiloniilnek el bizalom 6sszetevok,
¢s kognitiv €s érzelmi bizalomalapok jelennek meg

A szakirodalomban taldlhato bizalommérési modszerek ezekre a bizalmi kapcsolati szintekre
vonatkoztak.>* A szervezeti bizalom kérdéiv 33 allitasbol all. A kérddiv a 8. mellékletben
lathatd. A kitoltok az egyetértés illetve egyet nem értés mértékét 1-7-ig (1- egyaltalan nem ért

egyet, 7- teljesen egyetért) szamok bekarikazasaval fejezhették ki.

A szervezeti bizalom kérd6iv tételeinek besorolasa®®:

3 A kérddiv részletesebb bemutatasat lasd a 3. Mellékletben
% A tétel besorolasok bemutatasa Sass (2005) PhD. Disszertacioja alapjan, a szerz6 hozzajaruldsaval (abbol
atvéve) késziilt.

59



1. igazsagos, bevono vezetd (1, 2, 13, 16, 19)

Ebben az GsszetevOben egyrészt az egyéni véleményt, személyes célokat figyelembe vevo
vezetdi hozzaallas és a vezetdi tamogatds, igazsdgos bandsmod tartalmak jelennek meg. A
tartalmak a vezetére, mint bizalomtargyra iranyulnak, mind feladat, mind kapcsolati oldalra
vonatkoznak, de a feladatoldalon is a vezetdi banasmod, tehat a kapcsolati hozzaallas érintett.

Egyértelmiien a vezetdi kapcsolat érzelmi-alapti bizalomoldalat jellemzi ez a komponens.

2. Integritas a szervezeti miikddésben (7, 9, 12, 15, 17, 25,)

A szervezeti miikddésre vonatkozo tételek egy része a kiszdmithatdsagra, elfogadott
szabalyoknak megfeleld milkddésre, valamint a bizalommal vald visszaélés hidnyara
vonatkozik. Integritds alatt a bizalomadé altal is elfogadott elvek szerinti miikddést értjiik.
Egyértelmiien a szervezeti miikodésre mint bizalomtargyra vonatkoznak az allitadsok, dontden
a bizalom kognitiv alapjai érintettek a szervezeti mikodés ¢és a feladatvégzés
kiszamithatosaga, biztonsdga alapjan. Azonban a feladatvégzéshez problémai kapcsan észlelt

onfeltarasi lehetdség érzelmi-alapa bizalom felé mutat.

3. Kompetencia-orientaltsag (22, 29)

Ebben az OsszetevOben a szervezet azon sajatsagai jelennek meg, amelyek a szervezeti tagok
szakmai fejlédésével, onkiteljesitésével vannak kapcsolatban. A tételek a szervezeti mikodést
abbol a szempontbdl jellemzik, hogy a feladatvégzéshez milyen képességek elvartak (szerep-

alapu bizalom). A komponens kognitiv bizalom-alapot érint.

4. Ko6lesonds munkatarsi torédés (6, 10, 11, 14, 20, 31, 32, 33)

Tartalmilag egyrészt a munkatérsi kapcsolati bizalom kognitiv alapjai, példaul igéretbetartas,
megbizhatosdg, masrészt érzelmi bizalom-alapok, onzetlen segités, érzelmi kotelék észlelése
alkotjadk ezt a komponenst. A tapasztalatok dontden feladatteriiletr6l szarmaznak, de
kapcsolati vonatkozéssal is birnak, amennyiben a masik felelds, szinvonalas munkavégzése

mellett onzetlen segitségére is szamithatnak a munkaban.

5. Kontroll eredményezte kiszamithatdsag (3, 18, 24)

Az ide sorolt tételek a szervezeti miitkddés szabalyozottsdganak magas szintjére utalnak.
Olyan tartalmak kapcsolodnak Ossze, mint a rogzitett iitemterv szerinti munka, hataridé
betartasa, indokolt szabalyszegés. Attdl fliggden, hogy ez a szabalyozottsdg milyen mértékd,

lehet pozitiv jelentésli a kiszdmithatdsag, stabilitas, vildgos elvarasok felmutatidsa révén,
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ugyanakkor talzott mértékben karos, rigid tulszabalyozottsaghoz vezethet. Figyelembe véve
az iskolai szervezet biirokratikus, szabalyok altal meghatarozott jellegét, ami a szervezeti
kultara sajatossagaban is kifejezodik, feltételezhetd, hogy ez a bizalom-komponens az
elfogadott szabalyozottsagra utal, kifejezi a szervezeti miikddés kiszamithatosdganak

mértékét, és igy a bizalom kognitiv alapjanak tekinthetd.

6. Munkatarsi visszaélés hianya (21, 26, 27)

Az itt megjelend tartalmak a munkatarsi kapcsolati bizalom kognitiv €s érzelmi alapjaira
utalnak. Mind feladat, mind kapcsolati teriiletéren ugy észlelik, hogy a tobbiek nem
hasznaljak ki a visszaélés lehetdségét (a williamsoni opportunizmus hidnya), hidnyzik a

negativ szandék, ami megbizhatosagra, joindulatra utal.

A tovabbi harom bizalom-komponens bizalmatlansagra vonatkozo tételeket foglal magaba.

7. Onfeltaras akadalyozottsaga ( 4, 5)

Ezek a tételek a szervezet azon aspektusara utalnak, hogy mennyire teszi lehetévé tagjai
szamara gyengeségeik, bizonytalansaguk vallalasat. Erre olyan szervezetben van mod, ahol
nem ¢lnek vissza az informacidval, ami magas szintli, érzelmi kotelékre utalo, hitszinti
bizalmat feltételez. Ugyanakkor ott is megjelenhet ez a magatartds, ahol a szervezeti
bizalmatlansag tudatositott, esetleg felmeriil a valtoztatds igénye. Ahol az Onfeltaras
akadalyozott, ott vagy hidnyzik a érzelmi alapu bizalom, vagy nem néz szembe a szervezet a
bizalmatlansaggal. Ez az OsszetevO a szervezet 1égkorére vonatkozik, feladat és személyes
oldalt egyarant érinthet, és az érzelmi-alapu bizalom kialakitasat akadalyozd tényezdnek

tekintheto.

8. Munkatarsi munkamoral kétsége (8, 30)

Ebben az 0Osszetevoben a munkatarsak munkavégzésével kapcsolatos megbizhatosaganak
kétsége jelenik meg. A munkavégzés kapcsan hidnyzik a "szavahihetdség", ami neheziti a
kooperaciot, ovatossagot von maga utan. A viselkedésszintii megbizhatosag hianyaban a

kapcsolat nem I1éphet tovabb az érzelmi-alapti bizalom szintjére.

61



9. Merev szabalybetartatas (23, 28)
A szabalyozas mértékbeli eltérésének jelentdsége tiikrozddik a faktor elkiiloniilésében a
kontroll eredményezte kiszamithatosagtol. Az egyéni érdektdl, elfogadastol fliggetlen, merev,

formalis szabalybetartatassal jellemezhet6 a szervezeti miikkdés, ami bizalomhidnyra utal

8.2. A munkahelyi elégedettség kérdoiv bemutatasa

Spector (1999) eredeti kérdéive 36 itembél all. Ugy szerkesztette meg a kérddivet, hogy a
legfontosabb munkéval val6 megelégedettséget alakito attitidok szerepeljenek benne, €s
mérhetdve valjanak. A valaszadok attdl fliggden, hogy mennyire értenek egyet az allitassal 1-
6-ig (1-egyaltalan nem ért egyet, 6- teljesen egyet ért) karikazhatnak be szamot. Az itemek a
kovetkezd elégedettséget befolydsoldo valtozokat mérik: fizetés, eldléptetési lehetdség,
kozvetlen vezetd, teljesitménytdl fliggd jutalmak, fizetésen kiviili juttatdsok, munkahelyi
szabalyok, munkatarsak, munka természete, kommunikécio. A kilenc valtozé mindegyikéhez
az eredeti kérdéivbe négy 4llitds tartozott. Az eredeti kérddivet egy harom fOs,
szakemberekbdl alld (nyelvtanar, szervezetpszichologus, sportszakember) csoport forditotta
le. Ezt kovetden egy elozetes tesztelés kovetkezett, melynek a lényege az volt, hogy
megvizsgaljuk valoban ugyanazt méri-e mint elétte®®. A kapott eredményeket értelmezve a 36
allitasbol 28 maradt meg a magyar, atdolgozott valtozatban. Olyan allitasokbdl illetve
valtozokbol vettiink el, melyek a sportolok, valamint magéanak a sport kézegének szamara
nehezen értelmezhetdk voltak. Ilyen példaul az eldléptetési lehetdség esetében a ,, Tul kevés az
es¢ly az eldléptetésemre a munkdmban.”, vagy az ,,emberek gyorsabban boldogulnak itt, mint
mas helyeken.”. A munkahelyi szabalyokra vonatkoz¢ allitdsok, mint példaul a ,,Ttl sok a
papirmunkdm.” vagy a ,,Tulsdgosan sok mindent kell csindlnom a munkdm sordn.” pedig
teljes egésziikben kimaradtak, hiszen ezek a sport vildgdban nem értelmezheték. A kérdodiv
atalakitasa €s eldzetes tesztelése utan a kovetkezd valtozok maradtak meg, zardjelben a hozza

tartozo allitasok sorszama olvashato.

1. Fizetés (1, 15, 22)
Ebben az dsszetevoben a valaszado azt fejezi ki, hogy szdmara nyujtott fizetés aranyban 4all-e

azzal a munkdval, amit elvégez, illetve elégedett-e a fizetésemelési lehetdségeivel.

% Egy 100 6s, sportolokbol 4116 mintan, un. fokuszcsoporton lett elvégezve az elbzetes tesztelés.
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2. El61éptetési (elorejutasi) lehetdség (8)

A tag az észlelt eldrejutasi lehetdséget értékeli. A sportcsapatok esetében, ahogy az a
bevezetdben olvashatd volt, ez nehezen értelmezhetd. Aki mar a csapat tagja, annak legfeljebb
a hierarchiaban van eldrejutasi lehetésége. Mas kérdés, hogy egy masfajta értelmezés szerint
egy jobb csapatba valo elorejutasként is értelmezhetd lenne az allitas, de a kitoltés soran ezt
elmagyaraztam, hogy nem erre gondolunk. Tulajdonképpen a felndtt csapat keretéhez tartozo
fiataloknak, illetve cseréknek nyujt lehetdséget kifejezni esélyeiket a kezddcsapatba kertilésre.

Valamint kifejezheti a csapat elorejutasi esélyeit is!

3. Kozvetlen vezet6 (edzd) (2, 9, 16, 24)

A jatékos ebben az OsszetevOben az edzdjével kapcsolatos attitlidjeit fogalmazhatja meg.
Egyrészt a szakmai kompetencidval, hozzaértéssel, masrészt az edz6i igazsagossaggal,
valamint az edzoi figyelmességgel (érzelmi alapu, mennyire figyel oda a jatékosai érzéseire)
foglalkozik. Végiil a jatékos kifejezheti, hogy mennyire kedveli edz6jét (érzelmi, rokonszenvi

valasztas).

4. Teljesitményt6l fliggd jutalmak - prémium (3, 10, 17, 25)

A valaszado azt fejezi ki, hogy véleménye szerint a juttatdsok szamara megfeleloek-e, és a
teljesitményével aranyosak-e. Erdekesség, hogy azt is ,o0sztalyoznia” kell, hogy a tobbi
klubhoz képest elfogadhatok-e a jutalmak (prémiumok), ugyanakkor arrol is véleményt mond,
hogy igazsagosak-e. Ez abbdl a szempontbol fontos, hogy lehet kevesebb a jutalom, mint
mashol, de az elosztasa ettél még lehet igazsagos. Vagyis a jutalmak igazsagos elosztasa €s a

nagysaga ugyanakkora sullyal esik szadmitéasba.

5. Fizetésen kiviili juttatasok (4, 11, 18, 23)

Az alapfizetésen és jutalmakon (prémiumok) kiviili egyéb juttatdsokat értékelheti a jatékos.
Olyanok-e, amilyennek szerinte kellene lennie, a jol végzett munkaért megkapja-e a kelld
elismerést (nem anyagi). Osszességében nem elsdsorban a konkrét anyagiakra (fizetés,

prémium) vonatkozik.
6. Munkatarsak (5, 12, 19, 26)

Ebben az §sszetevoben a csapattarsakkal (mint munkatarsak) kapcsolatos attitiidok jelennek

meg. Van egy érzelmi (mennyire kedveli, szereti a csapattarsait), egy szakmai (mennyire
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képesek egyiitt dolgozni), és egy csapatklimara (mennyire sok a furkaldodas, harc a csapat

koriil) vonatkozé dsszetevdje is.

7. Munka természete (6, 13, 20, 27)
A csapatnal végzett ,,munkaval”, feladatokkal kapcsolatos véleményét fejezheti ki a jatékos.
Mennyire szereti munkajat, feladatkorét, ugy érzi, hogy fontos-e, amit csinal, és tisztaban van-

e azzal, ami a klubjanal torténik

8. Kommunikacio (7, 14, 21, 28)
Ebben az Gsszetevében a kommunikacié mindsége jelentkezik. Erthetd, vilagos-e a jatékosok

szamara a csapatuk célkitlizése, valamint az 6 feladatuk a csapat célok eléréséhez.

Vagyis végiil 28 allitds maradt, ami az elégedettség elméleti hatterének attekintése szerint a
lehetdségekhez képest igyekszik figyelembe venni minden fontosabb, elégedettseéget
befolyasolo valtozot.

A kérdoivet a 4. melléklet tartalmazza.

8.3. A szervezet iranti elkotelezettség kérdéiv (OCQ) bemutatisa®

A szerz6k, Mowday, Steers, Porter (1979) a mérbeszkoziik megalkotasahoz szamos korabbi
modszert vizsgaltak meg. Grusky (1966) példaul egy négy itembdl alld skalat hasznalt, mely
tobbek kozott a szervezettel (céggel) vald azonosulast, vagy a cég felé iranyuld altalanos
attitidoket is mérte. Brown (1969), Buchanan (1974), Gouldner (1960), Hall et al. (1970),
Hall és Schneider (1972), Lee (1971), és Sheldon (1971). Kanter (1968, 1977) mar egy 36
itemb6l allo skalan probalta vizsgalni az alkalmazottak szervezetekiikkel kapcsolatos

beallitodésaikat, tobbek kozt azt, hogy miért maradnak és miért hagyndk el a szervezetiiket.

Végiil Porter és Smith (1970) munkdja utan alkottdk meg a szerzOk az Organizational

Commitment Questionnaire-t (a tovabbiakban OCQ): 15 itembdl allo, a szerzok szervezeti

crer

valaszadok a kérdésekre egy 7 fokozat Likert skalan adhatnak valaszt, attol fliggden, hogy

37 A kérddiv bemutatisa Mowday, R.T., Steers, R.M., Porter, L.W. (1979): The Meauserement of
Organizational Commitment, Journal of Vocational Behavior, 14, 223-247. alapjan késziilt el.
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mennyire értenek egyet az adott allitassal (1- egyaltalan nem értek egyet, 7- teljesen egyet
értek).

Az OCQ-t 2563 f6 bevonasaval tesztelték, kilenc kiillonbozé allami és magén szervezetnél. A
kérdoivek kitdltése utdn a szerzOk statisztikai miiveletekkel igazoltdk a mddszeriik
megbizhatosagat és érvényességét (standardizaltak), illetve egyéb szamitasokat is végeztek
(4tlag, szoras, stb.) Erdemes megjegyezni, hogy az atlagos elkotelezettség értéke kicsit a 7
foku skala kozepe folott volt, mig Gsszességében az alacsony 4-t61 a magas 6.1-ig terjedtek a

valaszok (lasd a 7. tdblazatban).

7. Tablazat OCQ-ra atlag, szoras, és belsé konzisztencia kiilonbozo foglalkozasuaknal

Coefficient
Tagok N Mean SD alpha
Koztisztviseldk 569 4.5 0.90 .90
Egyetemi oktatok 243 4.6 1.30 .90
Koérhazi dolgoz6 382 5.1 1.18 .88
Bank alkalmazott 411 5.2 1.07 .88
Telefonos ——cég s 4 4 1.20 90
alkalmazott
Kutatok 119 44 0.98 84
mérndkok
Autos cég vezetél 115 5.3 1.05 90
Pszichidtriai 60  4.0/35  1.00/1.00 .82-.93
dolgozok
Klskere:skedelml 59 6.1 0.64 NA
dolgozok

Forrds:. Mowday, Steers, and Porter Journal of Vocational Behavior, 1979, 14, 223-247.

A szerzék véleménye szerint az OCQ itemjei meglehetdsen homogének, és a kérddivek
eredményei pontos képet tudnak adni a szervezeti elktelezettség mértékérdl.
Az alkalmazott kérd6iv az un. ,globalis” elkotelezettség mérésére szolgal, és mint fent

olvashato, a szerz6k az alabbi harom Osszetevdjét kiilonboztették meg.
1. Er6s hit és azonosulas a szervezeti célokkal és értékekkel (2, 3, 5, 10, 12, 13, 14)
Ebben az 0sszetevOben a vélaszadd azt fejezi ki, milyen mértékben fogadja el, azonosul a

szervezet altal vallott értékekkel, és a csapat altal kitizott célokkal. Példaul: olyan helynek

tartja-e, ahol nagyszeri dolgozni, magas lojalitast érez a csapata irant, Oriil, hogy ezt
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valasztotta a tobbi csapat koziil, egyetért-e a csapata jatékos politikajaval, értékeivel, vagy ez-

e a legjobb csapat szdmara, ahol jatszhat.

2. Készség arra, hogy valaki er6feszitéseket tegyen a szervezete érdekében (1, 8)

A jatékos mennyire kész arra, hogy a csapat sikeréhez a lehetd legnagyobb erdfeszitést fejtse
ki. Valamint a csapat kihozza-e a jatékosbol a legmagasabb teljesitményt. Erdekes, hogy nincs
kozvetlen Osszefliggés a kettd kozott. Vagyis lehet, hogy valaki kész a legnagyobb
erofeszitésre, de a csapat mégsem hozza ki beldle a lehetd legmagasabb teljesitményt. Ilyen

esetben az edzdnek érdemes utananézni, mi allhat a hattérben.

3. Erds vagy a szervezeti tagsag fenntartasara (4, 6, 7, 9, 11, 15)

Ez az 6sszetevo azt fejezi ki, hogy mennyire elégedett, biiszke a jatékos, hogy a csapatanak a
tagja lehet, ¢s mekkora valtozast idézne el6 (Meyer és mtsai alapjan a folytonossagi
elkdtelezettségre hasonlit ebben) jelen helyzetében, ha elhagyna csapatat, vagy mennyit nyer
azzal, ha marad. Valamint értékeli azt a dontést is, ami utan a csapatahoz keriilt (hiba volt,

vagy nem).

Meyer ¢és tsai (2001) vizsgélatuk sordan késObb igen erds pozitiv korrelaciot (0.88) talaltak a
Meyer, Allen (1991) féle kérdoéiv érzelmi elkotelezettséget mérd tételei és az OCQ kozott.
Vagyis az OCQ, mint olvashat6 volt a ,.globalis elkotelezettséget” méri, de ez nagyon erdsen
egybeesik az érzelmi elkotelezettséggel is.

A kérddiv forditasat és ellendrzését ugyanaz a harom f0s, szakértékbdl allo csoport végezte,
mint az elégedettség kérddiv esetében.

A kérdoivet a 5. melléklet tartalmazza.
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9. A vizsgalat

9.1. Avizsgdlati személyek

A vizsgalat soran a célkitlizésem az volt, hogy minél tobb elsé osztalyu sportcsapatot tudjak
felmérni. Nem akartam kiilonbséget tenni sem az egyes sportagak, sem a nemek kozott,
pusztan az életkor volt meghatarozo: felndtt korosztily (ez az adott bajnoksag
versenykiirasatol fliggden valtozo, de jellemzdéen 18 éves kor folott van, bar eldfordul, hogy

ennél fiatalabb tehetséges fiatalok is tagjai a feln6tt keretnek).

A csapatokat a férfi labdartigas, a ndi és férfi kézilabdazas, néi és férfi kosarlabdazas, néi
roplabdazas, férfi és ndi vizilabdazas sportagakbodl valasztottam ki. Els osztaly csapatokat
valasztottam, mert gy gondolom, itt vannak olyan koriilmények (fizetés, szakmai munka
stb.), amelyek a kérdéseim megvalaszolasahoz sziikségesek, illetve a teljesitményre vald
torekvés az élsportban még erdsebben jelentkezik, mint az alacsonyabb szintli vagy
rekreacios sportban.

Osszesen 253 f& vizsgalatara keriilt sor, ez 20 csapatot jelent.® A kitoltdk 1étszama nagyon
valtozo volt, azért arra igyekeztem odafigyelni, hogy minimum a jatékosok 80%-a valaszoljon
a kérdésekre. Igy is eléfordult, hogy egy elsd osztalya ndéi roplabda csapatnal, vagy
kosarlabda csapatnal csak kilencen toltottek ki kérdéiveket, de a teljes keret csak 12 f6bdl allt.
Labdarugo csapatoknal pedig eléfordult 22 fos 1étszam is, itt a keret is nagyobb, altalaban 24
6 alkot egy NBI-es csapatot.

Meg kell jegyeznem, hogy eléfordult olyan edzd vagy vezetd, aki nem igazan Oriilt az ilyen
jellegli felmérésnek. Ennek szerintem (és a beszélgetések szerint is) két oka van. Az egyik,
hogy mar végeztek ndluk valamilyen felmérést, vizsgalatot ,,sportpszichologusok”, de az
szerintiik nem hozott semmiféle Gjszerii eredményt, illetve nem volt hasznosithaté az edzék
szamara. A masik ok a bizalmatlansdg. Annak ellenére, hogy a vizsgalat név nélkiil, a
csapatnév megemlitése nélkiil tortént, néhanyan féltek attol, hogy nyilvanossagra keriil, és
nem vet majd jO fényt a csapatra, az ott folyd munkéra. Talan segitene a nemzetkozi

tapasztalatok kielemzése, ha csapataink tartani akarjak a 1épést az ,.elittel”.

38 A vizsgalatban szerepld csapatok a kovetkezd sportdgi megoszlasban szerepeltek: 6 néi kézilabdacsapat, 5
kosarlabdacsapat (ebbdl egy férfi), 4 férfi labdarugocsapat, 4 vizilabdacsapat (ebbdl egy férfi), 1 ndi
roplabdacsapat.
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Mas csapatok nagyon nyitott voltak. Az edz6k a személyes beszélgetés utan, mely a

kérddivek kitdltetését eldzte meg, nagyon érdeklddtek a téma, illetve a vizsgalat eredményei

irant.

A kitoltés vagy az 6ltozOben, vagy egy klubhelyiségben tortént, onkéntes volt és anonim.
Kérdés nem igazan volt, azért olyan eléfordult, hogy valamelyik jatékos megkérdezte, hogy

ezt az elndk rendelte-e meg. Itt kicsit bizalmatlan légkort észleltem.
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9.2. Az adatfeldolgozas menete

A kitoltott kérddiveket csapatokként ¢€s jatékosokként koddoltam. Minden vizsgalat
(faktoranalizis, regresszioanalizis, utelemzés) az SPSS 14.0 programcsomaggal tortént. Elso
lépésben mindharom valtozo esetén feltard faktoranalizist (fokomponens elemzés) végeztiink,
hogy megprobaljunk valaszt adni a kutatasi kérdésekre. A bizalom kérddiv esetében négy, az
elkotelezettség esetében harom, az elégedettség esetében pedig nyolc 0j faktor jelent meg.

A faktoranalizist regresszio analizis kovette. Ennek sordn a harom valtozo6 koziil mindig kettot
kivalasztva vizsgaltuk, hogy milyen kapcsolatban vannak egyméssal. A bizalom esetében
egybdl az 1j faktorokkal szamoltunk (itt volt a legnagyobb eltérés az eredeti és az 11j faktorok
kozott), mig az elkotelezettségnél és az elégedettségnél eldszor az eredeti, majd az 1j
faktorokkal végeztiink regresszio analizist. Ez 0sszesen 12 analizist jelentett (1. elégedettség-
bizalom, elkotelezettség-bizalom, 2. bizalom-elégedettség, elkotelezettség-clégedettség, 3.
bizalom-elkotelezettség, elégedettség-elkotelezettség, és mindegyik az eredeti és az U]
faktorok alapjan). Az adatok elemezése soran csak az 0j faktorokat értelmezem, viszont az
Osszegzés-értelmezés fejezetben Osszevetem az eredeti és az 1j faktorok elemzése soran
kapott eredményeket.

Majd ezt kovetéen az 10j faktorokkal (ezek pontosabban jellemzik a sportcsapatokat)
utelemzést végeztiink, hogy feltarjuk az egyes bizalom és elégedettség faktorok teljes hatasat
(kozvetlen és kozvetett) az elkotelezettség alakulasara. Itt két aitmodell vizsgalata tértént meg:
clégedettség — bizalom - elkotelezettség és bizalom - elégedettség - elkotelezettség.

Majd az utols6 kutatasi kérésre valaszolva, megvizsgaltuk, hogy a magas elkotelezettséggel

jellemezhetd csapatok® hogyan teljesitettek a 2007/2008-as bajnoki szezonban.

9.3. A4 bizalom osszetevoinek azonositasa

A bizalomkérddivek feldolgozasa SPSS.14 programcsomaggal tortént. Feltard faktoranalizist
alkalmaztunk (fékomponens analizis): els6é 1épésben véletlenszeri faktorszamra, masodik
lépésben 6t faktorra. Azért volt sziikség két 1épésre, mert eldszor til sok (9) faktor jott ki,
melyeket egyenként igen kevés allitasok (itemek) alkottak. Masodik 1épésben pedig azért 6t
faktorra késziilt el az analizis, mert a Sass és mtsai (2005) altal végzett vizsgélat soran is

végsd soron Ot f0 faktor, fOkomponens kiiloniilt el a szervezetekkel kapcsolatos bizalom

% Ovatosan kell banni azzal a meghatarozassal, hogy magas elkételezettségii csapat. Hiszen egyének
elkotelezettségérol beszélhetiink a csapatuk irant, ezt még ,,atlagolni” is lehet a csapatra, de még igy is valgjaban
csak az egyének elkotelezettségét jellemzhetjiik. Lehet, hogy atlagosan magas érték jon ki egy csapatra, de
érdekes a helyzet akkor, ha példaul a harom kulcsjatékosnak viszont a legalacsonyabb a csapaton beliil.
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elemzésénél. Ugy gondoltuk, hogy ez elegendd eredményt fog hozni, azonban a nem

sportcsapatokhoz képest érdekes kiillonbségek deriiltek ki.

A véletlenszerti faktoranalizis nem hozott érdemleges eredményt. Ezutan 6t faktorra késziilt
el a faktoranalizis, itt mar az els6 két faktor elég jol értelmezhetéve valt, de a tovabbi harom
még tovabbra sem volt egyértelmii. Vagyis megvizsgaltuk, hogy vajon ha csak harom faktorra
késziil el, milyen eredményt kapunk. Erdekes lett, hiszen az els6 két faktor tovabbra is, szinte
valtozatlanul ugyanazokbdl a tételekbdl allt, viszont a harmadikban mar ismét tal sok allitas

kapcsolodott Ossze.

Ezért jutottunk arra a megallapitdsra, hogy végsd soron négy faktort probalunk meg
elkiiloniteni €s értelmezni. Ebben az esetben a Cronbach alfa mutaté értékei is megfeleldek
voltak. (lasd késObb, az egyes faktorok utan). Az elvégzett faktoranalizis (lasd 6. melléklet)

utan a lehet6ségekhez mérten a legpontosabban sikeriilt a négy faktort feltarni.

Az alabbi négy uj faktort azonositottuk:

I. Csapattarsi torodés (32, 14, 31, 20, 11, 27, 26, 19, cr 0=0,873)

A munkatarsi joéindulatra és megbizhatosagra vonatkozo allitasok egyiitt jarasat figyelhetjiik
meg. A csapattarsi kapcsolati bizalom kognitiv alapja, mint példaul az igéretbetartas és a mar
emlitett megbizhatosag jelentkezik, masrészt érzelmi bizalom alapok is, mint az Onzetlen
segités és az érzelmi kotelék észlelése. Elsdsorban az ezt alakitd tapasztalatok feladattertiletrol
érkeznek, de az Onzetlen segités miatt a kapcsolati oldal sem elhanyagolhato. Mindez
0tvozédik a munkatarsi visszaélés hidnyaval, ez a csapattarsi kapcsolati bizalom érzelmi és
kognitiv alapjaira utal. Vagyis hidnyzik a visszaélés (illetve nem hasznaljak ki a jatékosok a
visszaélés lehetdségét), és ez megbizhatosagra, joindulatra utal. Ezt az Onfeltardssal valo

visszaélés hianya tovabb erdsiti.

Ez a faktor egyértelmiien a csapattarsak kozotti kapcsolati bizalom érzelmi valamint kognitiv
oldalat mutatja. A jatékostarsak magas szintli egyiittmikodése elofeltétele a sikeres
szereplésnek. Ehhez sziikség van az egymas kozotti bizalomra, mint az igéretek betartasara, a
megbizhatdsagra, vagyis ,,bizhatok abban, hogy a tarsam is elvégzi a feladatat, és mivel én is

ezt teszem, ezért igy a csapat jol fog miikddni.” Masrészt, ha kell, akkor 6nzetleniil segitenek
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egymasnak a jatékosok, sot a fentiek kovetkezményeként egy érzelmi kotelék is kialakulhat,

ami a palyan, 61t6zon kiviili tevékenységekben is megnyilvanul (pl. k6zos dsszejovetelek).

I. Kompetencia alapu feladatorientaltsag (33, 17, 23, 29, 3, 28, 13, 22, 18, 6, cr a=0,743)

Ebben a faktorban a kompetencia alapu szakmai elkotelezettség, a kontroll eredményezte
kiszamithatosdg (a szervezeti miikodés szabalyozottsiganak magas szintjére utal), az
elfogadott szabalyoknak megfeleld miikodés, a szakmai alapti munkafegyelem, valamint az
ezt megtestesitd vezetdi megbizhatosag kapcsolodik Ossze.

Erdekes, hogy kiilon a vezetd nem jelentkezik, hanem mindazon allitasok, amelyek jellemzik
a csapatot, egyben a vezetdre is vonatkoznak, vagyis a csapattagok észlelése szerint az edz6 a

szervezetet testesiti meg.

Ennek az lehet a magyardzata, hogy a sportcsapatokban szinte egyediili személyként az edz6
dont legtobbszor. A jatékosok vele vannak napi kapcsolatban, j6 munkdjuk (szakmai ok) vagy
jo személyes kapcsolatuk (érzelmi ok) eldontheti a ,.sorsukat” a csapatnal. Erezhetik ugy,
hogy egyik naprdl a masikra kikeriilhetnek a csapatbol, de gondolhatjak azt is, hogy nekik
ennél az edzénél bérelt helylik van. Raadéasul ebben a faktorban a feladatorientaltsag is
megjelenik, amit viszont az edz6 jelol ki, természetesen a klubbal 6sszhangban. Erdekes lenne
a késobbiekben azt megvizsgalni, hogy mi torténik akkor, amikor a klub altal vallott
értékekkel ellentétes nézeteket vall az edz6. ..

Masik érdekes megallapitas, hogy a jatékosok a szervezet értelmezésénél nem a klubra,
egyesiiletre, hanem a sajat csapatukra gondoltak. Ez 0sszefliggésben lehet azzal, hogy a
rendszervaltozas utdn megsziintek a sok-szakosztalyos egyesiileti modellek, és ezaltal
megsziintek a kozds meccsre, versenyekre jarasok, vagyis igazabol nem a klubhoz, mint nagy

csaladhoz tartozonak vélték magukat a sportolok, hanem inkabb ,,csak™ a sajat csapatukhoz.

I11. Integritas alapt biztonsagérzet (9, 21, 1, 25)

Ez a faktor az elfogadott szabalyokon alapuld miikddésre és a visszaélés hianyara utalod
allitasokat foglalja magéba. Elsésorban a bizalom érzelmi alapu 0Osszetevijét jellemzi,
megjelenik benne egy sajatos, szocidlis-informdlis kontroll, ami érzelmi alapokat tesz
lehetévé, mindezek a csapattarsakra vonatkoztatva. A tagok mind kapcsolati, mind feladat

terlileten ugy észlelik, hogy tagok nem hasznaljak ki a visszaélés lehetdségét, ez pedig
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megbizhatésagra, joindulatra utal. Vagyis batran elmondhatja mindenki a véleményét, a
csapat-szervezet nem él ezzel vissza. Ez, tovabb gondolva, dsszekapcsolodhat majd a szakmai
munka javuldsaval is.

Ahol az onfeltaras akadalyozott, ott vagy hidnyzik a érzelmi alapt bizalom, vagy nem néz
szembe a Szervezet a bizalmatlansaggal (Sass, 2005). Ez az Osszetevd a szervezet légkorére
vonatkozik, feladat és személyes oldalt egyarant érinthet, és az érzelmi-alapi bizalom
kialakitasat akadalyozo tényezdnek tekinthetd.

Megint megjelenik itt is edzdével kapcsolatos igazsagossag észlelése. Vagyis valoban
Osszekapcsolodik a szervezettel kapcsolatos €s az edzdvel kapcsolatos bizalmi itélet. Ez még
azért is €érdekes lehet, mert eszerint a jatékosok az edzdon keresztiil a szervezet mitkodeését
értékelik, és forditva, a szervezet mikodése alapjan az edzdjiiket is. Erdekes lenne
megvizsgalni azt is, hogy a szervezettel kapcsolatos bizalom cs6kkenése maga utan vonja-e az
edzdvel szembeni bizalom csokkenését. Ehhez viszont nem lenne elég egy adott pillanatban

vizsgalni a bizalmat, hanem egy longitudinalis vizsgalatra lenne sziikség.

IV. Csapattarsi moralkétség (4, 8, 12, 30)

Ha a csapattarsi tor6dés nagyfoku bizalmat jelez a tagok kozott, akkor ez a faktor annak

az ellentétjét. A feladat szintli bizalmatlansag 6sszekapcsolodik a bizalom érzelmi oldalaval
is, ez a csapattarsak kozotti kiszamithatatlansagra utal. Amennyiben ez a faktor magas, akkor
ez utalhat arra, hogy a tagokban a csapattarsak munkavégzésével kapcsolatban kétségek
vetddhetnek fel. A munkavégzés kapcsan hianyzik a kooperacio, az egyiittmikodés, ami
pedig a kimondottan ezt igényl6 csapat sportjatékokban a teljesitmény rovasara mehet.
Réaadasul a bizalom kialakuldsa szerint a viselkedésszintli megbizhatdsdg hidnyaban a
kapcsolat nem léphet tovabb az érzelmi alapt bizalom szintjére.

A csapattarsi moralkétség hiany nem jelenti feltétleniil a csapattarsi torédés magas szintjét. En
egy kicsit hasonléképpen irnam ezt le, mint Herzberg elégedettség elméletében szerepel: az
elégedetlenség hiany nem mutat egybdl magas elégedettséget, az csak azt mutatja, hogy az
egyén nem elégedetlen. Vagyis a csapattarsi moralkétség és a csapattarsi torédés is két kiilon

skala.
Az egyes faktorok mogott zardjelben a faktorhoz tartozéd itemek, &s a Cronbach o mutatd

(reliabilitas) értéke lathato. Ez utdbbi tulajdonképpen egy megbizhatdsdgi mutatd, mely azt

méri, hogy az adott valtozok milyen mértékben mérik ugyanazt a mogottes, rejtett
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tulajdonsagot. Altaldban 0,7-es érték felett elfogadhato. Ahol nem szerepel kiilon kiirva, ott ez

az érték alacsonyabb, ezért az értékelésnél majd ezt figyelembe kell vennem.

Osszességében meg lehet dllapitani, hogy a sportcsapatok eltéré bizalommintdzattal
rendelkeznek, mint az egyéb szervezetek. Mas tételek, komponensek alkotnak egy-egy
faktort, és megjelenik kapcsolati szinten a tdarsak kozotti bizalom, de a kozvetlen vezetére

(edz0) és a szervezetre vonatkozo bizalom észlelése osszekapcsolodik.

A csapatot Osszetartd kohézio szempontjabol mind a feladat Osszetartd ereje (kompetencia

alapu feladatorientdltsag) mind a tarsas — szocidlis Osszetartd erd (csapattarsi torodés)

s

késObbiekben.
Valamint érdemes megemliteni, hogy Carron és Chelladurai (1982)*° alapjan ahol magasabb a

kohézio szintje, ott Osszességében elégedettebbek lehetnek a jatékosok is.
9.3.1. 4 csapatok dsszehasonlitisa a bizalom kérdoiv eredményei alapjan
A vizsgalt csapatok Osszehasonlitdsa (8. tablazat) a négy, uj faktor Osszevetése utan tortént

meg (ellendrzésképpen az eredeti kérdbiv kilenc faktorat — lasd 6. melléklet, 56. tablazat - is

felhasznalva).

40 Id. Nagykaldi (1998): A sport és a testnevelés pszichologiai alapjai, Computer Arts, Budapest 98.0.
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8. Tablazat A csapatok dsszehasonlitdsa a négy faktor alapjan, atlagok (és szords) szerint.

Bizalom faktorok | Csapattarsi Kompetencia alapu | Intergitds alapu | Csapattarsi moral
torddés feladatorientaltsag | biztonsagérzet kétség
csapat | létszam | M SD M SD M SD M SD
1. 11 4,8068 ,88805 | 4,8900 ,58775 | 4,0000 1,05475 | 3,2955 1,05367
2. 10 4,9000 1,07819 | 4,4900 ,83593 3,9250 ,97930 | 3,7500 1,25277
3. 13 3,9327 1,07724 | 5,8333 45617 3,7500 1,11403 | 3,7833 1,62257
4. 20 4,3375 1,19008 | 5,1850 ,83620 | 4,4000 ,69962 | 4,0238 1,03653
5. 20 5,1750 1,00361 | 5,6476 , 72431 4,3875 , 77576 | 3,6905 1,02745
6. 14 5,4554 ,98255 4,9364 ,55547 4,1786 ,68940 | 3,6786 1,19465
7. 15 3,8167 ,98863 | 4,6571 , 72400 3,7833 , 77843 | 3,4643 1,26285
8. 6 | 4,6250 ;33541 | 5,2143 24103 | 4,2143 /44320 | 3,8214 ;73193
9. 8 |4,7031  1,25879 | 5,2222 53800 | 4,2222 61802 | 4,6111  1,47432
10. 3,1458 1,59181 | 4,2000 ,95618 | 4,0625 , 75297 | 4,6563 1,22429
total
4,5620 1,20135 | 5,1216 ,82017 4,1124, 83031 | 3,8308 1,22206

Ezek alapjan a kovetkez6 kategoridkba lehet besorolni a csapatokat:

1. Magas (dtlag feletti) bizalmi szintii csapatok (1, 5, 8)

Magas csapattarsi torddés, alacsony csapattarsi moralkétséggel, magas kompetencia alapa

feladatorientaltsaggal €s integritds alapti biztonsagérzettel. Magas a tarsas ¢és a feladat

Osszetart6 ereje is, magas a csapat kohézid szintje. Ezekben a csapatokban a jatékosok egymas

kozotti és a jatékosok edzd illetve szervezet felé megnyilvanuld bizalma is magas.

Magas a csapattarsi tor6dés, és alacsony a moralkétség, vagyis a csapattarsak egymas felé

megnyilvanul6 bizalma erds, mindez magas kompetencia alapti feladatorientaltsaggal parosul.

Viszont atlagos az integritasalapt biztonsagérzet. (2-es csapat)
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9. abra Példa magas (atlag feletti) bizalom &sszetevikkel rendelkezd csapatra a faktorstlyatlagok*! alapjan

2. Atlagos bizalmi szintii csapatok (3, 4, 6, 7, 9)

Atlagos eredmények mind a négy faktor tekintetében. Ugyanakkor vannak eltérések az
egyes faktorok kozott. A 3-as csapatban atlagos csapattarsi torodés mellett igen magas a
kompetencia alapu feladatorientaltsag, vagyis a vezetOvel-szervezettel kapcsolatos
bizalom szintje. Ez azt jelenti, hogy itt atlagos csapattarsi kapcsolatok mellett nagyon
fontos a szakmai munka, és a feladat elérése. A 9-es csapatban pedig ugyan 3 faktor is
magas bizalomrdél arulkodik, de a csapattarsi moral kétsége is magas ( masodik
legmagasabb). Vagyis itt ugy dolgoznak egyiitt a jatékosok, hogy egyfajta koriiltekintd
bizalmatlansag is jelen van egymas felé. Elég ellentmondasos helyzet. A 7-es csapatban
sem tul magas a csapattarsi tor6dés, de a csapattarsi moralkétség szintje sem, ezért

Osszességében itt is egy atlagos jatékosok kozotti bizalmi szintrdl beszélhetiink.

41 A faktorstlyatlagok értékei a 6. Mellékletben (55. tibldzatban) olvashatok részletesen, csapatonként.
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10. abra P¢lda atlagos bizalom Gsszetevokkel rendelkezd csapatra, atlag alatti integritas alapu biztonsag érzettel,
a faktorstlyatlagok alapjan

3. Alacsony (atlag alatti) bizalmi szintii csapatok ( 10)
Alacsony a jatékosok egymads felé megnyilvanuld bizalma, ugyanakkor a teljesitményre
valo torekvést jelzi, hogy viszonylag magas a kompetencia alapu feladatorientaltsag (de

még ez is a legalacsonyabb a csapatok kozot) .
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11. abra Példa Osszességében alacsony bizalmi szintli csapatra, ahol azonban a csapattarsak egymas kozotti
érzelmi alapu bizalma erés, a faktorsulyatlagok alapjan.
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A 12. ébran az lathatd, hogy a csapatokat dsszevetve melyik bizalom komponens mutat

hasonl6 értékeket és melyeknél vannak nagyobb eltérések.

O csapattarsi torédés B kompetencia alapu feladatorientaltsag

O integritas alapu biztonsagérzet O csapattarsi moralkétség

PN WA OO

ROINOTWUTRUIVTITIOOTN

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. atlag

12. abra A tiz csapat Osszehasonlitasa a négy faktor alapjan (1-
legalacsonyabb, 7- legmagasabb bizalomszint) atlagok szerint

Az abrabol jol lathatd, hogy négy faktor koziil az integritds alapu biztonsagérzet
mindegyik csapatnal nagyon hasonld, erdsen atlagos (a 4-es érték a kozépsd). Viszont a
masik haromnal mér vannak eltérések a magas, az atlagos és az alacsony bizalom szintli
csapatoknal.

Erdemes megnézni azt is, hogy a csapatkohézié hogyan jellemezhetd ezen eredmények
alapjan. Az Osszetartd erd kétféle lehet: a feladat és a tarsa Osszetartd erd alkotja. Idealis
esetben a sportcsapatoknal mindkett fontos, az egyik a feladatok (teljesitmény) elérésére

0sztondz, mig a masik a jo 1légkort, az egymas kozotti jo viszonyt jellemzi.

Az els6t a kompetencia alapt feladatorientaltsaggal, a masodikat a csapattérsi torddéssel
(kontra csapattarsi moralkétség) lehet leirni. Ez alapjan: 1-es és 2-es csapatnal mindkettd
magas, 3-asnal a feladat 0sszetartd ereje igen magas, a tarsas Osszetarto erd atlagos, ez egy
nagyon teljesitményorientdlt csapat, igen céltudatos, 4-es, 5-0s, 6-os csapatnal mindkettd
magas, 7-esnél a 3-ashoz hasonldan szintén a feladat Osszetartd erd magasabb, mig a
tarsas atlagos, a 8-as és 9-es csapatnal magas mindkettd, mig a 10-es csapat, kakukktojas,

itt a feladat Osszetarto ereje erdsen atlagos (valdszinti, hogy csak azért, mert sportrél van
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sz6 és vannak ,.feladatok”, mérkdzések, ha ez sem lenne, akkor valosziniileg ez az érték is

alacsony lenne), mig a tarsas 0sszetartd erd kimondottan alacsony.

A csapatkohéziora vonatkoz6 megallapitasaimat érdemes 0sszevetni a csapatokat jellemzo

jatékosok kozotti és edzo-szervezet felé megnyilvanuld bizalommal (9. tablazat).

9. Tablazat. A csapatokat jellemz6 bizalom szintjei a faktoranalizis atlagai alapjan

csapat Jatékosok kozotti bizalom | Edzében-szervezetben valo
bizalom

1. Atlag feletti Atlag feletti

2. Atlag feletti Atlag feletti

3. Atlagos Atlag feletti

4, Atlagos Atlagos

5. Atlag feletti Atlag feletti

6. Atlag feletti Atlagos

7. Atlagos Atlag alatti

8. Atlag feletti Atlag feletti

9. Atlagos Atlagos

10. Atlag alatti Atlag alatti
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9.4. Az elkételezettség Osszetevoinek azonositasa

A vizsgalathoz a Szervezet iranti elkételezettség kérddivet hasznaltam*? | mely 15 itembdl 4ll,
a szerzOk szervezeti iranti elkotelezettségének definiciojan alapul, annak mindharom
Osszetevojét figyelembe veszi. A valaszadok a kérdésekre egy 7 fokozatu Likert skalan
adhatnak valaszt, attol fliggden, hogy mennyire értenek egyet az adott allitassal (1- egyaltalan

nem értek egyet, 7- teljesen egyet értek).

Az elkotelezettség kérddiv feldolgozasa szintén SPSS 14.0 programcsomaggal tortént.

A véletlenszerii faktoranalizis soran harom faktor kiiloniilt el.*®

I. Er6s vagy a szervezeti tagsag fenntartasara ( 5 tétel, 14, 8, 4, 15, 10, cr a=0,767)

Ebben a faktorban a csapattag szervezetben-csapatban valé maradasanak a vagya
fogalmazodik meg. A jatékos oOriil, hogy ezt a csapatot valasztotta, igy gondolja, hogy
szamara ez a létezd legjobb csapat, és ¢éppen ezért ebben a faktorban mindezek
Osszekapcsolodnak a teljesitménnyel is, vagyis ez a csapat az, amelyik a lehetd legjobb
teljesitményt hozza ki a jatékosbol. Ez valtozas az eredeti kérd6ivhez képest, itt a szervezeti
tagsag fenntartdsa egyben magasabb teljesitmény elérésével (vagy legalabbis annak
megkisérlésével) jar egyiitt. Vagyis azért is akar maradni a jatékos, mert ez a csapat kihozza

belble a legjobb teljesitményt.

I1. Hit és azonosulas a csapat altal vallott értékekkel ( 5 tétel, 6, 13, 5, 1, 2, cr 0=0,772)

A sportold biiszke a csapattagsdgara, személyes érdeklddést mutat a csapat sorsa irdnt, és
nagyon hasonlo értékeket vall, mint csapata. Erdekes, hogy a teljesitmény, a nagyobb
er6feszités itt is megjelenik, ezek szerint az azonos értékek, illetve a k6zos hit eldsegitheti a

nagyobb erbfeszitések kifejtését a kozos célok elérése érdekében.

42 A kérddiv részletes bemutatasa a 8.3 fejezetban, a 64. oldalon olvashato.
3 A faktoranalizis eredményének részletes bemutatésa, és az egyes faktorokat alkoto allitasok dsszekapcsolodasa
a 7. Mellékletben olvashato.
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1. K6zombosség (3 tétel, 7, 12, 3)

A faktor alacsony elkdtelezettséget mutat, a sportold nem ért egyet a csapat altal vallott
értékekkel, nem jelentene szdmara nagy valtozast, ha egy masik csapatba keriilne.
Tulajdonképpen teljesen kozombos a viselkedése. Mig az el6z6 két faktorban elsdsorban az
érzelmi elkotelezettség dominalt, addig, habar a kérddiv 0Osszességében érzelmi
elkotelezettséget mér, itt egyfajta kompetencia alapt elkdtelezettség hiany mutatkozik. Vagyis

a feladat oldal sem olyan, hogy esetleg a sportoloban érzelmi elkotelezettség alakuljon ki.

Az egyes faktorok mogott zardjelben a faktorhoz tartozo itemek, 4s a Cronbach o mutato

(reliabilitas) értéke lathato.

Az eredeti hdrom Osszetevohoz képest abban van eltérés, hogy a ,Készség a nagy
erofeszitésekre” faktor ketté oszlott, és mind a tagsag fenntartdsdban mind a szervezeti
célokkal val6 azonosulasban jelen van. Harmadikként pedig megjelent egy sajatos, a tag

kozombdosségét, esetlegesen elvagyodasat jellemzd faktor is.

Ez részben azzal magyarazhat6, hogy a jatékosok oOsszekapcsoljak a csapatban maradas
vagyat, talan lehet ugy fogalmazni, hogy feltételét, a jobb teljesitéssel, vagyis ugy vélik, hogy
a nagyobb (lathatd) eréfeszitéseken, €és a magasabb teljesitményen keresztiil tobb esélye van,
hogy tovabbra is a csapat tagja maradhasson.

Masik oldalon a jatékos amennyiben azonosul a csapat altal vallott értékekkel, és célokkal —
itt nagyon fontos a megfeleld kommunikacio6, vagyis tudja-e egyaltalan a jatékos, hogy mi a
feladata a csapatban, és mi a cél - , igy nagyobb erdfeszitéseket is tesz ezek elérésére.

A harmadik faktor egyértelmiien az érzelmi elkotelezettség hianyat és teljes kozombosséget
mutat. Ez abbol a szempontbol érdekes, hogy egyaltalan elkiiloniilt egy ilyen is (az eredeti
kérdéivben nincs ,negativ’  faktor). Taldn Osszefliggésben lesz a  jatékosok
elégedetlenségével, ugy gondolom, hogy az elégedetleneket, csalodottakat (kevés jatékido,

rossz fizetés stb. miatt) jellemezheti ez az 01j faktor.
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9.4.1. A csapatok osszehasonlitasa a szervezet iranti elkotelezettség kérdoiv alapjan

A faktoranalizis utan a csapatok Gsszehasonlitasa tortént meg az 0j faktorok alapjan (lasd 10.

tablazat).

10. Tablazat Elkotelezettség atlagok a csapatokat 6sszehasonlitva

Elkotelezettség Vagy a  tagsag | Hit és azonosulas a | K6zombosség
faktorok fenntartasara csapat altal wvallott
értékekkel

csapatok M SD M SD M SD
1. 4,6909 78671 5,9455 ,81039 4,2424 1,08619
2. 5,4200 91627 6,1200 55136 4,1667 ,95904
3. 5,4000 80356 6,5200 29081 4,0000 1,47920
4. 5,2300 ,90908 6,0000 88994 4,7000 1,20380
5. 5,0636 1,30112 6,1636 ;74995 3,6212 1,40406
6. 5,3857 1,22151 6,3143 35703 4,7143 1,05293
7. 3,8286 1,39638 5,7200 1,06315 3,9778 1,22453
8. 5,6286 83609 6,3714 21381 5,0000 86066
9. 6,4667 38730 6,0889 41366 3,7407 1,21081
10. 2,8500 1,47648 4,3250 1,36460 2,9583 1,20102
total 5,0169 1,32408 6,0167 87860 4,1231 1,28942

Erdekes megnézni egymas mellett a csapatok eredményeit. A tagsag fenntartsara iranyuld

vagy ¢és az er0s hit és azonosulas a csapat altal vallott értékekkel tobbségében atlag feletti

értéket mutat, ami erés érzelmi alapu elkotelezettségre utal (ezen beliil a tagsag fenntartasa

részben egy fajta folytonnossagi elkotelezettséget is, de nem a koltségszamitason alapulot!)

mig a kozombosség faktor értéke mutatja a legnagyobb ingadozast, és van olyan csapat, ahol

ez joval atlag feletti.

A 13. abran egy magas ¢€s egy alacsony elkotelezettséggel rendelkezd jatékosokbol allo csapat

Osszehasonlitasa lathato.
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O példa magas elkotelezettségli jaté kosokbol allé csapatra
B példa alacsony elkotelezettségi jatékosok alkotta csapatra
O az osszes csapat jatékosainak atlaga

O P N W SO o N

13. abra Példa egy magas és egy alacsony elkotelezettséggel rendelekezé jatékosokbdl allo csapatra,
osszehasonlitva az osszes csapat jatékosainak elkotelezettség atlagaival, a harom faktor alapjan(1- a
leggyengébb, 7- a legerésebb elkotelezettség)

A 14. 4bran lathato, Osszességében mindharom faktor esetében jo értékeket mutatnak az
eredmények (sarga szinnel). Azonban egy csapat nagyon kilog a tobbi kozil. Itt is elsdsorban
a tagsag fenntartasara nagyon alacsony a késztetés, megjosolhatd, hogy annal a csapatnal elég

nagy lesz a jatékos mozgas. Egyébként ez a csapat jellemezhetd a legalacsonyabb bizalom

szinttel is.
O vagy a tagsagra
B azonosulas a csapat altal vallott értékekkel
0O kozdmbosség
s

w
[6% &3
I T T T O O I

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. atlag

14. abra A tiz csapat 6sszehasonlitisa a harom 1j elkotelezettség faktor alapjin
(1-leggyengébb érték, 7-legerdésebb érték)
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9.5. 4z elégedettség Osszetevoinek elemzése

Az elégedettség méréséhez a Munkahelyi elégedettség kérddivet (Spector, 1995, 1999)
hasznaltam, mely 28 allitasbol all, és a valaszadok attol fiiggden, hogy mennyire értenek
egyet az adott allitassal 1-tdl 6-ig karikdzhatnak be szamokat (1-egyaltalan nem ért egyet, 6-

teljesen egyet ért). A kérd6iv részletes leirasa a 8.2. fejezetben, a 62. oldalon olvashato.

A héarom kérddiv koziil ebben rajzolodott ki a legtisztabban az eredeti kérddiv struktardja.
Vagyis nyolc faktor szinte ugyanaz, amelyek alapjan a tételek besorolasra keriiltek.
Kiilonbség csak annyi, hogy az ,Elérejutas” faktor 6nalloan nem jelentkezett, és a munkaval
kapcsolatos faktor két tUjabbra oszlott: a munka szeretetét jellemzére és a munka
természetével (ehhez kapcsolodott az eldrejutdssal vald elégedettség észlelése)
kapcsolatosra.**

Az alabbi nyolc 6sszetevo kiiloniilt el:

l. edz6 (2,9,16,24, cr a=0,799)

A jatékos ebben az OsszetevOben az edzdjével kapcsolatos attitiidjeit fogalmazhatja meg.
Egyrészt a szakmai kompetencidval, hozzaértéssel, masrészt az edz6i igazsagossaggal,
valamint az edz6i figyelmességgel (érzelmi alapu, mennyire figyel oda a jatékosai érzéseire)
foglalkozik. Végiil a jatékos kifejezheti, hogy mennyire kedveli edz6jét (érzelmi, rokonszenvi

valasztas).

Il. Fizetés (1,10,17,22, cr a=0,798)
Ebben az dsszetevOben a valaszado azt fejezi ki, hogy szdmara nytjtott fizetés aranyban all-e

azzal a munkéval, amit elvégez, illetve elégedett-e a fizetésemelési lehetdségeivel.

[11l. Prémium — teljesitményfliggé jutalmak (11,15,23,25, cr a=0,769)

A valaszado azt fejezi ki, hogy véleménye szerint a juttatdsok szadmara megfeleldek-e, és a
teljesitményével aranyosak-e. Erdekesség, hogy azt is ,o0sztalyoznia” kell, hogy a tobbi
klubhoz képest elfogadhatdk-e a jutalmak (prémiumok), ugyanakkor arrol is véleményt mond,

hogy igazsagosak-e. Ez abbol a szempontbol fontos, hogy lehet kevesebb a jutalom, mint

4 Az elégedettség kérddiv faktoranalizisének részletes bemutatasa a 8. Mellékletben olvashato.
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mashol, de az elosztasa ettdl még lehet igazsdgos. Vagyis a jutalmak igazsagos elosztasa és a

nagysaga ugyanakkora sullyal esik szamitasba.

IV. Munka szeretete (13,21,27, cr a=0,840)
A csapatnal végzett ,,munkaval”, feladatokkal kapcsolatos véleményét fejezheti ki a jatékos.

Mennyire szereti munkéjat, feladatkorét.

V. Munka természete (8,6,28, cr a=0,641)
Mennyire €rzi, hogy fontos-e, amit csinal, és tisztaban van-e azzal, ami a klubjanal torténik,

valamint ehhez kapcsolodik a lehetséges eldrejutas, elérelépés észlelése is.

VI. Csapattarsak (5,19,26, cr a=0,715)

Ebben az Osszetevoben a csapattarsakkal (mint munkatéarsak) kapcsolatos attitiidok jelennek
meg. Van egy ¢€rzelmi (mennyire kedveli, szereti a csapattarsait), egy szakmai (mennyire
képesek egyiitt dolgozni), és egy csapatklimara (mennyire sok a furkalodas, harc a csapat

koriil) vonatkozo Gsszetevoje is.

VIl. Kommunikacié (7,14,20, cr a=0,744)
Ebben az 0Osszetevoben a kommunikaci® mennyisége, mindsége jelentkezik. Elegendd,
érthetd, vilagos-e a jatékosok szdmara a csapatuk célkitiizése, valamint az ¢ feladatuk a csapat

célok eléréséhez illetve a klubban folyd munka (iigyek).

VIII. Egyéb jutalmazas (3,18)

Az alapfizetésen és jutalmakon (prémiumok) kiviili egyéb juttatdsokat értékelheti a jatékos.
Olyanok-e, amilyennek szerinte kellene lennie, a jol végzett munkaért megkapja-¢ a kelld
clismerést (nem anyagi). Osszességében nem elsésorban a konkrét anyagiakra (fizetés,

prémium) vonatkozik.
A faktorok mogott zardjelben az oda tartozo itemek, valamint a reliabilitds mutatoé (Cronbach

o) értéke lathatd. Ahol ez nem éri el a 0,7-es értéket, ott majd az értelmezés soran ezt

figyelembe kell vennem.
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9.5.1. A csapatok osszehasonlitasa az elégedettseg kérdoiv eredményei alapjan

A kovetkezdkben a csapatokat hasonlitom &ssze az elégedettség atlagok alapjan (11. tablazat).

11. Tablazat A csapatok ésszehasonlitiasa az uj elégedettség faktorok alapjan (M és SD értékek)

Elégedettség | Edzo Fizetés Prémium | Munka Munka Csapattarsak | Kommunikacio | Egyéb
szeretete | természete juttatasok
Csapatok
(N)
1. 11 447 160|363 |,92 |422|,93 |542|,65|393|,9% | 4,86 ,95 4,27 ,95 3,72 | 1,73
2.10 367|101 292 111|350 | 1,06 | 560,40 390,62 | 4,86 ,68 3,53 1,57 2,70 | ,78
3.14 367|143 |384|1,72|4,16|1,20| 6,00 | ,00 | 5,04 | 1,11 | 4,56 1,10 5,28 ,95 3,28 | 1,48
4.22 4,67 | 1,10 | 3,38 | 1,04 | 4,01 | 1,23 | 5,72 | 54 | 4,43 | 1,09 | 4,48 1,01 4,71 1,04 3,97 | ,98
5.22 540 | ,77 |3,08| 1,19 | 3,61 | 157 | 562 | ,69 | 463 | 1,19 | 5,06 ,91 4,68 1,21 3,77 | 1,55
6. 14 473 | ,75 | 2,82| 137|346 |1,25|585|,31| 4,66 | 1,01 | 540 ,85 4,95 ,76 3,32 | 1,04
7.15 355 | 122|286 147336147571 | ,57|3,04 | 1,23 4,00 ,88 4,07 ,94 4,30 | 1,38
8.6 537 |,78 333|122 (391,87 |566|,51|361]|132] 511 72 4,55 ,86 3,41 | 1,06
9.9 433 |58 |352|128 380,91 |540|,92|4,03]| 1,24 4,59 1,11 4,51 ,62 3,11 | 1,08
10. 8 340 |,90 | 140,39 |(212|,92 |433]|,61|233]| 116 | 3,37 1,18 2,66 1,35 1,87 | 1,21
Total 131 441|124 | 313 | 1,31 | 3,67 | 1,30 | 5,60 | ,65 | 4,12 | 1,29 | 4,66 1,05 4,44 1,20 3,50 | 1,38

A 15. abran jol lathat6, hogy mely komponensekben van a legnagyobb haosnlosag illetve
kiilonbség a csapatok jatékosai kozott. A legkevésbé az anyagiakkal elégedettek (fizetés,
prémium, egyéb juttatdsok), pedig a csapatok kozott igen nagy volt az eltérés az anyagi
juttatasok terén, és ahol joval tobb pénzt kaptak a jatékosok, ott is elégedetlenek voltak vele.
Ez azzal magyarazhato, hogy Ok a sajat csoportjukhoz, a sportagukhoz (tulajdonképpen
egyfajta vonatkoztatasi csoportként) mérik magukat, igy nem igazan térédnek azzal, ha masik
sportdg képviseldi kevesebbet kapnak, Oket csak az érdekli, hogy a sajat sportaghoz képest
mennyire vannak megfizetve. Példaul a labdarigasban nem ritka a hétszdmjegyli havi fizetés,
amivel egy roplabddz6é mar valdsziniileg elégedett lenne, de egy labdaragd, aki tudja, hogy
masok még ennél tobbet is kapnak (kiilfoldon ennek a sokszorosat), érezheti ugy, hogy

tényleg nincs kelléen megfizetve.
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Nagyon pozitivnak tartom, hogy a munkajukkal, az edzdjiikkel és a csapattarsaikkal
Osszességében elégedettek, viszont a kommunikécioval kapcsolatosan mar eléggé eltéréek a

vélemények.

—e—edzd —8— fizetés prémium
—<—munka szeretete —— munka természete —— csapattarsak

—— kommunikacioé —=— egyéb juttatasok

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.

15. abra A tiz csapat sszevetése az elégedettség faktorok értékei alapjan
(1- legkevésbé elégedett, 6- leginkabb elégedett)

Az é4bran azért vannak vonalakkal 0sszekotve az egyes értékek, mert igy nagyon szépen
lathat6, ahogy egyfajta tendenciat mutatnak: minden csapatnal hasonloak az egyes faktorok
egymashoz viszonyitott értékei, fliggetleniil att6l, hogy a csapat tagjai Osszességében

mennyire elégedettek vagy elégedetlenek.
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10. A vizsgalt valtozok kolecsonkapcsolatanak elemzése

A faktoranalizisek utan regressziés analizis modszerével (SPSS 14.0 programmal)
Osszefiiggéseket kerestiink a bizalom, megelégedettség és elkotelezettség egyes faktorai
kozott.

Els6 1épésben uigy gondoltuk, hogy a bizalom kérddiv négy faktorat fogjuk 6sszehasonlitani
az elégedettség és elkotelezettség eredeti, nem altalunk feltart faktoraival. Azért gondoltuk
ezt, mert az eredetitdl leginkabb a bizalom 1j faktorai tértek el, egészen sajatos négy, U]
»osszekapcesolodast” eredményezve.

A masik két esetben vannak kiilonbségek, de talan ha az eredeti és az altalunk kialakitott
faktorokra is elvégezziik a regresszios analizist, akkor az Gjabb, érdekes eredményeket hozhat,

és ezutan elddnthetjiik, melyikkel kivanunk tovabb szamolni.*®

10.1. Az elégedettség hatasa a bizalomra

Els6 esetben azt vizsgaltuk, hogy a bizalom, mint célvaltozd, miként fligg az elégedettségtdl

(lasd 12. és 13. tablazat).

12. Tablazat Az elégedettség hatasa a csapattarsi torédésre

Standardized

Model Unstandardized Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

1 (Constant) -,489 723 -,676 ,500

Prémium -,232 ,081 -,253 -2,884 ,005

Munka szeretete ,288 ,140 ,156 2,064 ,042

Csapattarsak ,614 ,098 ,543 6,244 ,000
,227 ,083 ,222 2,732 ,007

Kommunikacié

a Dependent Variable: csapattarsi tor6dés p<0.000

A kommunikécioval és a csapattarsakkal valo elégedettség hozzajarulhat a csapattarsi torédés
szintjének emelkedéséhez. Emellett megjelent befolyasold tényezoként a prémium, érdekes
modon az ezzel valo elégedetlenség is ,,0sszehozza” a jatékosokat, vagyis valosziniileg
jobban egymads fel¢ fordulnak, jobban ,0sszezdrnak”. A munka szeretete is hozzajarulhat

ahhoz, hogy javuljon a csapattarsi tor6dés szintje (a csapattarsak egymas kozti bizalma).

“5 Ebben a fejezetben csak az dltalam feltart faktorokkal végzek elemzéseket, de a 9. Mellékletben lathatok az
eredeti faktorral végzett 0sszehasonlitasok is, valamint az Osszegzés-értelmezés fejezetben kitérek ezek
kiilénbégeire is.
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13. Tablazat Az elégedettség hatisa a kompetencia alapu feladatorientaltsagra

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 1,780 442 4,031 ,000
Edzd ,216 ,050 343 4,335 ,000
dzé
Fizetés ,141 ,048 ,235 2,934 ,004
Prémium -,119 ,054 -,194 -2,211 ,029
S ,305 ,054 ,468 5,669 ,000
Kommunikacié

a Dependent Variable: kompetenciaalapufeladatorientaltsag p<0.000

A kompetencia alapu feladatorientdltsag fligg az edz6tdl, a kommunikaciotol, a prémiumtol és
a fizetéstol. Vagyis ha elégedettek a jatékosok az edzével (érzelmi €s szakmai oldalon), akkor,
mivel tulajdonképpen 6 jeloli ki a ,,szakmat” nagyobb lesz a felé és a szervezet felé
megnyilvanuld bizalom is. Ha mindez megfeleld szintii, érthetd, vilagos kommunikacioval
pérosul, akkor az tovabb erdsitheti az edzben és a csapatban valo bizalmat. Erdekes médon a
prémiummal itt is negativ a kapcsolat, viszont a fizetéssel (ami mindig fix, nem a kitlizott
célok elérésétdl fiigg elsdsorban) pozitiv, vagyis ez utdbbival valo elégedettség az edzdvel

(tulajdonképpen 6 donthet arrdl, ki mennyit keressen) és a csapattal kapcsolatos bizalomra is
kihat.

Az 1j elégedettség faktorok és az integritds alapii biztonsagérzet valamint a csapattérsi

moralkétség kozott nincsen szignifikans 6sszefliggés!

A 16. abran jol lathato, hogy melyik elégedettség dsszetevd milyen mértékben ( regresszios

Beta egylitthat6 értékekbdl 1athato) alakitja a bizalom egyes komponenseit.
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Elégedettség

Edzo

343

Fizetés

Bizalom

Csapattarsi torédes

943

Csapattarsak

h

Kompetencia alapt
feladatorientaltsag

Kommunikéacid

Prémium

1

Munka szeretete

16. abra. Az elégedettség hatasa a bizalomra.
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10.2. Az elkotelezettség hatasa a bizalomra

Az aldbbiakban azt vizsgdlom, hogy a bizalom, mint célvaltozd miként fiigg az

elkotelezettségtol (Id. 14. és 15. tablazat).

14. Tablazat Az elkotelezettség hatasa a csapattarsi torédésre

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -,455 ,693 -,656 ,513
Vagyatags ,115 ,084 ,125 1,364 175
Azonosul. , 715 ,136 ,491 5,272 ,000
Koz6mbos. ,031 ,074 ,033 425 ,672

a Dependent Variable: csapattarsi tér6dés p<0.000

A csapattarsi torddés kialakulasat viszonylag erésen befolyasolja az, hogy milyen szintli a
jatékos azonosulasa a csapat altal vallott értékekkel, célokkal, hittel. Vagyis a szervezeti
c¢lokkal valé azonosulas magasabb szintje eldsegitheti a csapattarsi torddést. Az a jatékos, aki
valojaban azonosul, érzelmileg elkotelezodik a csapata irant, nagyobb valoszintiséggel mutat
segitd, tamogatd, gondoskodd viselkedést a csapattarsai irant, ¢€s kiszamithatébban

(megbizhatoan) cselekszik.

15. Tablazat Az elkotelezettség hatisa a kompetencia alapu feladatorientaltsagra

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,342 412 3,257 ,001
Vagyatags ,087 ,052 142 1,691 ,093
Azonosul ,570 ,083 ,588 6,871 ,000
k6zOmbos -,024 ,045 -,039 -,547 ,585

a Dependent Variable: kompetenciaalapufeladatorientaltsag p<0.000

Itt is a szervezeti célokkal vald azonosulassal mutat erds 0sszefliggést a célvaltozo, valamint,
tendencia szintjén, a tagsag megdrzésére iranyuld vaggyal is. Meg kell jegyezni, hogy az 1]
Azonosulas faktor és a Tagsdg meglrzése iranti vagy ugyancsak tartalmaz teljesitésre
vonatkozo allitast (4gy érzi a jatékos, hogy azért is érdemes maradnia, mert az a csapat jo
teljesitményt hoz ki beldle). Vagyis, aki képes azonosulni a szervezetével, és van benne
késztetés, hogy megdrizze tagsagat, az magasabb bizalommal is lesz a vezetdje (edzdje) és a

szervezete (csapata) felé is, bizik a szakmai hozzaértésben, a kompetens feladatvégzésben,
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ezeken keresztiil pedig a kitlizott célok sikeres elérésében is, hiszen annak ezek mind

elofeltételei.

Az 1) elkotelezettség faktorok nem mutatnak szignifikans Osszefliggést az integritas alapu
biztonsagérzettel és a csapattarsi moralkétséggel! Ebben az esetben is csak az 1 faktorok

kozotti kapcsolatokat ( a regresszios Beta értékekkel) jeloltem a 17. abran.

Elkotelezettség Bizalom

Csapattarsi torédés

Azonosulas a szervezeti
célokkal és értékekkel

Kompetencia alapt

Vagy a tagsag fenntartasara feladatorientaltsag

17. abra Az elkotelezettség hatasa a bizalomra.

10.3. 4 bizalom hatadsa az elkotelezettségre

Az aldbbiakban azt vizsgalom, hogy az egyes elkdtelezettség faktorokra milyen hatassal

vannak a bizalom faktorok (Id. 16. és 17. tablazat).

16. Tablazat A bizalom hatasa a Hit és azonosulas a szervezet altal vallott értékekkel és célokkal faktorra

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) 2,979 454 6,565 ,000
Csapattarsitorédés ,236 ,057 ,338 4,169 ,000
kompetenciaalapufeladat
orientaltsag ,539 ,086 ,495 6,275 ,000
integritasalapubiztérzet -,134 ,077 -,126 -1,750 ,083
csapattarsimoralkétség -,059 ,049 -,083 -1,209 ,229

a Dependent Variable: azonosulas p<0.000

Az eredmények szerint a szervezeti célokkal, értékekkel valdo azonosulést a csapattarsi torédés

¢s a kompetencialapt feladatorientaltsag befolyasolhatja, mégpedig pozitivan. Vagyis a
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jatékosok egymas kozotti érzelmi és szakmai alapti bizalma, valamint az elsdsorban
kompetencia alapt bizalom a vezetdben €s a szervezetben eldsegiti a jatékosok azonosulasat a

szervezeti értékekkel, és célokkal.

17. Tablazat A bizalom hatasa a tagsag fenntartasara iranyulé vagyban

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) ,957 ,882 1,085 ,280
Csapattarsi torédés ,273 ,112 ,250 2,448 ,016
kompetenciaalapufeladat
orientaltsag ,589 , 167 ,349 3,529 ,001
integritdsalapubiztérzet -,112 ,149 -,068 -, 749 ,455
csapattarsimoralkétség ,069 ,095 ,062 ,719 473

a Dependent Variable: vagy a tagsagra p<0.000

Ez alapjan csak a csapattarsi tor6dés €s a kompetencia alapti feladatorientaltsag hat. Ez
nyilvanvaldan az egész csapat klimat jol jellemzi, vagyis eszerint ott marad szivesen a jatékos,
ahol j6 a csapattarsaival ¢és az edzdéjével a kapcsolata (megbizhatésag, joindulat,
kiszamithatosag) rdadasul vannak célok, és feladatok, van kihivas, amiért dolgozni kell, €s

ezekhez meg is vannak a megfelel képességii, kompetens partnerek is.

Az , Kozombosség” faktor nem szignifikans a modellel!

A bizalom faktorok hatasat az elkotelezettség Osszetevdire a 18. abran lehet megtekinteni.
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Bizalom Elkotelezettség

Csapattarsi torodés

Azonosulas a szervezeti
célokkal és értékekkel

Kompetencia alapu
feladatorientaltsag

Vagy a tagsag fenntartasara

18. abra A bizalom hatasa az elkotelezettségre.

10.4. Az elégedettség hatasa az elkételezettségre

A kovetekezOkben azt vizsgalom, hogy a sportcsapatok jatékosainal az elégedettség milyen

hatassal van az elkotelezettségre (1d. 18. , 19. és 20. tablazat).

18. Tablazat Az elégedettség szerepe a szervezeti célokkal valé azonosulasban

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) | 977 494 1,978 ,050
n ,116 ,056 ,160 2,058 ,042
Edz6
Munka szeretete ,549 ,101 ,408 5,424 ,000
Kommunikacio ,161 ,061 ,214 2,631 ,010

a Dependent Variable: azonosulas a szervezeti célokkal p<0.000

Az edzbvel, a munka szeretetével, valamint a kommunikacioéval pozitiv kapcsolatot lehet
felfedezni. Vagyis szakmai és érzelmi oldalrdl az edzdével kapcsolatos elégedettség, ezzel
kapcsolatban a kommunikacidoval valo elégedettség(hiszen igazan az edz6 ugy tud
elégedettséget okozni, ha megfelelden kommunikal a jatékosaival) is segiti az azonosulast, az

érzelmi elkotelezettséget. Egyébként pedig az edzd az a személy, aki tolmacsolja
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(kommunikélja) a jatékosok felé a szervezeti értékeket és célokat. Es érdekes, ha szereti
munkajat a tag, az nem csak a munkaval kapcsolatos elkotelezettséget segiti, hanem célokkal,

értékekkel vald azonosulast is.

19. Tablazat Az elégedettség hatiasa a tagsag megorzése iranti vaigyban

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) | 1,092 ,866 1,261 ,210
« ,116 ,098 ,105 1,183 ,240
Edz6
Fizetés 221 ,094 ,213 2,345 ,021
Munka szeretete ,205 ,098 , 199 2,083 ,040
Csapattarsak ,354 ,125 ,278 2,839 ,005
S 247 ,107 ,220 2,304 ,023
Kommunikacio

a Dependent Variable: vagy a tagsagra p<0.000

Az edzOvel, fizetéssel, munka szeretetével, a csapattarsakkal ¢és a kommunikacioval
kapcsolatos clégedettség alakithatja a tagsag megérzésére vonatkozd vagyat. Ebben
egyébként ezek szerint az anyagiak, a munkdhoz vald beallitodas, €s az interperszonalis

viszonyok (edz0 €s csapattarsak) jatszanak kulcsszerepet.

20. Tablazat Az elégedettség hatisa a K6zombosség faktorra

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) | 1,317 ,936 1,407 ,162
Csapattarsak ,423 ,136 ,352 3,106 ,002

a Dependent Variable: k6zombdsség p=0.001

Nagyon érdekes Osszefliggés: a csapattarsakkal valo elégedettség alakithatja a k6zombdosség
faktort. Ennek az okait kés6bb érdemes lenne tovabb vizsgalni, hiszen érdekes és tal egyszerii
magyarazat lenne az, hogy ha egy jatékos elégedett a csapattarsaival, akkor mindegy szdmara,
hogy mi torténik a csapatdban, hiszen igy mar a ,.kollegaival” legalabb jol ki jon, a tobbi meg

nem nagyon érdekli.
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A jatékosok elégedettségének hatdsa a szervezet iranti elkotelezettségiikre a 19. abran

tekinthetd meg.

Elégedettség
Elkotelezettség
Csapattarsak
_—Y | Azonosulas a szervezeti
Munka szeretete 199 S| célokkal és értékekkel
— Ko6zombdosség
Kommunikacié |~
220
Edz6 _
Vagy a tagsag fenntartasara
Fizetés

19. abra Az elégedettség hatasa az elkotelezettségre.
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10.5. A bizalom hatasa az elégedettségre

Az elemzés soran végiil azt néztem meg, hogy az elégedettség faktorokra (mint fliggd

valtozora), hogyan hat a bizalom (ld. 21-27. tablazat).

21. Tablazat A bizalom hatasa a fizetéssel valo elégedettségre

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) ,237 ,963 ,246 ,806
kompetenciaalapufeladat
orientaltsag ,551 , 182 ,328 3,020 ,003

a Dependent Variable: fizetés p=0.018

A kompetencia alapu feladatorientaltsag hat a fizetéssel valo elégedettségre. Vagyis ha a
jatékosok megbiznak az edzdé szakmai felkésziiltségében, akkor jobban elfogadjak a kapott
fizetést is, hiszen végsd soron az edzd javaslatara torténik annak a meghatdrozasa. Tehat a

szakmai hozzaértés dont, nem pedig egyéb tényzo.

Mint kideriilt az j faktorok koziil a Munka természete az, amiben megjelent az elérejutasi

esély. Vagyis a jatékosok a az elérelépés lehetdségét a munkajuk részének tekintik.

22. Tablazat A bizalom hatasa az edzével valo elégedettség észlelésében

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,913 ,818 1,116 ,267
kompetenciaalapufeladat
orientaltsag ,578 ,158 ,360 3,663 ,000
csapattarsimoralkétség -,206 ,089 -,197 -2,321 ,022

a Dependent Variable: edz6 p<0.000

Egyértelmiien kirajzolodik, hogy az edzd szakmai felkésziiltsége meghatarozo a jatékosai
szamara, ebben benne foglaltatik az edz61 valamint csapattal kapcsolatos igéretbetartds, és a
megbizhatdsag is. A csapattarsi moralkétség pedig negativ kapcsolatot mutat, ami azt jelenti,
hogy a kétség hidny, vagyis nem kételkednek abban a jatéksosk, hogy megbizhatnak a
tarsaikban, hozzajarul az edzdvel vald elégedettséghez is. Vagyis ha nincs akadalyozva az
onfeltaras, szabadon megnyilhatnak egymas eldtt a jatékosok, akkor nem kell tartaniuk attol,

hogy ezek a dolgok az edz6hoz ,.érve” valamilyen retorziot fognak kivaltani.
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23. Tablazat A bizalom hatasa a prémiummal val6 elégedettségre

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,516 ,950 2,648 ,009
kompetenciaalapufeladat
orientaltsag ,503 , 175 ,307 2,873 ,005

a Dependent Variable: prémium p=0.013

A kompetencia alapt feladatorientaltsag itt is megjelent, egyértelmiien alatdmasztva azt, hogy
ha a vezetd igazsagosan értékel, akkor legyen akér kevés vagy sok a prémium Osszege, a

jatékosok elégedettek lesznek vele, mert igazsagosan, szakmai alapon lett kiosztva.

Az Egyéb juttatasok faktor nem mutat szignifikans osszefliggést a modell. Ez hasonléan az
,,Elorejutashoz”a jatékosok esetében elképzelhetd, hogy nem olyan egyértelmii, mint mondjuk

egy cég esetében.

24, Tablazat A bizalom hatasa a csapattarsakkal valé elégedettségre

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 1,565 ,586 2,670 ,009
Csapattarsitorédés ,508 ,073 ,592 6,960 ,000
kompetenciaalapufeladat
orientaltsag ,219 ,113 ,163 1,930 ,056

a Dependent Variable: csapattarsak p<0.000

Mind érzelmi (t6rédés, joindulat) mind kompetencia alapu (hozzéértés, igéretbetartds)

bizalom hozzajarulhat a csapattarsakkal valo elégedettség észleléséhez. A kettd kozil is a

csapattarsak egymas kozotti, érzelmi alapu bizalma domindl.

25. Tablazat A bizalom hatidsa a munka természetével valé elégedettségre

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,110 ,885 1,254 213
kompetenciaalapufeladat
orientaltsag ,568 ,167 ,345 3,398 ,001

a Dependent Variable: munka természete p<0.000
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Ebben az esetben csak a kompetencia alapt feladatorientaltsaggal mutatkozik kapcsolat.
Vagyis az edz6 hozzaértésén, megbizhatdsagan, illetve a sajat csapat hasonld tulajdonségain

keresztiil lehet elégedettebb a munkaja koriilményeivel a sportold.

26. Tablazat A bizalom hatasa a munka szeretetére

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,885 425 9,142 ,000
csapattarsitorédés 127 ,053 246 2,394 ,018
kompetenciaalapufeladat
orientaltsag ,259 ,080 ,323 3,222 ,002

a Dependent Variable: munka szeretete p<0.000
Itt a két, vart faktorral van szintén Osszefiiggés. Erdekes, hogy a Munka természetével
kapcsolatos 0sszefliggéshez képest itt a csapattarsi torédés is megjelent, vagyis a jatékosok

egymas kozti bizalma (els6sorban érzelmi alapon) hozzéjarulhat ahhoz, hogy jobban szeresse

a munkajat az egyén.

27. Tablazat A bizalom hatidsa a kommunikacioval valo elégedettségre

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) -,147 ,626 -,235 815
csapattarsitorédés ,269 ,078 ,281 3,455 ,001
Kompetenciaalapufelada
torientaltsag , 785 ,118 ,529 6,675 ,000

a Dependent Variable: kommunikacié p<0.000

A csapattarsi torddéssel és a kompetencia alapu feladatorientaltsaggal mutat erds
Osszefiiggést. Egyértelmii, hogy a csapattirsak egymds kozotti valamint az edzd és csapat
iranti érzelmi és kompetencia alapli bizalom csak megfelelé kommunikacioval alakulhat ki.
Ha magas szintli lesz a bizalom, akkor ennek kd&vetkeztében a kommunkidcioval is
elégedettebbek lesznek a jatékosok.

A bizalom 0sszetevOk megelégedettségre gyakorolt hatasat a 20. dbra mutatja.
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Bizalom Elégedettség

Csapattarsi Fizetés
torddés
Edzo
Kompetencia
Prémium
alapu
feladatorientaltsag Csapattarsak
Munka szeretete

Csapattarsi moralkétség Munka természete

Kommunikacio

20. abra A bizalom hatasa az elégedettségre.

10.6. Az elkotelezettség hatdsa az elégedettségre

Ebben az esetben csak az G1j faktorokat vetettem 6ssze egymassal, mert az eredeti elégedettség
¢s elkotelezettség faktorokhoz képest elég nagyok voltak az eltérések mindkét esetben a
sportcsapatoknal (Id. 28-35. tablazat). Az eredményeket érdemes Gsszevetni az elméleti hattér

bemutatasanal olvashatdé Vandenberg (1992) megallapitasaival.
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28. Tablazat Az elkotelezettség hatasa az edzével valé elégedettségre

Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | 1,189 737 1,612 ,110
Vagyatagsa | 234 ,095 ,253 2,462 ,015
Azonosulas | 312 ,152 217 2,054 ,042
Kozémbds | ,050 ,083 ,052 ,599 ,550

a Dependent Variable:

edz6 p<0.000

Az edzdvel vald elégedettség észlelése fiigg attdl, hogy mennyire erds a vagy a tagsag

megdrzésére valamint, hogy mennyire sikeriilt azonosulni a jatékosnak a csapat 4ltal vallott

értékekkel. Vagyis, akiben az érzelmi elkotelezettség a csapat irant magasabb lesz, az

elégedett lesz a csapat részét (fontos részét) alkotd edzdvel — vezetdvel is.

29. Tablazat Az elkotelezettség hatasa a fizetéssel valo elégedettségre

Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | 366 797 459 ,647
Vagyatags | 242 ,103 ,245 2,340 ,021
Azonosulas | 181 ,164 ,118 1,100 273
Kozombds | 118 ,090 115 1,300 ,196

a Dependent Variable:

fizetés p<0.000

Erdekes, hogy ha valakiben erds lesz a vagy, hogy ott maradjon a csapatéban, akkor az a

szamara nyujtott fizetéssel is elégedetteb lesz. Vajon, ha megfizetnek valakit, akkor jobban

akar a csapatdban maradni? Az eredmény ezt igazolja, tehat itt is egy kolcsonds hatast lehet

felfedezni (tovabbi vizsgalatat 1d. késobb).

30. Tablazat Az elkotelezettség hatasa a prémiummal valé elégedettségre

Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | 1,357 ,801 1,696 ,093
Vagyatags | 258 ,103 264 2,500 ,014
Azonosulas | 069 ,164 ,045 419 ,676
Ko6zombds | 151 ,090 ,150 1,683 ,095

a Dependent Variable:

prémium p=0.001

Hasonloképpen értelmezem a fizetéshez, vagyis ha valaki ragaszkodik a csapatahoz, akkor

egyfajta disszonancia csokkentés érdekében, elégedettebb lesz a prémiummal is. Valdsziniileg
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ugy gondolkodik, hogy ha mar ezt a csapatot valasztotta, és tagja is akar

biztos jo6 dontést hozott, és igy elfogadja a fizetés és prémium mértékét is.

31. Tablazat Az elkotelezettség hatdsa a munka szeretetére

maradni, akkor

Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | 2,627 ,333 7,890 ,000
Vagyatags | -,055 ,043 -,110 -1,270 ,206
Azonosulas | 529 ,068 ,688 7,747 ,000
Ko6zombds | 014 ,037 ,027 ,369 713

a Dependent Variable:

munka szeretete p<0.000

Ebben az az érdekes, hogy itt nem kapcsolodott 6ssze a tagsag fenntartasara iranyuld vaggyal,

csak az azonosulassal. Ha valaki a csapat céljait és hitét osztja, akkor jobban fogja szeretni is

a munkajat, elégedettebb lesz azokkal a tényezdkkel, melyek a munkahoz vald viszonyéat

alakitjak.

32. Tablazat Az elkotelezettség hatasa a munka természetével valé elégedettségre

Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | - 076 712 -,107 ,915
Vagyatags | 304 ,092 314 3,313 ,001
Azonosulas | 392 ,146 ,260 2,682 ,008
Kozémbods | 079 ,080 ,079 ,996 321

a Dependent Variable:

munka természete p<0.000

Mind a tagsag fenntartdsa iranti vagy,mind az azonosulas eldsegitheti azt, hogy a jatékos

elégedettebb legyen a munkdja koriilményeivel, természetével. Ez megint csak beleillik

szerintem abba a sorba, mely szerint, ha mar alkotelez6dott valamilyen okndl fogva a jatékos

a csapata irant, akkor (hogy egy picit magat is meggydzze arrél, hogy helyesen dondtt) mar

tobbnyire elégedett lesz ezekkel a dolgokkal is.
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33. Tablazat Az elkotelezettség hatdsa a csapattarsakkal valo elégedettségre

Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | ,721 ,544 1,326 ,187
Vagyatags | 268 ,070 ,336 3,826 ,000
Azonosulas | 273 ,112 ,220 2,436 ,016
Ko6zombos | 229 ,061 ,278 3,742 ,000

a Dependent Variable: csapattarsak p<0.000

Erdekes, hogy mindharom elkdtelezettség faktor kapcsolatban van a csapattarsakkal valo

elégedettség észlelésében. Hasonloan a fentiekhez, az elkotelezett jatékos Osszességében

elégedettebb jatékos is.

34. Tablazat Az elkotelezettség hatiasa a kommunikacioval valé elégedettségre

Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | -536 ,631 -,849 ,397
Vagyatags | 216 ,082 ,238 2,649 ,009
Azonosulas | 591 ,130 416 4,555 ,000
Ko6zombds | 082 ,072 ,086 1,140 ,256

a Dependent Variable:

Leginkabb a szervezeti célokkal és értékekkel vald

kommunikacié p<0.000

azonosulds (mely egyébként csak

megfeleld kommunikéacié mellett alakulhat ki), illetve a tagsag fenntartdsa iranti vagy hat a

kommunikacioval valo elégedettségre.

35. Tablazat Az elkotelezettség hatasa az egyéb juttatasokkal valé elégedettségre

Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | 707 ,857 824 412
Vagyatags | 030 ,110 ,029 ,268 ,789
Azonosulas | 293 176 ,182 1,664 ,099
K6z6mbds | 209 ,096 ,196 2,170 ,032

a Dependent Variable:

egyéb juttatasok p=0.005

Azt, hogy az a faktor mutat Oszefliggést, mely tulajdonképpen ,negativ”’ elkGtelezettséget

mutat (a jatékos nem ért egyet csapata politikdjaval, nem jelent szdmara valtozast, ha egy
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masik csapatba keriilne), rdadasul pozitivan, nagyon érdekes. Elképzelhetd, hogy arrol van
sz0, hogy minél inkdbb k6zombos a jatékos az elkdtelezettség szempontjabodl, anndl inkabb
Osszpontosit a ,,megszerezhetd” egyéb juttatasokra, és mivel mas nem nagyon érdekli ezen
kiviil, igy legalabb azzal elégedett lesz.

Az elkotelezettség hatasat a megelégedettségre a 21. abra mutatja.

Elkotelezettség Elégedettség

A 4

Vagy a tagsag Edz6

fenntartasara

Fizetés

Prémium

Azonosulas a csapat altal
vallott értékekkel és

Munka szeretete

\ 4

célokkal
Munka természete
Csapattarsak
K6zombosség
Kommunikécio
Egyéb juttatasok

21. abra Az elkdtelezettség hatisa az elégedettségre.
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11.A bizalom és az elégedettség, mint az elkotelezettség hatotényezoi

Az elméleti attekintés soran olvashatd volt, hogy az -elkotelezettséget inkabb
kovetkezménynek, okozatnak tekintették a kutatok, mintsem el6zménynek. Ugy talaltak, hogy
mind a bizalom mind az elégedettség prediktora, eldrejelzdje, hatotényezdje lehet. Ennek
alapjan én is azt feltételezem, hogy a sportcsapatok jatékosaindl is a szervezet iranti
elkotelezettség kialakuldsaban nagy szerepe lehet a bizalomnak és a megelégedetségnek, €s én

is elézményekként tekintek ezekre a tényezOkre.

Az el6zd fejezetben, a regresszids analizis soran arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy
érdemes megvizsgalni az egyes faktorok teljes (kozvetlen és kozvetett) hatasat az eredetileg
vizsgalni kivant, célvaltozoként (fliggd valtozo) szerepld elkotelezettség egyes faktorai. Mivel
az 0j faktorokkal végzett regresszids analizis a sportcsapatok jellemzése szempontjabdl jobb

eredményeket hozott, ezért ezt az Gtelemzést csak az 01j faktorokkal kivantuk elvégezni.

11.1. Utelemzés

A vizsgalatom kezdeti eredményei alapjan azt feltételezem, hogy a bizalom és az elégedettség
egymason keresztiil, kozvetett uton is alakithatja az elkotelezettséget. Az 1. utmodell az alabbi

abran olvashato:

A jatékosok A csapatot jellemz6 - A szervezet iranti
elégedettsége bizalom ~ elkotelezettség

\ 4

I

22. abra Az 1. atmodell

A 22-es abran lathatd, hogy ebben a modellben egyrészt vizsgalom a jatékosok

elégedettségének kozvetlen hatasat az elkotelezettségiikre (ennek értéke A), valamint
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megnézem az elégedettség bizalmon keresztiil érvényesiild kozvetett hatasat (B*C). gy

megkapom a jatékosok elégedettségének teljes hatasat (A+B*C) az elkotelezettségre.

A csapatot A jatékosok A szervezet iranti
jellemzd bizalom B _ megelégedettsége c* elkotelezettség
A
A

23. abra A 2. utmodell

Ahogy az a 23. abran lathat6, egy ujabb modellben pedig (a két valtozo, a bizalom és az
elégedettség kolcsondssége miatt) a bizalom teljes hatasat szeretném leirni az 1. utmodellhez
hasonléan. Vagyis az elkotelezettségre gyakorolt teljes hatasa a csapatot jellemz6 bizalomnak

a kozvetlen és a kozvetett hatasok egyiittese lesz (A+B*C).

Nézziik a modelleket és az eredményeket részletesen!
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11.2. Az 1. utmodell

ELEGEDETTSEG BIZALOM ELKOTELEZETTSEG

,160

Edzo 243 \

v Vagy a tagsag

Csapattarsi 256 TAdN fenntartasara
Fizetés 38
35 torodés J
2 /
. 2194 3 Hit és azonosulas a
Prémium |’ .
Kompetencia AQL > i
I " csapat altal vallott
alapu
1 értékekkel
: feladatorientaltsag
Munka 156

szeretete 408

Ko6zombosség

Csapattarsak

Kommunikacio

24. abra 1. utmodell. Az elégedettség teljes hatasa az elkotelezettségre.
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A 24.4bran lathato Osszefliggések alapjan meg lehet allapitani az egyes elégedettség faktorok
hatasat az elkotelezettség harom faktorara. Ahol nem szerepelnek kapcsolatok, ott nem volt
szignifikans az 0sszefliggés a valtozok kozott. Nézziik meg, milyen eredmények sziilettek! Az

eredmények Osszesitése a 36. tablazatban tekinthetd meg.

36. Tablazat Az egyes elégedettség faktorok teljes hatasa az elkotelezettségre (regr. Beta értékekkel)

Elkotelezettség Vagy a  tagsag | Hit és azonosulas a

faktorok fenntartasara csapat altal vallott | K6zombosség
Elégedettség értékekkel

osszetevok

Edz6 ,119 ,329 -

Fizetés ,295 ,116 -

Prémium Nem egyértelmii. Nem egyértelmii. -

Munka szeretete ,238 ,460 -
Csapattarsak 413 ,183 ,352
Kommunikacio ,438 ,520 -

Egyértelmiien meghataroz6 a kommunikacioval valdé elégedettség szerepe az
elkdtelezettségben, emellett a Csapattarsak ¢s a Munka szeretete faktorok mutatjadk a
legerdsebb Osszefiiggést. Vagyis nagyon fontos, hogy a csapattarsak egymas kozotti viszonya
(melynek a csapatttarsi torodés bizalom 0Osszetevd igen fontos alakitoja) és a megfeleld
kommunikacio (a jatékosok egymas kozotti €s az edz6 jatékos kozotti), érthetd feladatkozlés,
idében érkez6 visszajelzések, a szerepek pontos értelmezése megfeleld szintli legyen, hiszen

ezaltel erdsiteni lehet a jatékosban az ,,ottmaradast” és azonosulast.

Erdekes modon, ugyan az edzének és a fizetésnek is van szerepe, de nem tul meghatarozo,
legaldbbis annyira nem, mint azt a kdzvélemény (pl.sportujsagirdk, klubvezetdk) gondoljak.
Ez szamomra azért fontos eredmény, mert vartam azt az Osszefliggést, de én is Ugy
gondoltam, hogy tévaton jarnak azok a klubvezetdk, akik csak a pénz elsddlegességét
hangsulyozzak, és sok pénzzel (vagy annak elvondsaval) probaljadk meg befolyasolni a

jatékosukat.
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11.3. A 2. utmodell

BIZALOM

ELEGEDETTSEG

Csapattarsi 246
torodés
;A8
,349
495, , 340
- 1 8
Kompetencia
1
alapu
feladatgrientaltsag
) 1 9
-197
Csapattarsi
moralkétség

ELKOTELEZETTSEG

Fizetés %13 -
Prémium
99
Munka 408
szeretete
Munka
természete
28
Csapattarsak
5
2
Kommunikaciod 14

25. abra 2. atmodell. A bizalom teljes hatasa az elkotelezettségre.

Vagy a tagsag

fenntartasara

Hit és azonosulas a
csapat altal vallott

értékekkel

Ko6z0mbosség
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A 25. abra alapjan a bizalom faktorok teljes hatdsa az elkotelezettségre a kovetkezdképpen

alakul (Id. 37. tablazat).

37. Tablazat Az egyes bizalom faktorok teljes hatasa az elkotelezettségre (regr. Beta értékekkel)

Elkotelezettség Vagy a  tagsag | Hit és azonosulas a

faktorok fenntartasara csapat altal vallott | K6zombosség
Bizalom dsszetevok értékekkel

Csapattarsi torédés | ,523 ,498 0,208
Kompetencia alapu | ,644 ,799 -

feladatorientaltsag

Integritas alapu | - - -

biztonsagérzet

Csapattarsi Nem egyértelmii. - -

moralkétség

A kompetencia alapu feladatorientéltsag (az igéretbetartas, a szakmai, kompetencian alapul6
edzdvel és csapattal kapcsolatos bizalom, kiszamithat6sag) mutat nagyon erds Osszefliggést az
elkotelezettséggel, de a csapattarsak egymas kozotti érzelmi alapt (joindulat, torddés,
onfeltaras szabadsaga) bizalma is fontos elézmény. Ott akar maradni a jatékos, €és azzal a
csapattal is képes azonosulni, ahol egyrészt magas szintii szakmai munka folyik (edz6, csapat-
jatékostarsak), masrészt mindez ,,lojalis”, j6 1égkorben. Hiszen az elobbi kovetkezménye az
lesz, hogy a szakmailag j6 munka miatt jonnek majd az eredmények, az utdbbié¢ pedig az,
hogy biztos tdmaszra lelnek a csapattirsakban, ami azért, utalva a dolgozat bevezetd részére, a
sportpalyan, mérkézés kozben is megmutatja a pozitiv hatasat (gondoljunk csak a skandinav
vagy német csapatok egységére, erds tartdsdra, melynek eldnyei elsdsorban kritikus

helyzetekben, nagy nyomas alatt jelentkeznek).
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12. Osszegzés — értelmezés

Ebben a fejezetben 6sszefoglalom a kutatdsomat. Az eredményeket a kutatasi kérdéseim, és a
hipotéziseim tiikkrében kivainom magyarazni. A sport teriiletén, habar napjainkban a
sportpszicholégia egyre inkabb eldtérbe keriild tudomanyagga fejlodik, de viszonylag kevés
szamu kutatas folyik hasonld teriileten, masrészt a szervezetpszicholdgia és a sport
talalkozasa bizonyos szempontbol jnak is hathat.*8

A pszichologia teriiletén az elégedettség rendkiviil gyakran kutatott teriilet (elsésorban a
szervezetpszichologiaban), de az elkotelezettség €s a bizalom vizsgalatai is kedveltek. Ezért a
nehézséget az jelenthette, hogy lehetbleg a kutatasom szamara legfontosabb dolgokat
emlitsem meg.

Az elméletek mellett sajat tapasztalataim is segitették a munkamat, Ggy érzem, hogy ezek

né¢ha megfeleld kiegészitései voltak az eredmények értékelésének.

12.1.Hipotézis:

Eloszor is arra voltam kivéancsi, hogy a sportcsapatok esetében milyen 0sszetevok alkotjak a
bizalmat, vagyis milyen komponenseket tudok megkiilonbdztetni. Ehhez segitségemre volt
egy Sass (2005) altal végzett vizsgalat, melyben a szervezeti bizalmat vizsgalva Gt
fokomponens kiilontilt el, a bizalom harom szintjén: a tagok egymas kozotti, a tagok €s vezetd
kozotti, valamint a tagok és szervezet kozotti. Ez alapjan 2007-ben mar vizsgéaltam 10
sportcsapatot, de akkor nem végeztem faktoranalizist, csak a mar meglévé 6t faktorra

szamoltam adatokat.

Hipotézisem alapjdn azt vartam, hogy a sportcsapatok esetében is megjelenik a bizalom
harom szintje, vagyis a kapcsolati bizalom egyenrangt ¢és hierarchikus felek kozott, azaz a
jatékosok egymas kozotti és a jatékos és edzé kozotti bizalom, mind az érzelmi-kapcsolati
oldalon, mind a kompetencia-szakmai oldalon. Valamint jol leirhato lesz a szervezet felé
megnyilvanul6d bizalom is. Ez utobbi tekintetében azt varom, hogy a jatékosok a szervezet
értelmezése soran nem els@sorban a klubra, hanem inkédbb a csapatukra fognak majd

gondolni.*’

%6 Eppen tjszeriisége miatt kell odafigyelni: nem lehet adaptélni mindent egy az egyben, de igy gondolom, hogy
sokkal gazdagabb lehet a sportcsapatok tanulmanyozasa a szervezetpszichologia altal.

47 A rendszervaltozas utdn megsziintek a sok szakosztélyos egyesiileti modellek, gyakran csak egy csapatbol all a
klub maga is (11j szervezeti egységekként) ezzel egyiitt csokkenthetett a klubhoz valo tartozas érzése is. Tovabbi
magyarazatat 1asd késobb.

110



Az alabbi eredményeket kaptam:

20 sportcsapat, 253 jatékos vizsgalata alapjan, a kovetkezoket allapithattam meg:

o A bizalom harom szintje nem kiiloniilt el olyan élesen, mint azt vartam. A csapattarsak
felé megnyilvanuld kapcsolati, egyenrangi érzelmi és szakmai alapi bizalom
megjelent. Ellenben a szervezettel(klubbal) és a vezetovel(edzdvel) kapcsolatos
bizalom nem kiiloniilt el egymastdl, hanem Osszekapcsolodott, két faktorban.
Osszesen négy 0j faktor jelent meg: a csapattarsi torédés és a csapattarsi moralkétség
egyértelmiien jatékostarsak egymas felé megnyilvanuld bizalmat, mig a kompetencia
alapu feladatorientaltsag €és az integritas alapti biztonsagérzet a szervezet €s az edzdvel
kapcsolatos bizalmat jellemzi. Miért? A sportcsapatokban az edzd testesiti meg a
,hatalmat”. O az, aki nap mint nap a legtobb id6t tolti a jatékosokkal, és 8 kozvetiti a
szervezet — klub altal vallott értékeket, célokat, elvarasokat a jatékosai felé. Gyakran
dont a csapatot érintd kérdésekrdl egy személyben, ami példaul az 6sszeallitas, taktika
stb. esetében természetes, de néha arr6l is donthet, hogy kivel kossenek ujra
szerzOdést, vagy kit6él valjanak meg. A jatékosok ezek alapjan edzdjliket a
szervezetiikkel azonositjak, és edzojikkel kapcsolatos bizalmuk a szervezettel
kapcsolatos bizalmat is jellemzi.

o Azt is vartam, hogy a jatékosok a szervezet értelmezésénél nem feltétleniil a klubra,
hanem a sajat kis kozosségiikre, a csapatukra fognak gondolni. Ez beigazolodott. Az
oka lehet, hogy nincs mar meg az erds kotédés a klubhoz, ami a rendszervaltozasig
meg volt, ¢és akkor azt erdsitették is rendszeresen, példaul egyesiileti
Osszejovetelekkel, kozds programokkal, egymds versenyeinek, mérkdzéseinek
megtekintésével. Most a profi csapatok 6nallé gazdasagi tarsasagként mitkddnek, a
neviiket szinte csak ,kolcsonzik” az anyaegyesiilettdl, 6nalld szervezetet alakitva. Itt
nyilvan sajatos miikodési mechanizmusok, dinamikai torvényszeriiségek alakulnak ki,
azt lehet mondani, hogy egy Ujfajta szervezeti kultira jelenik meg a klubhoz képest.
Ez alapjan a jatékosok joggal észlelhetik azt, hogy 6k elsdsorban a csapatukhoz
(esetleg a szakosztalyukhoz) tartoznak. Igy pedig mar jobban érthetd az is, hogy az
edz6t miért tarsitjak a szervezettel, azaz csapatukkal — hiszen a csapatnak 6 a szakmai
vezetéje. Vagyis az O kiszdmithatésdgan, bejosolhatosagdn, megbizhatosagan

keresztiil a sajat csapatukra jellemz6 igazsdgossagi itéletet is alkotnak.
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o A csapatokat tekintve harom kategodriat alkottam: magas, atlagos, és alacsony bizalom
szinti. csapatok. A legkisebb eltérés a csapatok kozott az integritas alapu
biztonsagérzet szintjében (ez nagyjabol mindenhol 4atlagos) volt. Vagyis a dolgok
nagyjabol kiszamithatéan, az elvartaknak megfeleléen miikodnek, az igéretbetartas
szintje megfeleld6 mindenhol. A nagyobb eltérések a csapattarsi torddés €s a csapattarsi
moralkétség (kdlcsonds csapattarsi torodés, csapattarsi visszaélés hidnya, munkamoral
kétsége, Onfeltaras akadalyozottsaga) komponensben voltak. Ezek szerint nem
egységesen biznak meg egymasban a jatékosok, és ez min szakmai oldalon ( a
hozzéaértés), mind érzelmi oldalon jelentkezik. Valosziniileg nem is érzik jol magukat
a jatékosok egy szélsOségesen bizalmatlan 1égkorli csapatban. A kompetencia alapt
feladatorientaltsag mindenhol magasabb volt az atlagosnal, ez azért j6l jellemzi a
sportcsapatok teljesitményre vald torekvését. Vagyis az eldrejutdshoz sziikséges
kompetencia alapt bizalom azért mindenhol megfeleld szinti.

o A csapatkohéziora is lehet kdvetkeztetést levonni a fentiekbdl. A csapattérsi torddés €s
a csapattarsi moralkétség a tarsas-szocialis Osszetartd erdt jellemezheti, mig a
kompetencia alapu feladatorientaltsag a feladat Osszetartd erejének nagysagat. Ez

alapjan is sikeriilt kiilonbséget tenni a csapatok kozott.

Osszességében azt mondhatom, hogy a hipotézisem elsé része, mely szerint jol elkiiloniil
egymastol a jatékosok egymdas kozti, az edzo felé és a szervezet felé megnyilvanulo
bizalma, nem nyert alatamasztast, csak a jatékosok egymas kozotti bizalma és
osszekapcsolodva az edzo-szervezet felé meglévo bizalom jelent meg. Négy uj faktor
alakult ki az eredeti Sass (2005) féle o6t fokomponenshez képest. A hipotézisem masodik
része beigazolddott, vagyis a jatékosok a szervezetiiket értelmezve, nem a klubra, hanem a

sajat csapatukra gondolnak inkabb.
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—e— csapattarsi torodés —=— kompetencia alapu feladatorientaltsag
integritas alapu biztonsagérzet csapattarsi moralkétség

26. abra A bizalom egyes 0sszetevdi a csapatoknal (1-legalacsnyabb, 7-legmagasabb). A
csapattarsi torédés és a kompetencia alapu feladatorientaltsag a csapatot jellemzd dsszetarto erét is leirja.
Az, hogy az egyes pontok Ossze vannak kotve nem mutat tendenciat, pusztan arra szolgal, hogy kovetni
lehessen, azt, hogy melyik dsszetevé milyen amplitudéval (eltéréssel) jelentkezik a csapatoknal.

A csapatokat alkoté jatékosok észlelése alapjan a 27. abran lathatod, hogy a négy faktornak

milyen értéke van atlagosan, ebbdl pedig kovetkeztetést lehet levonni a sportcsapatok, mint

sajatos szervezetek, bizalom jellemzdire.

Cs 4o, n, Cs .
Pt e Corg, P, 00,
/Gy, 9, D4 , . (T
des a'oli 3 b’éfo e/'fgls X
s -
U, Oy Qge’
e '?e,
8‘9‘9

27. abra A sportcsapatokra jellemzé bizalom 6sszetevok atlagos értékei
(1-legalacsonyabb, 7-legmagasabb bizalomszint)
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12.2. Hipotézis,

A masodik hipotézisem eldszor arra a kérdésre probalt meg lehetséges valaszt adni, hogy
milyen elégedettség Osszetevok jelennek meg a sportcsapatok jatékosainal. Azt vartam, hogy
mind a nyolc, a kérddivet alkotd faktor elkiiloniil, vagyis a fizetéssel, az eldérejutasi
lehetdséggel, az edzovel, a teljesitményfliggd jutalmakkal, a fizetésen kiviili juttatdsokkal, a
csapattarsakkal, a munka természetével és a csapatot jellemz6 kommunikacioval kapcsolatos
elégedettség valik majd jellemezhetove.

Maisodsorban kivancsi voltam arra, hogy ezek koziil az elégedettség komponensek koziil
melyekkel a leginkdbb és a legkevésbé elégedettek a sportolok, talan ezzel segitve a klubok
vezetdit (nem feltétleniil a pénzzel lehet ,,elégedetté” tenni a jatékost). Itt arra szamitottam,
hogy a munkajukkal (vagyis a sporttal, és a csapaton beliili feladataikkal), a csapattarsaikkal
¢és az edzojiikkel lesznek leginkabb megelégedve, mig az eldrejutasi esélyekkel, a fizetéssel
(és az Osszes juttatassal) és a kommunikacidval kevésbé (lasd Robbins, Judge, 2007).

Ezek vizsgélatahoz a Spector (1994, 1999) féle elégedettség kérddiv sportcsapatra atalakitott

valtozatat hasznaltam.

A kovetkez6 eredmények sziilettek:

o Az els feltételezésem részben alatamasztast nyert, hiszen Gjra nyolc faktor kiilontilt
el. De csak részben fedi az eredeti OsszetevOket, ugyanis az ,,El0rejutas” faktor
onalléan nem jelentkezett, és a munkaval kapcsolatos faktor két ujabbra oszlott: a
munka szeretetét jellemzOre és a munka természetével (érdekes modon ehhez
kapcsolodott az elérejutassal valo elégedettség észlelése) kapcsolatosra. Ugy
gondolom, hogy ez megfeleld a véarakozdsomnak, a nyolc komponens elég arnyalt
képet adhat a lehetséges elégedettség okairdl a jatékosokndl. Azt azért meg kell
jegyeznem, hogy késObb ezt az eredményt lehetne még olyan Osszetevokkel is
arnyalni, mint példaul a megfeleld jatéklehetdség, a poszttal (csapaton beliili) valo
elégedettség, vagyis egy kicsit jobban sportszakmai szempontbol nézve.

o Ezt kovetden fontosnak tartottam megnézni, hogy a vizsgalt valtozok koziil melyekkel

milyen mértékben elégedettek a jatékosok. Ez a 28. dbran lathato.
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—e—edzé —u—fizetés prémium ——munka szeretete

—x— munka természete —e— csapattarsak —+— kommunikacioé —=—egyéb juttatasok

csapatok

28. abra Az elégedettséget alakito faktorok értékei csapatonként (1-
legalacsonyabb, 6-legmagasabb elégedettség)

Megallapithatd, hogy az eredmények nagyjabol megfelelnek a hipotézisnek. Legkevésbé az
anyagiakkal, vagyis a fizetéssel, prémiummal ¢és az egyéb juttatdsokkal elégedettek
(mondhatni, ez nem meglepetés, pl. Robbins, Judge (2007) is ugyanezt az eredményt kapta,

nem sportcsapatokat vizsgalva, lasd kdvetkez6 oldalon).

Leginkabb a munkdajukkal, a csapattarsaikkal, és még viszonylag az edzdjiikkel voltak
elégedettek. Az anyagiakkal valo elégedetlenség tobbek kozott azért érdekes, mert a vizsgalt
csapatok kozott elég nagy volt a szoras a fizetések és a prémiumok tekintetében. Volt olyan
csapat, ahol a jatékosok koriilbeliill a hadromszorosat kaptak, mint mdas csapatoknal és a
prémium (amely altaldban gydztes, vagy dontetlen mérkdzések utan, vagy specidlis célok

elérése utan jar) mértéke is joval nagyobb volt.
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Ennek ellenére ennek a csapatnak a jatékosai is elégedetlenek voltak az anyagi juttatdsokkal,

ugyanugy, mint azok, akik kevesebbet kerestek (Id. 29. abra).
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29. abra Az osszes vizsgalt jatékos elégedettségének mértéke (atlag) az egyes faktorok alapjan (1-
legkevésbé, 6-leginkabb elégedett).

Osszehasonlitasképpen a ,,Civil” szervezeteknél végzett vizsgalatot érdemes itt megnézni.

Amikor kutatok arra voltak kivancsiak, hogy az atlagos munkahelyi megelégedettség
Osszetevoi koziil melyiknek milyen az ardnya, érdekes eredményre jutottak (Id. 30. abra).
Ugyanis, szinte a vizsgalt munkahelyi teriiletektdl, vagy orszagoktodl fliggetleniil, egységesen
a fizetéssel, prémiummal illetve az elérejutasi eséllyel voltak a legkevésbé elégedettek (id.

Robbins, Judge, 2007).

116



A valaszadok hany szazaléka elégedett az alabbi tényezoékkel?
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30. dbra Atlagos munkahelyi megelégedettség Robins, Judge(2007) alapjan, 86.0.

12.3. Hipotéziss

Hasonloan az el6z6 két vizsgalt valtozohoz, eldszor az elkotelezettség kapcsan is arra voltam
kivancsi, hogy milyen 0sszetevok alkotjak, lesz-e kiilonbség az eredeti kérddivhez képest, €s
ez mivel magyarazhato.

Modszerként Mowday, Steers és Porter (1979) Szervezeti Elkotelezettség Kérddivének
sportcsapatokra atalakitott valtozatat hasznaltam. Azért, mert ez Gn. globalis elkotelezettséget
mér (amire tulajdonképpen kivancsi vagyok), viszont mégis viszonylag pontosan (de
ovatosan) lehet beldle (0.88 a korrelacid) az érzelmi alapu elkotelezettségre kovetkeztetést
levonni. A késObbiekben ezt szeretném tovabb kutatni, és a Meyer, Allen féle harom
dimenzidés modellt is vizsgalni a csapatokndl, ehhez a mostani eredményeket jo
kiindulopontnak tartom.

Azt vartam a hipotézisemben, hogy OCQ-ban megjelend eredeti faktorok fognak megjelenni,
vagyis: (1) a szervezeti célokkal, értékekkel valé azonosulas, (2) a készség a nagyobb
eréfeszitésekre €és (3) a vagy a tagsdg fenntartdsara. Véleményem szerint a jatékosok
tobbségének érzelmi elkotelezettsége (az OCQ alapjan) relative magas lesz, és mivel a
sportban a teljesitményre vald torekvés is kozponti kérdés, ezért tigy gondolom, hogy az

Osszetevok koziil a (2)-es szinte egyforman magas lesz mindegyik jatékosnal illetve csapatnal.
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Az alabbi eredményeket kaptam:

o Harom faktor kiiloniilt el, és az egyes faktorokhoz tartozo tételek nagyban

hasonlitanak az eredeti besorolashoz. Azonban van egy érdekes és fontos eltérés az
eredetihez képest, mégpedig a ,,Készség a nagy erdfeszitésekre” faktor ketté oszlott, és
mind a tagsag fenntartasaban mind a szervezeti célokkal valo azonosuldsban jelen van.
Erre az eredmények kiértékelése sordn ugy probaltam magyardzni, hogy a jatékosok
Osszekapcsoljadk a csapatban maradas vagyat, talan lehet ugy fogalmazni, hogy
feltetelét, a jobb teljesitéssel, vagyis ugy vélik, hogy a nagyobb (lathatd)
erofeszitéseken, €s a magasabb teljesitményen keresztiil tobb esélye van, hogy
tovabbra is a csapat tagja maradhasson. Ez azért elég erds elkotelezettséget feltételez a
csapa irant.
Masrészrol pedig a jatékos, amennyiben azonosul a csapat altal vallott értékekkel, és
célokkal — itt nagyon fontos a megfeleld kommunikécio, vagyis tudja-e egyaltalan a
jatékos, hogy mi a feladata a csapatban, és mi a cél, vagyis az ezzel valo elégedettség
mar itt is megjelenik - , igy nagyobb erdfeszitéseket is tesz ezek elérésére.

o Harmadik faktorként megjelent egy sajatos, a tag kozombosségét, esetlegesen
elvagyodasat jellemz6 faktor is, mely elég egyértelmiien az érzelmi elkotelezettség
hianyat ¢és teljes kozombosséget mutat. Ez érdekes, és nem vart eredmény, hiszen nem
szamitottam a hipotézisemben arra, hogy egyaltalan elkiiloniil egy ilyen is (az eredeti
kérdéivben nincs ,,negativ”’ értelmezésii faktor). Raadasul ez Osszekapcsolodik a
feladattal is, vagyis lehet, hogy a feladatok is olyanok (tegyiik fel, nem ,kihivas” a
jatékosnak, vagy nem érzi, hogy a csapattal eredményes lehet), hogy nem késztetik a
jatékost az adott csapatban maradasra. Talan Osszefiiggésben lesz a jatékosok
elégedetlenségével, ugy gondolom, hogy az elégedetleneket, csalodottakat (kevés
jatékido, rossz fizetés stb. miatt) jellemezheti majd ez az 0j faktor.

o Osszességében azt lehet mondani, hogy a harom faktor koziil kettdé az érzelmi
elkotelezettséget(Meyer és mtsai szerinti) jellemzi: a vagy a tagsag fenntartasara és az
azonosulas a szervezeti célokkal és értekekkel. Felvetodhet a kérdés, hogy a Tagsag
fenntartasdara vonatkozo késztetés nem a Meyer-féle Folytonossagi elkotelezettséggel
egyezik-e: ugy vélem, hogy azért nem, mert ebben nincs benne a kalkulativ,
koltségszamitason alapulo gondolkodas-mérlegelés, az egyén azért akar a

szervezet(csapat) tagja maradni, mert valojaban ,,jol érzi” ott magat.
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31. abra Az elkitelezettség faktorok értékeinek osszehasonlitasa sportcsapatonként (1-
legalacsonyabb, 7- legmagasabb érték)

Erdemes megnézni, hogy az 6sszes, vizsgalatban részt vevd jatékos valaszai alapjan, miként
lehet jellemezni az 0j faktorok szerint a sportcsapatok jatékosainak ,.elkotelezettségi profiljat”

(Id. 32. 4bra).

6,5

55+

4,5 1
4
3,51
3
2,5 1
2
1,51

HEREEN

32. abra Sportcsapatok jatékosainak elkotelezettségét alkoto egyes osszetevok értékei
(legkisebb, 7- legmagasabb szint).
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Az elézéekben kapott eredmények utdn arra voltam kivancsi, hogy a harom valtozo milyen
Osszefiiggésben van egymadssal, melyik hogyan alakitja a masikat, és ennek mi lehet a
magyarazata. Az dsszehasonlitasnal talan érdemes megnézni nem csak az 0j faktorokra az
dsszehasonlitast, hanem a régiekre®® is, illetve mivel a bizalom elemzése soran egészen eltérd
eredmények sziilettek, ezt nem valtoztatnam, hanem ennél csak az uj, négy faktort veszem

figyelembe.

A kovetkezd eredmények sziilettek:

Eloszor az 0j bizalom faktorokat hasonlitom Ossze a régi elégedettség és elkotelezettség
faktorokkal, majd mindhdrom ujat egymassal. Végiil 0Osszességében az 1) faktorok

eredményeit értelmezném.

12.4. Hipotézisa

Feltételezésem szerint a jatékosok elégedettsége ¢€s elkdtelezettsége noveli a szervezeti
bizalom szintjét. A csapattarsakkal, az edzovel, a kommunikacidval, valamint a fizetéssel (és
egyéb juttatasokkal) kapcsolatos elégedettség pozitivan alakithatja a csapattagok egymas
kozotti, €s edzé felé megnyilvanuld bizalmat. A munkaval, és az eldrejutassal, valamint
szintén a fizetéssel kapcsolatos elégedettség pedig a szervezeti szintli bizalmat formalhatja
szintén pozitivan.

A magas szintli azonosulds a szervezeti célokkal, értékekkel és a készség a nagyobb
erofeszitésekre, és az erds vagy a tagsag fenntartasara segitheti a csapattarsak kozotti, és edzo
illetve a szervezet felé észlelt bizalom ndvekedését, mind kapcsolati mind kompetencia

alapon.

A kovetkezo eredmeények sziilettek:

Ahogyan az a 9.2. fejezetben olvashatd volt, az adatfeldolgozas soran eloszor az eredeti
faktorokkal végeztem szamitasokat, de ezeket kiilon nem elemeztem. Most, a kdvetkezd
tablazatokban, egymas mellett lathatd az eredeti és az Uj faktorok hatdsa, igy jol

Osszehasonlithatova valik, hogy miben vannak hasonlosagok és kiilonbségek.

8 Az eredeti faktorokkal végzett regresszidanalizis a 9. mellékletben lathato.
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38. Tablazat Az elégedettség faktorok hatdsa a bizalom &sszetevokre.

Bizalom Csapattarsi torodés Kompetencia alapu | Integritas alapu | Csapattarsi
osszetevok | (Stand. Coeff. Beta) feladatorientaltsag biztonsagérzet moralkétség
Elégedettség (Stand. Coeff. Beta) (Stand. Coeff. Beta)
faktorok
Eredeti o edz6 (,181) o edzo (,301) o edz6 (,315) Nincs
faktorok e juttatdsok e juttatdsok e teljesitmény szign.dsszefiig;
(-,355) (-,192) jutalmazasa
e csapattarsak e munka természete (,303)
(,395) (,227)
e kommunikaci6 e kommunikacio
(,339) (,328)
Uj faktorok e csapattarsak o edzé (,343) Nincs Nincs
(,543) o fizetés (,235) szign.osszefliggés. szign.osszeflg,
e Kkommunikaci6 e prémium
(,222) (-,194)
e prémium e kommunikacio
(-1253) (,328)
e munka  szeretete
(,156)

A 38. téblazatbol lathatd, hogy a csapattarsi torodést a régi és 0j faktorok kozil a
csapattarsakkal €¢s a kommunikacidval valo elégedettség befolyasolja. Vagyis, ha a tdrsammal
mind szakmailag (felkésziilt) mind emberileg (,,korrekt” viszony) elégedett vagyok, akkor
képes leszek magasabb bizalommal fordulni felé, ami végsd soron eldsegiti a jobb
csapatmunkat is. A megfeleld kommunikécid, az, hogy mennyire ismeri a célkitlizést , a
feladataival tisztaban van-e a jatékos, érthetd és elegendd-e a kommunikacid, megint csak
nagyobb nyitottsdgot okoz, jobb odafigyelést egymdsra. A kompetencia alapi
feladatorientaltsagot az edzd és ismét a kommunikacio befolyasolja leginkabb. Ha az edz6 jo
szakember, érti a feladatat, akkor a jatékosok jobban biznak benne, és rajta keresztiil a
kozosen elvégzett munkaban is. Ez fontos, mert a jatékos akkor edz igazan, ha latja értelmét a
munkanak, vagyis latja a fejlédést (gydzelmeket). Ha ez nincs, elégedetlenebb lesz edzdjével,
rosszabbul fog dolgozni, rosszabb eredmények sziiletnek. Es ismét, ha tiszta a kommunikacio,
akkor ez eldsegitheti a kompetens feladatvégzéshez sziikséges bizalmat is. A masik két

bizalom Osszetevo ¢és az 0j elégedettség faktorok kozott nincs szignifikans dsszefliggés, bar az
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eredeti elégedettség faktorok koziil az edzdvel és a teljesitmény jutalmazasaval mutat pozitiv

Osszefiiggést az integritds alapu biztonsagérzet. Az edzdvel valo elégedettség az elozményeket

tekintve jol értelmezhetd, emellett a teljesitmény, jutalmazas modja is befolyasolja, mégpedig,

ha igazsagos, aranyban 4ll a produktummal, akkor noveli a integritds érzését a jatékosokban.

A 39. tablazatban az lathat6, hogy melyik -elkotelezettség faktorok melyik bizalom

Osszetevore hatnak.

39. Tablazat Az elkotelezettség faktorok hatasa a bizalom Gsszetevokre

Bizalom Csapattarsi Kompetencia alapa | Integritas Csapattarsi
osszetevok torodés feladatorientaltsag | alapu moralkétség
(Stand. Coeff. | (Stand. Coeff. Beta) | biztonsagér. | (Stand. Coeff.
Hlkotelez. Beta) (Stand. Beta)
Faktorok
Coeff. Beta)

Eredeti e azonosulas azonosulas a e vagya e vagy a

faktorok a szervezeti szervezeti tagsag tagsag
célokkal célokkal (-,248) (-,246)
(,425) (,541)

o készség az készség  az
er6feszitésre erbfeszitésre
(,209) (,174)

Uj faktorok e azonosulas azonosulas a | Nincs szign. Nincs szign.
a szervezeti szervezeti Osszefliggés. | Osszefliggés.
célokkal célokkal
(,491) (,588)

vagy a tagsag
fenntartasara
(,142)

Az lathato, hogy a szervezeti célokkal valéo azonosulds mind az eredeti mind az 0j faktorok

szerint pozitiv 0Osszefliggést mutat a csapattarsi torddéssel és a kompetencia alapt

feladatorientaltsaggal. Ez fontos eredmény, hiszen a tulajdonképpeni érzelmi elkotelezettség
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hatasat mutatja a két bizalom 6sszetevore. Ha a jatékos bevonddik, azonosul, interiorizalodik,
magaéva teszi a csapat altal vallott értékeket, hitet, akkor ezaltal (mivel sajatjanak érzi a
csapatat), jobban figyel és bizik a tarsaiban illetve magéban a csapataban-edzdjében (aki a
csapat vezetdje) is. Igazabol ekkor lesz képes valos, képességeinek maximumat kihasznald
teljesitményt nyujtani, hiszen a csapat céljainak elérésével tulajdonképpen a sajat céljait is
megvaldsithatja. Mint lathato, a Készség az erdfeszitésre, és a Vagy a tagsagra faktorok is
pozitivan hatnak, de nem tul erdsen. Ez azt mutatja, hogy nyilvan az elkotelezettség tobb

Osszetevoje 1s szerepet jatszik a bizalom szintjében.

Osszességében azt lehet megdllapitani, hogy a sportcsapatok jatékosainak bizalmat (egymds
kozotti érzelmi alapu, illetve edzovel és sajat csapattal kapcsolatos kompetencia alapu) a
kommunkiacioval, a csapattarsakkal, és az edzovel valo elégedettség, valamint az erds hit és

azonosulads a csapat dltal vallott értékekkel és célokkal alakitja, mégpedig pozitivan.

12.5. Hipotaziss.

Az a jatékos, aki jobban elkotelezett csapata irant, ¢s magas szintli bizalommal rendelkezik
(mindharom Gsszetevdjében) véleményem szerint Gsszességében elégedettebb is lesz.

Részletesebben, a csapattarsakkal kapcsolatos érzelmi €s szakmai bizalom segitheti a
csapattarsakkal, a munkaval és a kommunikécidval, az edzével szembeni érzelmi és szakmai
bizalom pedig az edzdovel, az elOrejutassal, a fizetéssel (prémiummal) kapcsolatos
elégedettség kialakuldsat. A szervezet megbizhatdsaganak észlelése pedig munkaval,

elorejutassal, fizetéssel sszefliggd elégedettséget alakithatja.
Az alabbi eredmények sziilettek:
Arra voltam kivancsi, hogy a bizalom és az elkdtelezettség hogyan hathat a jatékosok

elégedettségére. Az alabbi tablazatokban ezek oOsszefoglalasa lathato, elobb az eredeti (40.

tablazat), majd az 0j elégedettség faktorokra (41. tablazat).

40. Tablazat Az 0] bizalom faktorok hogyan hatnak az eredeti elégedettség 6sszetevOkre (stand. Coeff. Beta)
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Fizetés | Elorejutas | Edz6 | Telj.jut. | Juttatas | Csapattars | Munka | Kommunikacio
Elégedettség term.

osszetevok

Bizalom faktorok

Csapattarsi - - - - - ,504 211 379
torodés

Kompetencia - 470 ,360 | ,338 ,322 ,198 467 ,409
alapu

feladatorientaltsag

Integritas  alapu | - - - - - - - -
biztonsagérzet
Csapattarsi - - -197 | - -173 - - R

moralkétség

41. Tablazat Az 1j bizalom faktorok hogyan hatnak az G elégedettség faktorokra (stand. coeff. Beta)

Edz6 | Fizetés | Prémium | Munka | Munka Csapattars | Kommunikacio | Egyéb
Elégedettség szeretet | természete juttatasok
osszetevok
Bizalom faktorok
Csapattarsi - - - ,246 - ,592 ,281 Nincs
torédés szign.
Kompetencia ,360 | ,328 ,307 ,323 ,345 ,163 ,529 Nincs
alapu szign.
feladatorientaltsag
Integritas  alapu | - - - - - - - -
biztonsagérzet
Csapattarsi -,197 | - -,163 - - - - -
moralkétség

A jatékosok elégedettségét az eredmények alapjan leginkdbb a csapattarsi tor6dés és a
kompetencia alapu feladatorientaltsdg hatdrozza meg. A csapattarsak egymas felé
megnyilvanuld, érzelmi alapti bizalma nagyon erdsen hat a tarsakkal vald elégedettség

érzésének kialakulasara, a torddés, a segitokészség, az egymadsra vald odafigyelés, az

124




onfeltdrassal vald visszaélés hidnya mind hozzdjarulhat ehhez. Ugyanezek a
kommunikécidval valo elégedettséget is erdsithetik, ami az elézéekben leirtakbol kdvetkezik:
az egymasra vald odafigyelés nyilvan csak megfeleldé kommunikéacié sordn valdsulhat meg,
igy valoban elégedettebbek lehetnek azok a jatékosok a kommunikacidval, akik kozott
magasabba a csapatarsi bizalom. Ha mar a kommunikécional tartunk, akkor érdemes
megnézni, hogy erre az edzdvel és a csapattal kapcsolatos kapcsolati és szervezeti szintd,
kompetencia alapt bizalom is erdsen hat. Vagyis a szakmai hozzaértés, mind az edz6t, mind a
csapatot (jatékostarsak) illetden, megint csak ugy valosul meg, ha ennek a kommunikécidja
megfeleld szintli, mind mindségben, mind mennyiségben. Sok olyan sikeres edz6 ismert, akik
sokat és pontosan, kell§ idében kommunikalnak a jatékosaikkal, akar mérkézés kozben is. igy
a jatekos valoban pontosan fogja tudni, hogy mi a feladata, mi a célkitiizés, mit tegyen, hogy
elérje azt. Tehat ennek soran valoban észlelheti azt, hogy a kommunikaci6 megfeleld,
elégedett vele. A kompetencia alapt feladatorientaltsdg magasabb szintje tobb elégedettség
faktorra hat még: az edzOre, vagyis ha a jatékos bizik az edzdje szakmai felkésziiltségében (pl.
eldzetes tapasztalat alapjan, vagy a csapat sok gydzelme, j6 eredménye miatt), akkor elégedett
lesz vele. Vagyis, ha nyer a csapat, a jatékos érzi, hogy fejlédik, akkor jobban bizik az
edzdjében és elégedettebb is lesz vele. Valoszinlileg ennek a forditottja is igaz lehet. Hat az
anyagiakra valo elégedettségre is. Tulajdonképpen ez az igazsagossag kérdését veti fel,
vagyis, ha az anyagiak (fizetés, prémium, egyéb juttatas) elosztasa teljesitmény alapjan
(kompetencia-hozzaértés) torténik, akkor elégedettebb lesz vele a jatékos, mintha valamilyen
egyéb tényezO (pl. bardtsag) alapjan torténne. A munkaval kapcsolatos faktorokra pedig
mindkét bizalom Osszetevé hat. Vagyis érzelmi kovetkezményekkel (jobban szereti a
munkajat, feladatat a jatékos) és szakmai (megfeleld poszton jatszik, latja az eldrejutés
lehetdsége) kovetkezményekkel is jarhat a csapattarsak egymas kozti és az edz6-szervezet felé

megnyilvanul6 bizalom magasabb szintje.

Ezek alapjan felvetodik az a kérdés, hogy nincs-e valamiféle kolcsénos, dinamikus kapcsolat a

bizalom és az elégedettség kozott?

En tigy gondolom, hogy az eredmények azt mutatjék, hogy ezek egyfajta ,,6ningerls” korként
egymas hatdsat gerjeszthetik, alakithatjak.

Az elégedettség egyes faktorai formaljak a bizalom szintjét, és a bizalom szintjének valtozasa
visszahatva az elégedettségre, azt tovabb erdsitheti vagy gyengitheti. Vagyis (az U]

faktorokra):
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ELEGEDETTSEG BIZALOM ELEGEDETTSEG

Edzo6 "
343 Edz6

Csapattarsi 246 )
Fizetés Fizetes
torodeés
Prémium
-,25
Prémi 360 /
rémium }
Kompetenma
alapt 303 Munka szeretet
Munka
szeretete feladatorientaltsag 63
.5P9
Munka
természete
Csapattarsak
Csapattarsak Kommunikacid
Kommunikacio

33. abra Az elégedettség és a bizalom kolcsonos hatasa (reciprocitas)

Ezek utan megnéztem, hogy az elkotelezettség faktorok hogyan hatnak a jatékosok
megelégedettségére. Itt viszont csak az 10j faktorokat vetettem Ossze, ezek pontosabb,

arnyaltabb, a sportcsapatokra jellemzobb képet adhatnak a kapcsolatrol (42. tablazat).
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42. Tablazat Melyik elkotelezettség faktor mutat dsszefliggést az elégedettség faktorokkal. (stand. coeff. Beta)

Elégedettség Edzé | Fizetés | Prémium | Munka | Munka | Csapattarsak | Kommunikicié | Egyéb
Ssszetevok Sszer. term. Jutt.
Elkotelezettség

faktorok

Vigy a tagsagra | 253 | 245 | 264 - 314 | ,336 ,238 -
Azonosulas  az | 217 | - - ,688 ,260 ,220 416 -
értékekkel

Kozombosség - - - - - 278 - ,196

Osszesitve: az elégedettséget leginkabb a csapattdrsi torédés és a kompetencia alapii
feladatorientaltsag, valamint a tagsdg fenntartdsa irdnti vagy és a csapat dltal vallott

értékekkel valo azonosulds szabhatja meg.

12.6. Hipotaziss.

Az elégedettség ¢és a bizalom magas szintje eldsegiti a jatékos szervezet iranti
elkotelezettségét. Ugy vélem, hogy kiilondsen a csapattarsakkal, az edzével, a munkaval, a
fizetéssel (és egyéb jutalmakkal) valamint a kommunikacioval vald elégedettség hathat az
elkotelezettségre. Ezen beliil a tarsakkal, az edzOvel, munkaval kapcsolatos elégedettség az
azonosulast segitheti eld, a fizetéssel, prémiummal kapcsolatos pedig a nagyobb
erofeszitéseket mobilizalhatja. A tagsag fenntartasaban pedig mind szerepet jatszik.

A csapattarsakkal és vezetdvel (edzOvel) kapcsolatos bizalom a célokkal valo azonosulast és
az erOfeszitésekre vald készséget segithetik, a szervezettel kapcsolatos megbizhatosagi itélet

pedig a vagyat a tagsag fenntartasara.

Az alabbi eredmények sziilettek:

A 43. tablazatban az lathato, hogy a négy j bizalom faktor milyen hatéssal van az eredeti és

az uj elkdtelezettség faktorokra.

43. Tablazat A bizalom faktorok hatasa az elkotelezettség Gsszetevéire (stand. coeff. Beta)
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Elkotelezettség Azonosulas értékkel Vagy a tagsagra Készség Ko6zombos.
faktorok az erof.-
Bizalom faktorok eredeti uj eredeti aj re
Csapattarsi torodés ,276 ,338 ,186 ,250 ,328 Nincs szign.
Osszefiiggés.
Kompetencia alapu | ,481 ,495 ,341 ,349 ,261 Nincs szign.
feladatorientaltsag Osszefiiggés.
Integritas alapu | - - -,219 - - Nincs szign.
biztonsagér. Osszefiiggés.
Csapattarsi - - - - - Nincs szign.
moralkétség Osszefiiggés.

Az alabbi Osszefoglalod, 44. tablazatban pedig az eredeti €és Uj elégedettség faktorok hatdsa

lathat6 az eredeti €s 0j elkotelezettség faktorokra. Ismét a csapattarsak kozotti és az edzo €s a

csapat kompetenciajan alapulo, feladatorientalt bizalom mutat dsszefliggést, ez egyértelmiien

egyezik a fenti eredményekkel, alatdmasztva ennek a két bizalom OsszetevOnek a fontos

szerepét az érzelmi elkotelezettség kialalkulasaban.
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44. Tablazat Az elégedettség faktorok hatisa az elkotelezettség Osszetevdire. A halvany sziirkével jelzett
Készség az erofeszitésre faktor csak Osszehasonlitasképpen szerepel (eredeti faktor). Az egyes elégedettség
faktorok utani R betli, a régi-eredeti, mig az ,,4j” kifejezés az altalunk feltart faktorokra utal.(stand. coeff. Beta)

Elkotelezettség Azonosulas értékkel | Vagy a tagsagra Készség | Kozombos.
faktorok az erof-re
Elégedettség eredeti iij eredeti Uj

faktorok

Csapattarsak(R) ,244

Munka természete (R) | ,235

Kommunikacié (R) ,357 ,355 ,223

Fizetés (R) ,188

Edz6 (R) ,370

Juttatasok (R) -,195

Edz6 (1)) ,160 ,105

Fizetés (1) , 140 213

Prémium (1) -,158

Munka természete (i) ,146

Munka szeretete (1)) ,408 ,199

Kommunikacio (1) 214 ,220

Csapattarsak (uj) 278 ,352

A 44, tablazatban jol lathato a kiilonbség a régi és 0j elégedettség faktorok hatasa kozott, ezért
foglalkozok csak az 0j faktorokkal. Tobb faktor kozott van Gsszefiiggés, de igazan erds nem
sok. A munka szeretetének hatdsa emelhetd ki, mely az eredmények szerint eldsegitheti a

csapat altal vallott értékekkel valdé azonosulast.

Osszességében az elkotelezettséget leginkabb a csapattdrsi torédés, és a kompetencia alapii
feladatorientaltsag, valamint tobb elégedettség Osszetevo: edzo, fizetés, préemium, a munka

természete és szeretete, a kommunkidcio, és a csapattarsa, alakithatjak.

12.6.1. A bizalom és a megelégedettség osszetevok teljes hatdsa az elkotelezettségre
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Azonban a fentiekkel nem ért véget a kapcsolatok keresésée, ugyanis feltételezéseim szerint
az elégedettség és a bizalom egymason keresztiil is (éppen az egymadsra gyakorolt, kdlcsonos
hatasuk miatt) hathat az elkotelezettségre, igy a kozvetlen és kozvetett hatasukat is,

utelemzéssel megvizsgaltam. A kovetkez6 eredményeket kaptam:
Két utmodellt vizsgaltam: a célvaltozo (fliggd valtozo) mindkét esetben az elkotelezettség

volt. El6szor az elégedettség teljes hatasat vizsgaltam (1d. 45. tablazat), majd a bizalomét (Id.
46. tablazat).

45, Tablazat Az elégedettség faktorok teljes hatasa az elkotelezettségre (stand. coeff. Beta)

Elkotelezettség Vagy a  tagsag | Hit és azonosulas a

faktorok fenntartasara csapat altal vallott | K6zombosség
Elégedettség értékekkel

osszetevok

Edzé ,119 ,329 Nincs kapcsolat.
Fizetés ,295 ,116

Prémium

Munka szeretete ,238 ,460

Munka természete

Csapattarsak 413 ,183 ,352
Kommunikacio ,438 520

Kiemelkedd a kommunikacioval, a csapattarsakkal és a munka szeretetével valo elégedettség
szerepe, ¢s a fentebb olvashato, kozvetlen hatashoz képest, a kozvetett hatasukkal egyiitt

erdsebben hatnak az elkotelezettségre.

46. Tablazat A bizalom faktorok teljes hatasa az elkotelezettségre (stand. coeff. Beta)
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Elkotelezettség Vagy a  tagsag | Hit és azonosulas a

faktorok fenntartasara csapat altal vallott | K6zombosség
Bizalom osszetevok értékekkel

Csapattarsi torodés | ,523 ,498 0,208
Kompetencia alapu | ,644 ,799 -
feladatorientaltsag

Integritas alapu | - - -
biztonsagérzet

Csapattarsi - -
moralkétség

Mindkét, az elkotelezettség Gsszetevokkel szignifikans kapcsolatban 1€v6 bizalom komponens

jelentds kapcsolatot, hatdst mutat. A sportcspatokra jellemzden a kompetens, hozzéérto,

feladat (verseny, mérkdz€s) orientalt edzOvel €s sajat csapattal kapcsolatos bizalom észlelése,

valamint a jatékostarsak egymas kozotti érzelmi alapu, térédése, gondoskodasa, joindulata

segitheti, hogy a jatékosok érzelmi alapon is elkotelez6dhessenek a csapatukhoz.
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Az 1) faktorokat 0sszehasonlitva megéllapithat6, hogy az elkotelezettséget az alabbi bizalom

¢s elégedettség OsszetevOk alakithatjak (34. ébra):

34. abra Az elégedettség és a bizalom komponensek teljes hatasa a jatékosok elkotelezettségére.
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12.7.Hipotézisz

Azok a csapatok, amelyekben a jatékosok magas elkdtelezettség szinttel jellemezhetdk,

magasabb teljesitményt produkalnak, vagy legalabbis jobban megkdzelitik a kitlizott célokat.

Erre az elemzésre az ad lehetOséget, hogy az adatfelvételre (kitlizott célok rogzitésére) a
bajnoksag els6é szakaszaban keriilt sor, az adatok elemzése és a dolgozat lezarasa pedig a
bajnoksag végével esett egyidébe. [gy - legaldbbis egy bajnoki szezonra vonatkozédan —
vizsgalhatova valik, hogy vajon a magasabb bizalommal, megelégedettséggel ¢&s

elkotelezettséggel rendelkezd csapatok (jatékosok) miként teljesittek.

A csapatok szereplése a 2007/2008-as bajnoki szezonban:

A dolgozatom azzal a céllal sziiletett, hogy a sportcsapatok teljesitményét befolyasolod
tényezOk koziil feltarjam azokat, melyekkel eddig leginkabb csak a szervezetpszichologia
foglalkozott. A pszichlogiai szerzddés és a szervezeti kultura fogalma kevésbé ismert a sport
teriiletén, ugyanakkor mindkettd, kdzvetve, az erdfeszitések mobilizalasa révén, de kihat a
csapatok jatékosainak a teljesitményére. Az alabbiakban csak azt a tiz csapatot elemzem, ahol
egyrészt mind a harom valtozorol, bizalom, megelégedettség, elkotelezettség, masrészt a

kitizott célokrol, vannak megfeleld adataim.

1. csapat:

A csapat a magyar kézilbddzas mezdnyében régen meghatarozé szerepet jatszott, azonban
manapsag, tobb ok miatt is (elsdsorban anyagi) nem tartozik az élcsapatok kozé. A
bajnoksag vége felé kozeledve a csapat a kozépmezOnyben helyezkedik el, ez nagyjabol

megfelel az elvarasoknak (se alul, se til nem teljesitett).

2. csapat:

Nagy hagyomanyokkal, de nagyon szerény koltségvetéssel miikodd kosarlabda csapat. A
mostani évben jutott fel Gjra az elsd osztalyba, és most Ggy tiinik, annak ellenére, hogy
kénytelen volt megvalni idegenlégidsaitol, eléri céljat: fiatal, részben sajat nevelésii

jatékosaival bennmarad. A valtozasok miatt ez inkéabb tulteljesitésnek mondhato.
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3. csapat:

Tradiciondlis magyar labdartigd csapat, biztos anyagi hattérrel(minden tekintetben profi
klubba akar valni), de viszonylag kevés szurkol6i tdmogatottsaggal. Minden adva van a
mindségi munkahoz, emiatt a vezetdség bajnoki cimért vald kiizdelmet, kupagy6zelmet
remélt. A tavasz masodik felében erds visszaesés a jatékban, a bajnoki cimrdél lemondhat a

csapat, de a kupadontdbe bejutott. Edz6valtas tortént a bajnoksag vége elott.

4. csapat:

Vidéki, kisvarosi csapat, szerény koriilményekkel, de nagyon csaladdias légkorben, a
magyar masodosztalyl labdaragd bajnoksagban. A kézépmezdnybe varta a vezetdség a
csapatot, ennek ellenére jelenleg az ¢lmezdnybe tartozik, €s tobb braviros eredményt ér az

év soran. Tulteljesitett.

5. csapat:
Kis koltségvetéssel, de szintén csaladias légkorben, megbizhatoan miikodo, elsé osztalyu
labdarugd csapat. Altaliban olyan jatékosok alkotjak, akik méshol valamilyen ok miatt

nem voltak sikeresek. A csapat a kozépmezonybe vart, jelenleg ott is talalhato.

6. csapat:

Nagy multu, nagy sikereket elért, de jelenleg bizonytalan koriilmények k6zott miikodo

( féleg a tavaszi szezon masodik felében), elsé osztalyu kézilabda csapat. Az elvarasokkal
ellentétben nem sikeriilt a bajnoki cimért folyd kiizdelembe beleszolnia, emiatt inkabb
alulteljesitd.

7. csapat:

Az els6 osztalyu kézilabda bajnoksagba frissen feljutott, mar edzévaltason atesett csapat.
A szezont kivéaloan kezdte, de jelenleg a bennmaradasért kiizd, amit valosziniileg azért
biztosan el fog érni. Az év masodik felében tobb bizonytalan dolog zavarta a csapatot. Az

elvarasoknak megfelelden teljesit.

8. csapat:

Hosszi évtizedekig meghatarozd kosarlabda csapat, mely manapsdg ugyan biztos
koriilmények kozott miikddik, de nem tud (anyagilag) versenyezni a legnagyobbakkal.
Azonban kozismerten az egyik legmegbizhatobb (koriilmények, fizetések stb.

tekintetében) klub a sportagban. Jelenlegi helyezése megfelel az elvarasoknak.
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9. csapat:
Els6 osztalyban szerepld, férfi vizilabda csapat. Elsdsorban a feltorekvd fiataloknak ad
lehetéséget, igy nem is célja a bajnoki helyezésekbe beleszolni. Nyugodt, kiszamithato

koriilmények jellemzik. A csapat teljesitménye megfelel az elvarasoknak.

10. csapat:
Elsé osztalya, ndi vizilabda csapat, egyszerli, de rendezetlen koriilményekkel, nagy
¢letkori kiilonbségekkel a csapaton beliil. Az elvarasokat alul teljesitette ebben az évben, a

csapat ¢s a klub jovdje bizonytalan.
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13. Implikécidk

A vizsgalatom arra iranyult, hogy sportcsapatok teljesitményét befolyasold - szervezeti
kultara komponensnek tekinthetd, valamint a pszicholégia szerzédésben szerepet jatszo -
tényezoket elemezzem. Mivel a teljesitmény kialakulasdban tobb tényezo is szerepet jatszik,
ezért nem allithatom azt, hogy pusztan azzal, ha segitiink a jatékosoknak a bizalommal teli
légkor kialakitdsaban, vagy megprobaljuk a csapat (szervezet) iranti elkotelezettségiiket
novelni, akkot majd jobban is fognak jatszani. Ugyanakkor, ahogy azt tobben leirtak,
mindezek eldsegithetik a nagyobb erdfeszitéseket, a nagyobb energia befektetéséket, melyek
aztan nem az egyéni célok, hanem a csapat céjainak elérésére fognak iranyulni. Raadésul,
mint a dolgozatbol is kideriilt, az elkdtelezett sportolo, azonosul is a csapat altal vallott
célokkal és értekekkel, vagyis az egyéni céljait is a csapat célok elérésén keresztiil latja

megvaldsithatonak.

Ugy gondolom, hogy nehéz még Magyarorszagon meggydzni az edzéket illetve
klubvezetdket (azért van kivétel), hogy nagyobb figyelmet forditsanak a jatékosok klubjukkal,
csapatukkal kapcsolatos attitiidjeikre. Ugyanakkor, sok szempontbdl a vezetdk egyfajta
vallalkozasként, cégként tekintenek klubjukra (ami részben igaz is, hiszen az orszagos
szakszOvetség  versenykiirasatol fiiggden bizonyos sportagakban csak gazdasagi
vallalkozasok, Rt-k vagy Kft-k nevezhetnek). Viszont a gazdasagi életben mar sokszor
bizonyitotta a szervezetpszicholdgia, hogy modszereivel, tudomanyos ismereteivel novelheti a
hatékonysagot, a teljesitményt. Ezért lenne érdemes ezt a sportéletben is kihasznalni (nalunk

fejlettebb sportkultaraju orszagokban meg is teszik).

Itt meg kell jegyeznem, hogy természetesen nem lehet egy az egyben atvenni és alkalmazni a
sport teriiletére olyan modelleket és elméleteket, amelyek a gazdasagi életben mar
alkalmaztak. A vizsgalatom soran hasznalt modszereimet és kovetkeztetéseimet minden
bizonnyal késdbb pontositanom kell, de tigy gondolom, hogy ezek az elsdé 1épések nagyon

fontosak ebben a — most gy tiinik — hosszadalmas folyamatban.
A szervezeti bizalom tekintetében tigy gondolom, hogy a mddszer és a vizsgalat is alkalmas

volt arra, hogy azonositsam az Osszetevoket. Azonban az érdekes eredményeknek van egy

masfajta mondanivaldja is: ha lehet még pontosabban és arnyaltabban kell meghatdroznom az
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egyes bizalom Gsszetevoket is. (pl. nem kiiloniilt el élesen az edzével kapcsolatos bizalmi
itélet).

Aztan, mindharom vizsgalt valtozora igaz, hogy ezeket az id6 egy adott pillanatdban mértem,
vagyis ez csak egy éppen aktudlis allapotot tiikkr6z. Nem tudhattam, hogy befolyasolta-e a
jatékosokat a hétvégi mérkdzés eredménye, vagy egy rosz hangulati edzés, vagy példaul az,

hogy mar megint csusztak a fizetések, prémiumok.

Eppen ezért a késGbbiekben azt egy fontos feladatnak tartom, hogy miként lehet egy egész
bajnoki szezon alatt viszonylag pontosan leirni a szervezeti bizalmat, az elkotelezettséget €s a

megelégedettséget.

Az elkotelezettség esetében tigy gondoltam, hogy eldszor a globalis elkotelezettséget mérném,
mintegy bevezetve a fogalmat a magyar sporttudomanyos kutatasokba. A modszer
alkalmasnak is bizonyult, viszont ugy vélem, hogy ezutan, ha pontositani szeretném a
vizsgalataimat ilyen téren, akkor a hdrom dimenzi6s modellt kell majd alkalmaznom, és
ennek is egy specialisabb, sportcsapatokra atalakitott valtozatat.

Az elkotelezettség vizsgalat szamomra egyik lényeges kérdése, és észrevétele, hogy a
jatékosok nem a klubhoz tartozénak, hanem a csapathoz tartozonak vélik magukat. Vajon a
klubvezetok szamara ez jelent-e valamit? Egyaltalan, ma a sportéletben, Magyarorszagon

fontos-e az, hogy a jatékosok a klubbal is azonosulni tudjanak?

Az elégedettség mérésénél azért valasztottam a bemutatott modszert. Viszont nem mérte
példal kozvetleniil (kdzvetve igen a munka természetén €s szeretetén keresztiil) azt, hogy
mennyire elégedett a a jatékos a palyan toltott jatékidejével, vagy azzal a poszttal, ahol
jatszik. A késdbbiekben érdemes lenne ezeket, és Osszefliggéseit — sportszakmai szempontbdl

- konkrétabban vizsgalni.

A harom valtoz6 kolcsonkapcesolatanak elemzésére az altalam valasztott modszer alkalmasnak
bizonyult. Az eredmények magyarazatai viszont néhol tovabbi kérdéseket vetnek még fel (pl.
a prémium és kompetencia alapu feladatorientdltsag kapcsolata), melyeket érdemes lenne

alaposabban megvizsgalni.

Arra is kivancsi voltam, hogy nem csak az egyes jatékosoknal, hanem a csapatok szintjén is

talalok-e majd Osszefliggést. Feltételezésem szerint annal a csapatnal, ahol a csapatra
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vonatkozo elégedettség és bizalom értéke magas, ott a csapatot jellemzd elkdtelezettség is
magas lesz. Azt gondolom, hogy a magas bizalmi szintli szervezetben (1), ahol a jatékosok
egymas iranti, illetve a kozvetlen vezetdjiik €s a klubjuk felé megnyilvanuld bizalmuk is
magas, valamint azokban a klubokban, ahol a jatékosok elégedettek a helyzetiikkel (2), akkor
ott nagyobb valdszintiséggel alakul ki magasabb érzelmi elkotelezettség.

A masik véglet, ha alacsony szervezeti bizalom (mindharom bizalom targy tekintetében)
alacsony elégedettségi szinttel parosul, ekkor véleményem szerint alacsony lesz a szervezet
iranti érzelmi elkotelezettség.

Azonban nehezen lehet azt mondani a vizsgalatom utan, hogy ha a jatékosok kiilonb6z6
értékeit atlagolom a csapatukra a faktorok szerint, akkor egyik vagy masik csapat magas vagy
alacsony bizalommal, elégedettséggel, elkotelezettséggel jellemezhetd, hiszen a csapaton
beliil lehetnek nagyon nagy eltérések a jatékosok vélemyényi kozott. Elképzelhetd, hogy 1-2
kulcsjatékos kevésbeé lesz elégedett az edzével, mint atlagosan a csapat, ez pedig igy akkor
mar nem mutatna pontos eredményeket. Arrdl nem is beszélve, hogy a vizsgalat egy adott
idében képes csak jellemezni a jatékosokat (a kitoltés idopontjaban), és lehet, hogy azdta mar
javult (vagy romlott...) a helyzet. Vagyis a csapatokra ezzel a vizsgalattal, bArmennyire is
szerettem volna, nem tudok véleményt mondani. Ezért a 47. tablazat inkabb csak tajékozato
jelleggel tekinthetd at.

A csapatok atlagainak Osszehasonlitasa a bizalom (jatékosok egymas kozotti, €s szervezet-

vezetd felé), elégedettség €s elkbtelezettség alapjan a 47. tablazatban lathato.
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47. Tablazat A csapatok atlagainak Osszehasonlitisa a bizalom, elégedettség és elkotelezettség Osszetevoi

alapjan.

Csapatok 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
Faktorok

Bizalom Magas | Magas Atlagos | Atlagos | Magas Magas Atlagos | Magas Atlagos | Alacsony
jatékosok

kozott

Bizalom Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas Atlagos Alacsony
szervezet-edzé

felé

Elégedettség Magas | Atlag Magas Magas Magas Magas Atlag Magas Magas Alacsony
edzével

Fizetéssel Atlag Alacsony | Atlag Alacsony | Alacsony | Alacsony | Alacsony | Alacsony | Alacsony | Alacsony
Prémiummal Atlagos | Alacsony | Atlagos | Atlagos | Alacsony | Alacsony | Alacsony | Atlagos | Alacsony | Alacsony
Munka Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas
szeretete

Munka Atlagos | Atlagos Magas Magas Magas Magas Alacsony | Magas Magas Alacsony
Természete

Csapattarsak Maas Maga Magas Magas Magas Magas Atlagos Magas Magas Alacsony
Kommunikacio | Magas Atlagos Magas Magas Magas Magas Atlagos Magas Magas Alacsony
Egyéb Atlagos | Alacsony | Alacsony | Atlagos Atlagos Atlagos Magas Atlagos Alacsony | Alacsony
juttatasok

Vagy a tagsag | Magas Magas Magas Magas Magas Magas Atlagos Magas Magas Alacsony
fenntartasara

Azonosulas a | Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas Magas Atlagos
csapat

értékeivel

Ko6zombosség Atlagos | Atlagos Atlagos Atlagos Atlagos Atlagos Atlagos Atlagos Atlagos Alacsony.
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Koszonetnyilvanitas

Elsoként szeretnék koszonetet mondani témavezetomnek, Kovacs Zoltannak, aki
folyamatosan figyelemmel kdvette munkamat a kutatasi téma megfogalmazasatol az értekezés
bekotéséig. Batoritasa nélkiil nem vallalkoztam volna egy ilyen — a sportban talan ujszertinek
tiind — téma kidolgozasara.

A kutatds menetét figyelemmel kisérte Sass Judit is, aki modszertani igényességével és
felkésziiltségével hathatds segitséget nyujtott az empirikus munka megvaldsitasdban.
Mindezért ezaton mondok koszonetet.

Koszonetet szeretnék mondani Bodnar Evéanak, és Csillik Olganak is (Budapesi Corvinus
Egyetem Magatartastudomanyi és Kommunikacidelméleti Intézet), akik sokszor lattak el
hasznos tanacsokkal és akik rendiiletleniil tiirték, hogy latogatdsaimmal néha felboritom napi
programjukat.

Rétsagi Erzsébet tanar nd, a Pécsi Tudomanyegyetem Testnevelési €s Sporttudomanyi
Intézetének igazgatdja, végig bizott bennem, nyilt, Oszinte gondolkodasa ¢és szakmai
tamogatasa gyakran segitette munkamat.

A tiirelemért, a megértésért, a tdmogatasért és a bennem vald hitlikért halaval tartozom
szlileimnek, €s ndvéremnek (aki a szerkesztéshez is hozzéjarult) is. K6szonom.

A dolgozat irdsa alatti hosszu, unalmas, magéanyos esték elviseléséért, és a nyugodt hattér
megteremtéséért pedig koszOnetet szeretnék mondani feleségemnek, ¢és koszonet jar

szliletendd kisldnyomnak is: ha faradt voltam, 6k egyiitt adtak és adnak erot.
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1. melléklet

Sportcsapatok szervezeti bizalommintazata®® (Vazlat)

Balogh ¢s munkatarsai (2007) Sass (2005) munkajabdl kiindulva 10 elsd- és masodosztalyu
sportcsapat bizalom mintazatat irtak le. A vizsgalat a quinni szervezeti kultura tipusokat és a
szervezeti kultara robbinsi, dimenziondlis megkdzelitése szerinti tipusokat vetette Gssze a

szervezeti bizalommal.

A Sass altal kidolgozott kérdéiv a szervezetben meglévd bizalom tipusait illetve dominans
jellemzo6it hivatott vizsgalni.

A szervezetekkel kapcsolatos vizsgdlatok soran 6t fékomponens kiiloniilt el a szervezetekkel
kapcsolatos bizalom megitélésénél.

A munkatarsi, itt csapattarsi kapcsolatokban erds a bizalom, ez az egyenrangu, kapcsolati
bizalom erdsségét jelzi. Szintén erds a szervezettel kapcsolatos bizalom észlelése is, ez az
elfogadhat6 elveken alapuld miitkodésre €s a kihasznalas, visszaé¢lés hianyara utalhat. Magas a
szervezeti folyamatokkal kapcsolatos bizalom 1is, a feladatvégzés kiszamithatd, eldre
jelezhetd. Elég magasnak mindsiil a vezetdvel kapcsolatos bizalmi szint észlelése is, ami
szerint a vezetdi hozzaallas, a vezetdi banasmod igazsdgosnak tlinik. Ez mind a feladat, mid a
kapcsolati oldalra vonatkozik.

Viszont érdekes modon magas lett a munkatarsi ellendrzés sziikségessége, ami a munkatarsi
feladatvégzés megbizhatosagat adja, forditott eldjellel, vagyis itt kisebb a bizalom a felel6s
munkavégzésnél az igéretbetartasra vonatkozoan. Ehhez kapcsolédoan érdemes megemliteni,
hogy a szervezeti bizalom kérddiv erre a dimenzidra vonatkozo allitdsai szerint ez azért is
lehet ilyen magas, mert a jatékosok ugy érzik, hogy a csapat sikerességéhez sziikséges a
masikat kontrolldlni. Ez nem feltétleniil bizalmatlansagot jelez, inkdbb egyfajta nagyobb
figyelmet arra, hogy a tars hogyan végzi feladatat.

A bizalomfaktorokra tortént regresszids analizis utdn megéllapithato, hogy igazabol csak a
vezetdi megbizhatdsaggal van szignifikans kapcsolat az egyes kulttra jellemzdkkel, mégpedig

linearis, pozitiv korrelacio.

49 2007-ben A sportcsapatok szervezeti kultirdja és bizalommintézata cimmel, a Sportol6 Nemzet
Konferenciasorozaton, Pécsen tartottam eldadast. A mellékletben ennek a gondolatmenetét mutatom be,
tekintettel arra, hogy ez dolgozatom egyik el6tanulmanyanak tekinthetd.
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48. Tablazat Regresszios analizis a bizalomfaktorokra

Munkatarsi torodésre (p=0,91) csak tendencia

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) 4,672 1,716 2,723 ,008
belftiglen ,336 ,137 314 2,452 ,016
nemteljkrit -,210 116 -,181 -1,815 ,073
Vezetoi megbizhatosagra (p=0,034)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) 4,335 1,479 2,931 ,004
belftiglen ,248 ,118 ,264 2,097 ,039
nemteljkrit -,231 ,100 -,227 -2,317 ,023
idotavhossz | - 167 ,088 -,191 -1,897 ,061

Megallapithat6, hogy mind a munkatarsi torddés, de kiilondsen a vezetdi megbizhatosag

Osszefliggést mutat a jutalmazas, elismerés modjaval. E szerint a teljesitményalapa

jutalmazas noveli a vezetdi megbizhatdsag szintjét. Tulajdonképpen ez logikusnak tiinik:

ha egy pontos, jol kiszamithato teljesitményalapi jutalmazasi rendszer muikodik a

csapatban (nem pedig az, hogy ki viszi a vizes kulacsot, vagy a labdékat), akkor a vezetd

is ,,megbizhatobbnak™ tlinik, nagyobb szézalékkal fog az elvart moédon viselkedni.

Bizalom tekintetében: a vezetéi megbizhatdsagot tekintve magas bizalom,
vagyis igazsagos, az egyéni célokat is figyelembe vevd, bevonod vezetés a
jellemzd.

A szervezeti integritas és feladatkontroll értéke alapjan nagy a Szervezeti
bizalom észlelt szintje ezekben a csapatokban.

A kolcsonos bizalom megléte (mind kapcsolati mind szervezeti szinten), illetve
a munkatadrsak ellenorzése is megjelenik, hiszen ,,én akkor lehetek sikeres a
csapattal, ha a tarsaim is elvégzik a feladatukat.”

Osszességében magas foku a szervezeti integritas, ami egy bizalommal teli
légkort mutat, szintén magas a feladatok kiszamithatosaganak, eldre

jelezhetdségének a szintje (kiillondsen a hierarchia tipusu sportcsapatnal, igaz

ebbdl csak egy lett), és lehet, hogy kissé ellentmondva az eddigieknek, de
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megjelenik a munkatarsi feladatellendrzés sziikségessége (ezt a sportban nem
feltétleniil kell alacsony bizalmi szintként értelmezni, hanem inkabb a k6zos

cél elérésére vonatkozd tarsas motivacioként)
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2. melléklet

Sportcsapatok szervezeti kulturaja a quinni versengo értéekek modellje és a szervezeti kultura

dimenziondlis megkozelitése alapjan™

A 2007-es vizsgalat a két modell alapjan tiz els6- és masodosztalyl magyar sportcsapat

szervezeti kulturajat irja le.

Quinn és Rohrbaugh (1983) versengo értékek modellje

Quinn szerint egy kozosség értékei hierarchiaba rendezhetdk, és {0 értékdimenzidokba
tomoritve megjelenithetok. Ezen listdk vagy értéktérképek segitségével 6sszehasonlithatok és
jellemezhetdk az egyes szervezeti kultarak.

A szerzOk multidimenziondlis skaldzas segitségével leirtak egy 4altalanosnak talalt

haromdimenzids elméleti keretet a hatékony szervezetre vonatkozoan:

1. a szervezet fokusza: belsd, személyorientalt és/vagy kiilsd, szervezetorientalt

2. a szervezeti struktira lehet: a kontroll altali stabilitast preferald és/vagy a rugalmassagot,
valtozast tamogatd

3. a szervezeti célok tekintetében: fokuszalhat a célelérés folyamatara, az eszkdzokre és/vagy

lehet eredmény centrikus, célorientalt

Ezek alapjan négy f0 tipust lehet megkiilonboztetni: a tdmogatd, az innovacid orientdlt,
szabalyorientalt, célorientalt kultarat. Cameron és Freeman (1991) irta le a tipikus szervezeti

jellemzoket az egyes tipusoknal, mint: klan, adhokracia, hierarchia, piac.

Sportcsapatok szervezeti kulturajanak dimenziondlis megkozelitése

Robbins(1993) valamint az ezt kiegészitd Bakacsi (1996) 11 értékdimenzidja alapjan torténd
jellemzése elsdsorban a tagok szervezettel kapcsolatos érzései alapjan. A kérddivet iskolak
szervezeti kultirdjanak vizsgalatdhoz Kovacs (2002) dolgozta ki. Ez a kérddiv is eldzetes
vizsgalat utan némileg modositva lett, elsdsorban nyelvezetében, hogy a sportolok szdmara
jobban érthetd legyen, természetesen tligyelve arra, hogy mindegyik dimenzié ugyanazt az

értelmezést kapja.

%0 Quinn versengd értékek modelljének és a szervezeti kultira dimenziondlis megkozelitésének részletes lefrasat
lasd tobbek kozt: Kovacs, Perjés, Sass (2005), Bird, Serféz6 (in Hunyady, Székely (szerk.))(2003)
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1. munkakorrel vagy szervezettel valo azonosulas

A klubbal, szakosztéllyal, csapattal vagy a csapatban betoltott feladataval azonosul-e

2. egyeén vagy csoportkézpontusag
A vezetés tdmogatja-e a csapatban az egyéni kezdeményezéseket, fliggetlenséget vagy a

csapat céljaira helyezi a hangsulyt

3. kapcsolat vagy feladatorientdcio

Az edz6 a jatékosokat tdmogato, segitd vagy a feladatok elsddlegességét hangsulyozo-e

4. belso fiiggés-fiiggetlenség

A csapat egységének tdmogatasa vagy az 6nallosagé-e a tamogatott

5. erds-gyenge kontroll

A szabdlyozas, a jatékosok ellendrzésének a mértéke

6. kockazatvallalas-kockazatkeriilés
A csapat mennyire toleralja a bizonytalansagot, vallalja vagy kertili a kockazatot (kereso,

0jit6 stb.)

1. teljesitményorientdcio
A jutalmazas teljesitménykritériumhoz kotott-e, vagy nem fligg a teljesitménytdl, hanem

valami mastol, példaul lojalitds, segitség a csapattarsnak

8. konfliktustiirés-keriilés
Az edz6 és a csapat mennyire birja a konfliktusokat, tdmogatja-e vagy tiltja (példaul

szakmai: beleszol a jatékos a taktikaba)
9. cél vagy eszkozorientdacio

A vezetést (edz0d) jellemzi, hogy a csapat eredményei vagy a célelérés folyamata kap-e

hangsulyt (példaul utanpotlas nevelés)
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10. nyilt vagy zart rendszer
A csapat mennyire hajland6 reagalni a valtozasokra () edzésmoédszerek, 0j atigazolasok,

tovabbképzések stb.)

11. révid vagy hosszu tavu idoi orientacio

A csapat rendelkezik-e jovoképpel vagy sem

A fenti dimenzidk szorosan kdthetOk a sportcsapatok kiilonféle mitkodési mechanizmusaihoz,

igy ezek altal jol jellemezhetdveé valik.

A vizsgélat soran megallapitasra keriilt, hogy az elemzett els6- és masodosztalyu
sportcsapatok jelentds része (a tizbdl hat) a quinni megkozelités szerint a kldn tipusu kultarara
jellemzd jegyeket hordozza magan, mig egy csapat hierarchikus és harom a piac kulturanak
felel meg. A hierarchikus esetben a kevés vizsgalati elemszam (minta) miatt nem lehet pontos
képet rajzolni az esetlegesen ebbe a csoportba tartozé csapatokrol.

A quinni modell és a robbinsi, dimenziondlis megkozelités Osszegzéseképpen a vizsgalat a

kovetkezd eredményeket hozta:

A klan tipusu csapatok:

Az egység vezetoje tekintetében inkabb észlelik a piaci kultarara jellemzd vezetési stilust
(hatarozott, teljesitményorientalt), ugyanakkor az észlelt vezetési rendszer tamogato és segito
is egyben. Mindez 6sszhangban van a robbinsi kulttra jellemzdékkel, ahol a vezetdt inkabb
feladatorientaltként jellemezték. Ez egyébként a csapat vezetdjének a dolgat is neheziti: ugy
kell eredményesnek lennie, hogy kozben egy baratsagos, tdmogaté kozeget is ki kell
alakitania.

A szervezeti légkor esetében gyakran a hierarchikus és adhokratikus jellemzOk az észleltek,
ugyanakkor ez nem zarja ki az 6sszességében csaladias légkort sem.

Sikerkritériumként is legtobbszor a hierarchikus kultiréra jellegzetes mintat észleltek a tagok
(a megbizhatosagot jelentheti magaban a rendszerben, vagyis a jatékosok egymas és az edzd
irant is, valamit a csapat irant is tdplalnak hajlandosagot, bizalmat arra vonatkozoéan, hogy
megtartjak igéreteiket, és ez lehet a kozdsen elért sikerek alapja).

A szervezetet Osszetarto erdre, a hagyomanyokhoz, a csapathoz valo lojalitas jellemzd, de a

teljesitmények elérése illetve el nem érése kihathat a légkorre pozitiv illetve negativ médon.
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Inkabb jellemz6 a szervezettel, csapattal valo azonosulas, ez 6sszefliggést mutat a szervezetet
Osszetart6 erdvel.

Mindegyik sportcsapat rendelkezik hosszu tavi tervekkel, ami alatdmasztja a sportban is a

tervszertien felépitett munka és a folytonossag meglétét a sportszervezetben.

3. kép A ,LKLAN” tipus. A Vancouver Canucks kanadai jégkorongcsapata, a hagyomanyokat, az
Osszetartozast és a csaladias 1égkort erésitve tobb idegenbeli mérkdzésre megszervezte, hogy a jatékosok
sziilei ott lehessenek (egy repiilén utaztak, egy szallodaban laktak stb.) A képen az apak és gyermekeik
lathatok.
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3. melléklet

A szervezeti bizalom kérdoiv, Sass (2005)

Tisztelt valaszado!

Ebben a kérddivben az On sportcsapataval kapcsolatos allitisok szerepelnek. Arra vagyunk
kivancsiak, hogy On szerint a jatékosok hogyan érzik magukat a csapatban, mi a véleményiik az
azt jellemzo értékekrodl és gyakorlatrol, Nincsenek jo vagy rossz valaszok. A kérddiv kitoltése
onkéntes és névtelen, a valaszokat bizalmasan kezeljiik, kizardlag a kutatas sordn hasznaljuk
fel. Segitségét elore is koszonjiik!

Figyelembe véve az On sportcsapataval kapcsolatos véleményét, kérjiik, az alabb felsorolt
allitasoknal jelolje meg egyetértése, illetve egyet nem értése mértékét egy 7-fokt skalan, ahol 1
azt fejezi ki, hogy egyaltalan nem ért egyet, mig a 7 azt, hogy teljes mértékben egyetért.

1 2 3 4 5 6 7
Egyaltalan nem Teljes
értek egyet mértékben
egyetértek
1. A jatékosok szabad kezet kapnak a munkijukat érinté |1 2 3 4 5 6 7
dontésekben.
2. A célok Kkijelolésénél figyelembe veszik a tagok személyes |1 2 3 4 5 6 7
érdeklodését, céljait.
3. Szigoruan betartjak a hataridéket. 1 2 3 4 5 6 7
4. A jatékosok aggédnak, ha gyengeségeik Kkideriilnek, mert azt |1 2 3 4 5 6 7
felhasznalhatjak elleniik.
5. A jatékosok nem beszélnek aggodalmaikrol, mert azt Ggyis |1 2 3 4 5 6 7
ostobasagnak tekintenék.
6. A jatékosok munkajukat szakmailag magas szinten, |1 2 3 4 5 6 7
elkotelezetten végzik.
7. A dicséret, jutalom, eloléptetés nem feltétleniil fiigg ossze a |1 2 3 4 5 6 7
teljesitménnyel.
8. Ismerve egymast, érdemes odafigyelni és ellenérizni a masik |1 2 3 4 5 6 7
munkajat.
9. A jatékos batran beszélhet munkahelyi gondjairol, merteztnem |1 2 3 4 5 6 7
forditjak ellene.
10. Itt a jatékosoknak erds az igazsagérzete. 1 2 3 4 5 6 7
11. A jatékosok még sajat eredményességiik rovasara is hajlandoak |1 2 3 4 5 6 7
segiteni a masiknak a munkaban.
12. Itt nem lehet tudni, hogy masnap mire megy be az ember. 1 2 3 4 5 6 7
13. Itt mindent megtesznek azért, hogy igazsagosan banjanak az |1 2 3 4 5 6 7
emberrel.
14. A jatékosok akkor is segitenek egymasnak a nehéz feladatoknal, |1 2 3 4 5 6 7
ha a masik nem kéri.
15. Itt az emberek nem lehetnek biztosak abban, hogy mindig |1 2 3 4 5 6 7
szamukra elfogadhatéan zajlanak a dolgok.
16. Ha valakinek igazsagtalanul kérddjelezik meg a munkajat, |1 2 3 4 5 6 7
tudhatja, hogy edzéje kiall mellette.
17. Itt nem mindig tartjak be a megegyezéseket. 1 2 3 45 6 7
18. Raogzitett iitemterv szerint halad a munka. 1 2 3 4 5 6 7
19. A jatékosok szabadon elmondjak oOtleteiket, érzéseiket, |1 2 3 4 5 6 7
vagyaikat.

155



20. A jatékosok munkakapcsolataik kiépitésénél érzelmileg is sokat 3 45 6 7
adnak egymasnak.

21. Az embernek vigyaznia kell, hogy ki ne hasznaljak. 3 45 6 7

22. A jatékosok lehetdséget kapnak a szakmai fejlodésre. 3 45 6 7

23. A jatékosoknak azt a munkat kell elvégezniiik, amit kijelolnek 3 45 6 7
szamukra.

24. Csak indokolt esetben szegik meg a szabalyokat. 3 4 5 6 7

25. A jatékosok azért tartjak be a szabalyokat, mert egyetértenek 3 4 5 6 7
azokkal.

26. A jatékosok biztosak lehetnek abban, hogy a masik nem okoz 3 4 5 6 7
nekik nehézséget gondatlan munkajaval.

27. Az emberek itt batran beszélhetnek a tobbieknek bizalmas 3 45 6 7
dolgokrol.

28. Elvarjak az embertdl, hogy betartsa a szabalyokat. 3 4 5 6 7

29. A jatékosok olyan feladatokat kapnak, amelyek Kkihivast 3 45 6 7
jelentenek szamukra.

30. Folyamatosan ellenérizni kell a jatékosokat, hogy biztosan 3 4 5 6 7
elvégezzék a feladatukat.

31. A jatékosok odafigyelnek egymas gondjaira, problémaira. 3 4 5 6 7

32. A jatékosok atadjak az olyan uj informaciot, ami hasznos lehet a 3 4 5 6 7
masiknak.

33. Itt nem kell azért aggodni, hogy betartjak-e az igéreteket. 3 4 5 6 7
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Sass-féle szervezeti bizalom kérdoiv bemutatdsa:

49. Tablazat A vizsgalatban felhasznalt kérdéivek bizalomkomponensei Sass (2005) alapjan

Bizalom-
komponensek

Kapcsolati szint

Partner Jelentds masik | Munkatarsi Vezetd-beosztott | Szervezeti
egyenrangii egységek kozt
Konzisztens, Integritas Targyalas
Elfogadhat6 soran
viselkedés konzisztens
Masik Szavahiheté | Kompetens, Kompetens Lehetdséggel
érdekeivel Megbizhat6 munkavégzés | nem él
torédo, munkavégzési vissza
[géretbetartd fgéretbetarto
Joéindulatu, Joindulata, | Kolesonds Joakaratq, Fair targyalo
torédo, akarattal torédés, tamogato
érzelmileg nem arto érzelmi
biztonsagado kapcsolat

A szerkesztok a vizsgalatukhoz az altaluk kivalasztott kérddivekben azonositottak a bizalom-

OsszetevOket és tartalmi kategoridkba rendezték azokat.

A tablazat azt mutatja, hogy a kérddivek milyen kapcsolat szintre vonatkoznak, milyen

bizalom OsszetevOket mérnek, és ezek az dsszetevok mely tartalmi kategoridba sorolhatok be.

A kategoriak a kovetkezok:

|. Bejosolhatosag: kiszamithatdsag és integritas (elfogadhat6 elvek szerinti mitkodés)

Il. Megbizhatosag: feleldsségvallalas (a feladatvégzés tdmogatasa) €s szavahihetOség

(képesség ¢és hajlandosag az igéretbetartasra)

1. Joindulat: személyes biztonsagérzet (jolét tdmogatisa) és érzelmi kotelek (kolcsonds

hozz4jéarulas, azonosulas)
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publikalt allitasok leforditasa utan azok kiegészitésre, atdolgozasra keriiltek. Az allitdsokat hat
fiiggetlen szakérté a definicioban megfogalmazott kategoéridkba sorolta be. Azokat az
allitasokat hagytak a kérdéivben, amelyeknél legalabb négy szakértd ugyanazon kategoriaba
sorolta az 4llitast. A masodik vizsgalat utan azok az allitdsok maradtak a kérd6ivben, amelyek

a faktoranalizis soran fokomponensekbe rendezddtek.
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4, melléklet

A munkahelyi elégedettség kérdoiv Spector (1994) kérddive (JSS) alapjan

Tisztelt Valaszado!

Az alabbi kérddivben az On munkahelyével kapcsolatos allitisok szerepelnek. Akérdéiv kitdltée névtelen, az

adatokat bizalmasan kezeljiik!

Kérem, karikdzza be minden allitas mellett azt a szamot, amelyik a legjobban kifejezi a véleményét az allitassal

kapcsolatban!

1-egyaltalan nem értek egyet, 2-részben nem értek egyet, 3-kissé nem értek egyet

4-kissé egyet értek, 5-részben egyet értek, 6-nagyon egyet értek

Ugy érzem, jol megfizetnek azért a munkaért, amit csinalok.

Az edzém eléggé ért a munkéjahoz.

Nem vagyok megelégedve a szamomra nyujtott juttatasokkal.

Ha jol dolgozom, akkor megkapom azt az elismerést, ami jar ezért.
Szeretem azokat az embereket, akikkel egyiitt jatszom.

Néha feleslegesnek érzem a munkamat.

A csapaton beliili kommunikaci6 jonak tiinik.

Kicsi az esélye az elérejutasnak.

© © N o g b~ w DR

Az edz6m igazsagtalan velem szemben.

[N
©

A juttatasok legalabb olyan jok, mint a t6bbi klubban.

[EEN
[EEN

. Nem érzem azt, hogy megbecsiilnék a munkamat.

[N
N

. A kevésbé jol teljesitd csapattarsaim miatt keményebben kell dolgoznom.

[N
w

. Szeretem a munkamat.

[N
&

A csapat céljai nem tisztak szamomra.

[N
o

Ha arra gondolok megfizetnek-e, tigy érzem nem becsiil meg eléggé a szervezetem.

[N
(2]

. Az edzOm tul kevés érdeklédést mutat a jatékosaik érzései irant.

[N
~

. A juttatasok igazsagosak.

[N
(0]

. A csapat tagjai kevés jutalmat kapnak.

[N
©

. Kedvelem a csapattarsaimat.

N
©

Gyakran nem értem pontosan, hogy mi torténik a klubomban.

N
[

. Biiszkeséggel tolt el, hogy azt csinalhatom, ami a munkam.

N
N

. Elégedett vagyok a fizetésemelési esélyeimmel.

N
w

. A juttatasok nem olyanok, mint amilyennek lenniiik kellene.

()
>

Kedvelem az edzém.

N
o

Az erdfeszitéseimért nem kapok kell§ jutalmat.

N
(o]

. Tul sok a furkalodas és a harc a munkahelyemen.

. Elvezem a munkam.

N N
oo ~

. Nem teljesen érthetd, hogy mi a feladatom a csapatban.

123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
123456
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5. melléklet

A szervezet iranti elkotelezettség kérdoiv

Tisztelt valaszado!

Az alabbi kérdéivben az On sportcsapataval kapcsolatos allitasok szerepelnek, a kitdltése

Onkéntes és névtelen.

Kérem karikazza be az allitas utan aszerint a szamot, hogy mennyire ért egyet az adott allitassal!

1-egyaltalan nem értek egyet, 2-részben nem értek egyet, 3-kissé nem értek egyet, 4-egyik sem
5-kissé egyet értek, 6-részben egyet értek, 7-nagyon egyet értek

1. Készen dllok arra, hogy az altalaban elvartnal jéval
nagyobb erdfeszitéssel dolgozzak, hogy hozzasegitsem a
csapatomat a sikerhez.

2. A barataimnak a csapatomrdl ugy beszélek, mint egy
olyan helyrél, ahol nagyszerii dolgozni

3. Nagyon kis lojalitast (elkotelezettséget) érzek ezirant a
csapat irant.

4. Szinte barmilyen tipusu feladatot elfogadnék, ha arrol
lenne szo6, hogy ennél a csapatnal maradhassak.

5. Ugy talalom, hogy azok az értékek melyek szimomra
fontosak és azok, melyeket a csapatom is fontosnak tart,
nagyon hasonléak.

6. Biiszkén mondom el masoknak, hogy tagja vagyok
ennek a csapatnak

7. Akir egy masik csapatban is jatszhatnék, ha hasonlo
lenne a munkiam

8. Ez a csapat a leheté legmagasabb teljesitményt hozza
ki belélem

9. Csak nagyon Kkis valtozast idézne el6é jelen
helyzetemben az, ha elhagyniam jelenlegi csapatomat

10. Nagyon oriilok, hogy amikor ehhez a csapathoz
igazoltam, ezt valasztottam a szamitasba jovok Kkoziil

11. Nem nyerek tul sokat azzal, ha ragaszkodom a
jelenlegi csapatomhoz.

R Y N I

N N N N NN

Wl W W W w w

B S S S N )

ol o1 o1 o1 o1 o1

| O O O O O

~N| N~ N NN

12. Gyakran nem értek egyet a csapatom jatékosokkal
kapcsolatos politikajaval. (jutalmazas, felvétel, elérejutas
sth.)

13. Oszintén érdekel a csapatom sorsa

o

ol

14. Szamomra ez a 1étez6 legjobb csapat, ahol jatszhatok.

[HEN

N

w

o

ol

(op}

~

15. Hatarozottan hiba volt részemrol az a dontés, ami
utan ehhez a csapathoz jottem.
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6. melléklet

A szervezeti bizalom kérdoiv faktoranalizisének eredményei

50. Tablazat A bizalom kérd6iv véletlenszerii faktoranalizisének eredménye

Component
1 2 3 4 5 6 7 8 9
egymodaf3l | 808 175 ,023 ,068 ,021 -,099 -,119 ,003 -,076
segitnem14 ,761 ,307 -,023 -,124 ,027 ,007 ,046 -,067 -,026
Ujinfoat32 742 ,399 -,013 -,061 -,028 ,096 -,124 ,027 -,172
érzad20 741 ,250 -,012 ,029 ,093 -,098 -,236 ,009 ,137
segitrov11 ,660 -,008 -,109 -,158 ,150 -,001 ,143 ,144 -,042
bizbesz27 ,613 -,059 ,003 -,065 217 -,298 -,269 ,232 -,086
igazsérz10 ,497 -,176 ,265 -,312 ,082 ,197 ,083 141 -,182
nemgond26 ,488 -,028 ,235 -,308 ,254 -,333 -,092 ,311 ,074
szabeérz19 452 417 ,011 ,276 ,317 -,047 -,192 -,079 -,138
kihivas29 ,185 672 ,161 -,034 -,183 -,212 -,098 ,055 ,104
régziitem18 114 ,666 ,204 ,030 132 ,067 -,019 -,084 -,140
fénkiall16 ,196 ,657 ,048 -,014 ,207 -,128 -,023 ,136 -,096
szakmfej22 ,106 ,634 ,068 -,413 -,067 ,009 ,036 ,307 -,054
igazsban13 226 471 317 -,307 119 -,085 ,005 ,011 ,128
ntartbel7 ,053 -,131 -,743 ,170 ,040 ,099 ,130 ,085 -,030
nemaggig33 ,075 ,233 743 ,000 ,027 -,088 -,263 ,056 -,017
hatarid63 -,127 ,067 711 -,010 ,089 147 ,106 ,021 -,036
elvszabb28 ,003 ,360 ,389 278 -,237 -,248 ,034 ,163 -,039
folyell30 -,304 -,001 -,065 ,520 ,060 ,354 ,010 211 ,063
nemtelj7 ,018 -,030 ,058 ,513 ,008 ,001 ,135 ,149 ,140
szakmais6 ,128 ,342 ,298 -,491 ,041 -,059 ,207 ,232 -,148
elfogadhl15 -,214 -,167 -,279 445 -,080 ,040 ,392 ,064 -,061
szabkeéz1 ,301 ,030 ,019 ,003 672 ,288 -,155 ,002 ,047
szemcél2 115 ,139 -,037 -,040 ,609 -,264 216 ,320 -,076
egyszah25 ,132 ,303 242 -,008 468 -,119 -,221 -,116 -,049
kijelmun23 ,081 ,260 ,385 ,003 -,428 -,073 ,204 275 ,056
masnapmi12 | - 079 -,197 -,066 ,049 ,019 ,798 ,063 ,076 ,017
kihaszn21 -,242 -,049 -,151 ,093 -,058 124 ,688 ,077 ,219
indszab24 236 -,013 ,395 ,255 -,087 -,250 481 -,248 -,126
ellen6rz8 ,097 ,150 -,036 ,193 -,029 ,103 ,014 ,758 ,098
nemford9 235 ,021 ,130 ,050 ,202 -,027 -,463 467 -,276
aggostob5 -,155 -,120 -,053 121 -,018 -,061 ,160 ,058 782
felngyen4 ,012 -,023 ,075 142 -,043 491 ,005 -,021 ,592
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51. Tablazat A bizalom kérdéiv 5 faktoros analizisének eredménye

Component
1 2 3 4 5
Ujinf64t32 759 ,238 ,146 -,112 -,071
segitnem14 754 ,208 ,032 -,162 -,074
egymodaf31 , 749 ,113 ,142 -,094 -,105
érzad20 745 ,169 ,168 -,071 -,013
Segitrov11 ,691 -,005 -,072 -,192 ,057
Bizbesz27 ,648 -,041 ,255 -,152 -,150
Szabérz19 517 ,182 ,407 ,216 -,118
nemgond26 ,509 214 ,226 -,314 -,060
szemcel2 ,359 ,075 ,207 127 ,004
Kihivas29 290 ,639 ,045 ,100 -,165
kijelmun23 ,050 621 -,191 -,023 ,110
elvszabb28 -,060 ,585 ,047 ,225 -,150
nemaggig33 | -,047 ,565 ,485 -,251 ,009
szakmfej22 ,325 ,550 ,022 -,073 -,036
Ntartbel7 ,220 -,546 -,289 ,430 ,005
rogziitem18 ,264 ,535 ,237 ,074 -,012
igazsban13 ,318 ,525 ,149 -,235 ,013
szakmais6é 253 ,510 -,019 -,356 ,001
Hatarid63 -,254 478 ,222 -,297 ,262
Fonkiall16 ,436 474 214 ,173 -,077
Indszab24 ,079 ,357 -,235 -,132 -,101
Kihaszn21 -,138 ,040 -,588 172 ,359
nemford9 279 ,011 ,582 ,058 -,034
szabkeéz1 ,349 -,212 527 -,054 275
egyszab25 ,164 217 ,521 ,018 -,099
igazserz10 422 ,016 ,093 -,503 ,151
folyell30 -,210 -,075 ,079 AT7 472
elfogadhl15 -,170 -,197 -,380 ,450 ,135
Nemtelj7 -,126 -,006 ,040 424 ,095
felngyen4 -,025 ,028 -,114 ,017 ,680
masnapmi12 | - 099 -,287 -,036 -,045 ,679
Ellendrz8 252 ,186 ,011 ,339 ,393
aggostob5 -,110 ,014 -,314 ,156 ,367

162



52. Tablazat A bizalom kérd6iv 3 faktoros analizisének eredménye

Component
1 2 3
Ujinfoat32 771 227 -,118
érzad20 ,764 ,159 -,073
egymodaf31 , 755 ,099 -,137
segitnem14 742 ,197 -,086
Bizbesz27 ,675 -,040 -,270
Segitrov11 ,664 -,007 ,030
Szabérz19 ,582 ,153 -,148
nemgond26 ,546 ,238 -,268
Fénkiall16 471 ,443 -,030
szabkéz1 ,467 -,176 -,099
igazsérz10 447 ,070 -,160
szemcél2 ,394 ,058 -,016
nemford9 ,392 ,022 -,281
nemaggig33 ,069 ,613 -,347
kijelmun23 027 612 ,198
Ntartbel? ,140 -,610 ,353
Kihivas29 ,291 ,606 -,040
elvszabb28 -,051 ,551 ,005
igazsban13 ,354 ,544 -,137
szakmfej22 ,329 ,541 -,024
Hatarid63 -,172 ,539 -,074
szakmais6 ,255 ,536 -121
rogziitem18 ,314 ,524 -,054
Indszab24 ,028 ,349 ,011
Kihaszn21 -,234 ,015 ,634
felhgyend ,000 ,056 ,539
folyell30 -,161 -,093 ,501
elfogadh15 -,244 -,251 ,491
aggostob5 -,149 ,003 ,489
Ellen6rz8 275 ,158 ,457
masnapmi12 | - 060 -,244 ,448
egyszab25 ,266 ,228 -,312
Nemtelj7 -,112 -,042 ,242
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53. Tablazat Faktoranalizis négy faktorra, {1j faktorok jelentek meg

Component

3

A jatékosok atadjak az olyan
informaciét, ami hasznos
lehet a masiknak. 32

A  jatékosok  akkor s
segitenek a nehéz
feladatoknal, ha a masik
nem kéri.14

A jatékosok odafigyelnek
egymas gondjaira,
problémaira.31

A jatékosok
munkakapcsolataik
kiépitésénél is sokat adnak
egymasnak.20

A jatékosok még sajat
eredményességiik rovasara
is hajlandéak segiteni a
masiknak a munkaban.11

Az emeberek itt batran
beszélhetnek a tobbieknek a
bizalmas dolgaikrol.27

A jatékosok biztosak
lehetnek abban, hogy a
masik nem okoz nekik
nehézséget gondatlan
munkajaval.26

A  jatékosok szabadon
elmondjak otleteiket,
érzéseiket, vagyaikat.19

Itt a jatékosoknak erés az
igazsagérzetik.10

Ha valakinek igazsagtalanul
kérdéjelezik meg a
munkajukat, tudhatja, hogy
edzéje kiall mellette.16

A célok kijelolésénél
figyelembe veszik a tagok
személyes érdekl6dését,
céljait.2

Itt nem kell azert
aggodni,hogy betartjak-e az
igéreteket.33

Itt nem mindig tartjak be a
megegyezéseket. 17

A jatékosoknak azt a munkat
kell elvégezni,amit kijel6inek
szamukra.23

A jatékosok olyan
feladatokat kapnak,amelyek
kihivast jelentenek
szamukra.29

Szigortian betartjak a
hataridéket.3

Elvarjak az embertél,hogy

776

773

,755

, 754

,701

,645

,536

,506

452

451

,351

,000

,160

,098

324

-,203

-,035

,203

,168

,077

,136

-,038

-,051

229

,153

,058

434

,054

,638

-,632

,596

,594

,557

,553

,137

,025

,145

,167

-,057

,268

,208

,403

,093

,179

,210

420

-,219

-,249

-,011

,164

-,010

-,099

-,129

-121

-,031

-,047

-,202

-,215

,038

-,159

,060

,083

-,128

244

,104

-,048

,048

,026
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betartsa a szabalyokat.28

Itt mindent megtesznek
azért,hogy igazsagoan
banjanak az emberrel.13

A jatékosok lehet6séget
kapnak a szakmai
fejlédésre.22

Rogzitett Utemterv szerint
halad a munka.18

A jatékosok  munkajukat
szakmailag magas
szinten,elkotelezetten
végzik.6

Csak indokolt  esetben
szegik meg a szabalyokat.24

A jatékosok batran
beszélhetnek munkahelyi
gondjaikrol, mert ezt nem
forditjak ellene.9

Az embernek vigyaznia
kell,hogy ki ne hasznaljak.21

A jatékosok szabad kezet
kapnak munkajajukat érint6é
dontésekben.1

A jatékosok azért tartjak be
a szabalyokat,mert
egyetértenek azokkal.25

Folyamatosan ellenérizni kell
a jatékosokat,hogy biztosan
elvégezzék a feladatukat.30

A jatékosok aggodhatnak,ha
gyengeségeik
kidertlnek,mert azt
felhasznalhatjak elleniik.4

Ismerve  egymast,érdemes
odafigyelni és ellenérizni a
masik munkajat.8

Itt nem lehet tudni,masnap
mire megy be az ember.12

A jatékosok nem beszélnek

aggodalmaikrél,mert azt
ugyis ostobasagnak
tekintenék.5

Itt az emberek nem lehetnek
biztosak abban,hogy mindig
szamukra elfogadhatéan
zajlanak a dolgok.15

A dicséret, jutalom nem
feltétlenul fugg Ossze a
teljesitménnyel.7

,365

,365

,291

,309

114

,266

-,132

,331

,168

-,239

-,015

247

-,107

-,109

-,203

-,151

,536

,526

,522

,522

,333

,041

-,014

-,163

248

-,085

,045

144

-,245

-,013

-,265

-,037

,099

-,026

,190

-,071

-271

,585

-,583

,556

,500

,098

-,107

,012

-,001

-,308

-,351

,048

-,102

-,044

,053

-,180

-,139

,001

,402

,182

-,070

,651

,567

,528

,516

,394

,367

,318

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy.

Sig. ,000
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54. Tablazat A négy faktorra atlagok szerint ANOVA

Std. Minim | Maxim
N Mean Std. Deviation | Error um um
Csapattarsi tor6dés 1,00 |11 4,8068 ,88805 26776 | 3,13 |5,75
2,00 |10 4,9000 1,07819 ,34095 | 2,63 |6,38
3,00 |13 3,9327 1,07724 ,29877 | 2,00 |5,25
4,00 |20 4,3375 1,19008 26611 | 1,50 | 6,50
5,00 |20 5,1750 1,00361 22441 | 3,50 | 7,00
6,00 |14 5,4554 ,98255 ,26260 | 3,63 | 6,63
7,00 |15 3,8167 ,08863 25526 | 2,13 | 4,75
8,00 |6 4,6250 ,33541 ,13693 | 4,13 | 5,00
9,00 |8 4,7031 1,25879 44505 | 2,88 | 6,50
10,00 | 6 3,1458 1,59181 ,64985 | 1,25 | 5,75
Total | 123 4,5620 1,20135 ,10832 | 1,25 | 7,00
Kompetenciaalapufelada 1,00 |, 4,8900 58775 18586 | 3,80 | 5,80
torientaltsag ' ' ! ! !
2,00 |10 4,4900 ,83593 26434 | 3,40 |5,70
3,00 |15 5,8333 ,45617 ,11778 | 4,90 | 6,60
4,00 |20 5,1850 ,83620 ,18698 | 3,40 |6,20
5,00 |21 5,6476 ,72431 ,15806 | 3,60 | 6,80
6,00 |11 4,9364 ,55547 ,16748 | 3,70 |5,50
7,00 |14 4,6571 ,72400 ,19350 | 3,40 |5,60
8,00 |7 5,2143 ,24103 ,09110 | 4,80 | 5,60
9,00 |9 5,2222 ,53800 ,17933 | 4,60 |6,20
10,00 | 8 4,2000 ,95618 ,33806 | 3,10 |5,50
Total | 125 5,1216 ,82017 ,07336 | 3,10 | 6,80
integritasalapubiztérzet 1,00 | 11 4,0000 1,05475 ,31802 | 2,00 |5,25
2,00 |10 3,9250 ,97930 ,30968 | 1,75 | 4,75
3,00 |15 3,7500 1,11403 28764 | 2,25 |6,75
4,00 |20 4,4000 ,69962 15644 | 350 |5,75
5,00 |20 4,3875 77576 ,17347 | 3,00 | 5,50
6,00 |14 4,1786 ,68940 ,18425 | 2,50 | 5,00
7,00 |15 3,7833 ,77843 ,20099 | 2,75 |5,25
8,00 |7 4,2143 ,44320 16751 | 3,50 | 4,75
9,00 |9 4,2222 ,61802 ,20601 | 3,25 |5,25
10,00 | 8 4,0625 ,75297 26622 | 3,25 |5,50
Total | 129 4,1124 ,83031 07310 | 1,75 | 6,75
csapattarsimoralkétség 1,00 |11 3,2955 1,05367 31769 | 1,50 | 4,50
2,00 |10 3,7500 1,25277 ,39616 | 1,75 | 6,00
3,00 |15 3,7833 1,62257 41895 | 150 |6,75
400 |21 4,0238 1,03653 22619 | 2,25 | 6,50
500 |21 3,6905 1,02745 22421 | 2,00 |5,25
6,00 |14 3,6786 1,19465 ,31928 | 1,75 | 5,25
7,00 |14 3,4643 1,26285 ,33751 | 1,50 | 6,00
8,00 |7 3,8214 ,73193 ,27664 | 2,75 | 5,00
9,00 |9 46111 1,47432 49144 | 2,75 | 6,75
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10,00 | 8 14,6563 | 1,22429
Total | 130 13,8308 | 1,22206

,43285
,10718

3,50
1,50

6,25
6,75

A kovetkez6 formaban kapcsolodtak Ossze a kérddiv tételei a faktoranalizisiink soran:

1. Csapattarsi torodés: kolcsonds munkatarsi torddés, munkatarsi visszaélés hiany,

integritas a szervezeti mitkodésben.
2. Kompetencia alapu feladatorientaltsag: kontroll eredményezte kiszamithatosag,
integritas a szervezeti mikodésben, igazsagos, bevond vezetd, kdlcsonds munkatarsi

torédés (kompetencia alapt),merev szabalybetartas.

3. Integritas alapu biztonsagérzet: integritds a szervezeti milkodésben, munkatarsi

visszaélés hianya, igazsagos vezeto.

4. Csapattarsi  moralkétség:  munkatarsi ~ munkamoral  kétsége,  Onfeltaras

akadalyozottsaga, integritas a szervezeti miikdésben.
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55. Téablazat Faktorsulyatlagra ANOVA elemzés

Std. 95% Confidence Interval for
N Mean Deviation Std. Error | Mean
Lower Bound | Upper Bound

REGR factor 1,00

score 1 for 8 ,0290231 | ,73687550 ,26052483 | -,5870202 ,6450665

analysis 4
2,00 |10 ,4333566 | ,91593411 ,28964380 | -,2218632 1,0885764
3,00 |11 -,7879699 | ,94653819 ,28539200 | -1,4238629 | -,1520768
4,00 |19 -,4500084 | ,86604576 ,19868452 | -,8674291 -,0325877
500 |19 ,4290239 | ,78295760 ,17962279 | ,0516504 ,8063974
6,00 |11 1,1992410 | ,84139707 ,25369076 | ,6339827 1,7644992
7,00 |11 -,8670651 | ,59641203 ,17982499 | -1,2677401 | -,4663900
8,00 |6 -, 1346242 | ,54706100 ,22333672 | -,7087295 ,4394811
9,00 |8 ,3340560 | 1,27129310 | ,44946999 | -,7287716 1,3968837
10,00 & '111817401 1,36781617 | ,55840861 | -2,6171751 | ,2536950
Total | 109 -,0557103 | 1,08370927 | ,10380052 | -,2614610 ,1500403

REGR factor 1,00

score 2 for 8 -,3608295 | ,67547805 ,23881755 | -,9255432 ,2038843

analysis 4
200 149 1.0601145 ,76429038 ,24168984 | -1,6068549 | -,5133741
3,00 |11 1,2892712 | ,45775869 ,13801944 | ,9817447 1,5967977
400 |19 ,1002172 | 1,16969824 | ,26834718 | -,4635593 ,6639937
5,00 |19 4128592 | , 78156191 ,17930260 | ,0361584 ,7895600
6,00 |11 -,6006337 | ,98002397 ,29548835 | -1,2590228 | ,0577554
7,00 |11 ,3025376 | ,50267546 ,15156235 | -,0351644 ,6402395
8,00 |6 2762774 | ,49097774 ,20044082 | -,2389722 ,7915269
9,00 |8 ,1687784 | , 72976617 ,25801130 | -,4413214 ,7788782
10,00 ¢ '1,1129626 1,07317654 | ,43812249 | -2,2391923 | ,0132671
Total | 109 ,0320524 | 1,03622920 | ,09925276 | -,1646838 ,2287886

REGR factor 1,00

score 3 for 8 -,2757715 | 1,13322659 | ,40065610 | -1,2231726 | ,6716297

analysis 4
2,00 |10 -,9765158 | ,87503167 ,27670931 | -1,6024757 | -,3505558
3,00 |11 -,8861920 | ,66861278 ,20159434 | -1,3353722 | -,4370118
400 |19 ,3845361 | , 73571163 ,16878382 | ,0299344 ,7391377
5,00 |19 ,1287202 | ,96964441 ,22245168 | -,3386334 ,5960739
6,00 |11 -,8378082 | ,91798030 ,27678148 | -1,4545157 | -,2211006
7,00 |11 -,0972068 | ,59081035 ,17813602 | -,4941186 ,2997050
8,00 |6 ,0992901 | ,46815071 ,19112173 | -,3920040 ,5905841
9,00 |8 -,9016031 | ,60543097 ,21405217 | -1,4077561 | -,3954502
10,00 | 6 ,1810549 | ,87472468 ,35710486 | -,7369124 1,0990221
Total | 109 -,2548944 | 94198306 ,09022561 | -,4337372 -,0760516

REGR factor 1,00

score 4 for 8 -,3044507 | ,98300937 ,34754630 | -1,1262671 | ,5173657

analysis 4
2,00 |10 -,1461318 | 1,02733246 | ,32487105 | -,8810411 5887776
3,00 |11 -,3883632 | 1,33302895 | ,40192335 | -1,2839042 | ,5071779
4,00 |19 ,1527623 | ,90403694 ,20740030 | -,2829695 ,5884942
500 |19 ,0822788 | ,71108600 ,16313432 | -,2604537 4250113
6,00 |11 -,0189506 | ,88273168 ,26615362 | -,6119778 5740766
7,00 |11 -,3061322 | ,77618250 ,23402783 | -,8275787 ,2153143
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8,00 |6 -,1924983 | ,87763880 ,35829454 | -1,1135238 | ,7285271

9,00 |8 5143692 | 1,04752857 | ,37035728 | -,3613866 1,3901250

10,00 | 6 ,6318429 | ,96732993 ,39491079 | -,3833076 1,6469934

Total | 109 -,0048443 | 94685529 ,09069229 | -,1846121 ,1749236

56. Tablazat Atlagok az eredeti kilenc faktorra, ANOVA
N Mean Std. Deviation | Std. Error Minimum Maximum

igazsagosbevonovez 1,00 |9 4,3111 1,20462 ,40154 2,80 6,20
2,00 |10 3,8800 1,10835 ,35049 1,80 5,40
3,00 |13 3,8308 1,51183 ,41931 1,40 6,40
4,00 |22 4,5727 ,82415 17571 3,00 5,80
5,00 22 4,9091 ,96752 ,20628 3,00 6,60
6,00 14 4,7857 ,51718 ,13822 4,00 5,60
7,00 |14 3,6857 1,00066 26744 2,60 6,00
8,00 |7 4,3714 ,54685 ,20669 3,80 5,40
9,00 |o 4,2000 1,17047 ,39016 2,20 5,40
10,00 |8 3,0000 ,88802 ,31396 2,20 4,40
Total | 128 4,2734 1,10600 ,09776 1,40 6,60
Integritas 1,00 |11 3,9091 ,56452 ,17021 2,83 4,67
2,00 |10 4,1500 ,81820 ,25874 3,33 5,83
3,00 |15 3,0333 1,16360 ,30044 1,17 6,33
400 |20 3,8333 ,56195 ,12566 2,83 5,00
5,00 |20 3,8750 ,95034 ,21250 1,00 5,33
6,00 |14 4,1429 ,79490 ,21245 2,50 6,00
7,00 |13 3,7051 ,54072 ,14997 2,67 4,33
8,00 |7 3,9762 ,74180 ,28037 2,83 5,17
9,00 |o 3,8704 ,84893 ,28298 2,50 5,17
10,00 |8 4,7292 ,35565 ,12574 4,17 5,17
Total | 127 3,8648 ,85313 ,07570 1,00 6,33
Kompetencia 1,00 |11 4,8182 1,32802 ,40041 2,00 6,50
2,00 |10 4,2500 1,51383 47871 1,50 6,00
3,00 |15 6,4000 57321 ,14800 5,00 7,00
400 |20 5,5000 1,02598 ,22942 3,50 7,00
500 |21 6,1190 ,92066 ,20090 4,00 7,00
6,00 |12 6,2083 ,86493 ,24968 4,00 7,00
7,00 |14 4,0000 1,25576 ,33561 2,50 6,00
8,00 |7 5,7857 ,75593 ,28571 4,50 6,50
9,00 |o 6,0000 ,66144 ,22048 4,50 6,50
10,00 |8 3,9375 1,63527 ,57816 1,50 6,00
Total | 127 5,4055 1,36238 ,12089 1,50 7,00
Mtsitor6dés 1,00 |11 4,9091 ,81027 ,24430 3,38 6,25
2,00 10 5,0250 1,00485 ,31776 3,00 6,38
3,00 |13 4,9038 ,97248 ,26972 2,88 5,75
20 4,5563 ,95841 ,21431 3,13 6,63
400 |20 5,5313 1,05746 ,23645 3,38 7,00
6,00 |14 5,1964 ,74148 ,19817 3,88 6,25
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Kontroll

Mtsiviszaéléshiany

onfeltarakadalyoztatasa

munkamoralkétség

merevszabalybetartas

7,00
8,00
9,00
10,00
Total
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
Total
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
Total
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
Total
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
Total
1,00
2,00

15

123
11
10
15
21
22
13
15

131
11
10
15
21
22
14
15

132
10
10
15
22
21
14
14

130
11
10
15
21
22
14
15

132
11
10

4,1917
4,8750
5,1406
3,5208
4,8526
5,0000
4,2000
5,7556
5,2381
5,3636
3,9744
5,1333
5,0000
5,2222
4,0000
4,9924
3,9091
4,4000
4,0889
4,3492
4,3030
4,6905
3,6889
4,5714
4,6296
3,5000
4,2197
3,0500
3,6000
4,0000
3,1818
3,3571
3,6071
3,5000
2,8571
4,2778
2,9375
3,4500
3,1818
3,6500
4,0333
4,7857
4,3182
3,6071
3,4333
4,5714
4,6667
5,3750
4,1402
6,0455
6,2000

,89376

,34460

1,19791
1,57999
1,06356
,78881

1,21919
,87710

1,10626
1,19483
1,22823
1,49497
,54433

1,30171
1,49071
1,26049
,80403

1,33148
1,10171
,90355

1,35658
1,00821
,89502

,41786

1,11111
1,38013
1,10195
1,42302
1,67995
1,65831
1,23968
1,55035
1,25849
,67937

1,37581
1,76973
1,84076
1,44250
1,45384
1,66750
1,72654
1,31882
1,43548
1,07736
1,17817
,73193

1,22474
,99103

1,44137
,61051

,58689

,23077
,14068
,42353
,64503
,09590
,23784
,38554
,22647
,24141
,25474
,34065
,38600
,20574
43390
,52705
,11013
,24242
,42105
,28446
,19717
,28922
,26945
,23109
,15793
,37037
48795
,09591
,45000
,53125
42817
,26430
,33831
,33634
,18157
,52001
,58991
,65081
,12652
,43835
,52731
,44579
,28779
,30605
,28794
,30420
,27664
,40825
,35038
,12545
,18408
,18559

2,50
4,38
3,50
1,38
1,38
3,33
2,00
4,33
3,67
2,33
2,33
2,67
4,33
3,33
2,00
2,00
2,67
1,67
2,33
3,33
1,33
3,00
2,33
4,00
3,00
1,67
1,33
1,50
1,00
1,00
1,00
1,00
1,50
2,50
1,00
1,50
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
2,00
1,00
1,50
1,50
3,50
3,00
4,00
1,00
5,00
5,00

5,25
5,25
6,63
5,75
7,00
6,00
5,67
7,00
7,00
7,00
6,67
7,00
6,00
7,00
6,33
7,00
5,67
6,33
6,33
6,67
7,00
6,33
5,00
5,00
6,00
6,33
7,00
5,50
6,00
7,00
5,50
7,00
5,50
4,50
4,50
6,50
5,50
7,00
5,50
5,50
7,00
7,00
7,00
5,50
6,00
5,50
6,50
6,50
7,00
7,00
7,00
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3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
Total

15
21
21
14
15

131

6,8000
5,9286
6,4286
6,2500
6,5667
6,2857
6,2222
5,9375
6,2863

,31623
,99103
,81064
1,01432
,79881
,39340
,44096
,94255
, 79428

,08165
,21626
, 17690
,27109
,20625
,14869
,14699
,33324
,06940

6,00
3,00
4,00
3,50
4,00
6,00
5,50
4,00
3,00

7,00
7,00
7,00
7,00
7,00
7,00
7,00
7,00
7,00
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7. melléklet

A szervezet iranti elkotelezettség kérdéiv eredményei

57. Tablazat Elkotelezettség faktoranalizis

Component

1 2 3

Szamomra ez a létez6 legjobb csapat,ahol
jatszhatok. , 748 , 101 ,005

Ez a «csapat a lehet6 legmagasabb
teljesitményt hozza ki bel6lem. ,685 ,292 ,003

Szinte barmilyen tipusu feladatot
elfogadnék,ha arrél lenne szd,hogy ennél a
csapatnal maradhassak. = -,003 -313
Hatarozottan hiba volt részemrél az a
dontés,ami utan ehhez a csapathoz jottem. ,613 -,056 ,355

Nagyon 6rtldk,hogy amikor ehhez a csapathoz
|q_az__oltam,ezt valasztottam a szamitasba jovok 548 322 244
kozul.

Nem nyerek tul sokat azzal,ha ragaszkodom
jelenlegi csapatomhoz. 442 ,223 ,135

Biszkén modom el masoknak,hogy tagja
vagyok a csapatnak. ,226 ,818 ,093

Oszintén érdekel a csapatom sorsa. 276 688 171
Ugy taldlom,hogy azok az értékek,melyek
szamomra fontosak és azok,melyekgt a 349 595 -.017
csapatom is fontosnak tart,nagyon hasonléak.

A barataimnak a csapatomrol  ugy
beszélek,mint egy olyan helyrél,ahol
nagyszeri dolgozni. 304 S 082
Készen allok arra,hogy az altalaban elvartnal
joval nagyobb eréfeszitéssel dolgozzak,hogy | 213 575 -115
hozzasegitsem csapatomat a sikerhez. ’ ! !
Akar egy masik csapatban is jatszhatnék,ha
hasonl6 lenne a munkam. ,047 -,201 ,660

Gyakran nem értek egyet csapatom
jgtekosokkal ; kapcl:,soilatgs politikajaval 108 006 651
(jutalmazas,felvétel,el6rejutas stb.)

Nagyon kis lojalitast érzek ezirant a csapat
irant. -,140 ,343 ,501

Csak nagyon kis valtozast idézne el jelen
helyzetemben az,ha elhagynam jelenlegi | -,011 -,093 -,317
csapatomat.

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy .798
Sig. 0,000
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8. melléklet

Az elégedettség kérdoiv eredményei

58. Tablazat Elegedettség faktoranalizis

Component

1 2 3 4 5 6 7 8
NEREIE 72 e el 871 ,001 ,005 118 ,070 139 016 | -,090
Az edz6m tul kevés
SRR el &) -,051 -,012 -,050 299 080 -,031 | 261
jatékosai érzései irant.
Az edz6ém eléggé ért a
munkajahoz. , 756 -,001 ,118 ,043 -,003 172 346 | -,113
Az edz6m igazsagtalan
velem szemben. ,646 ,056 ,256 ,040 ,338 ,122 -,166 | -,081
Elégedett vagyok a
fizetesemelesi 053 812 195 104 -,014 -,093 -,042 | 023
esélyeimmel.
Ugy érzem jol
medfizetnek azért a
e g e -,030 ,801 ,294 ,019 ,012 ,106 ,062 | -,048
A juttatéasok
igazsagosak. ,073 , 701 ,226 ,056 -,009 ,229 , 140 | ,151
A juttatasok legalabb
clyEn sl € (oo )| S 613 -,179 -,079 154 -,015 110 | 437
klubban.
Az er6feszitéseimért
N 052 250 756 -,054 035 ,000 126 | ,139
jutalmat.
Ha arra  gondolok
medfizetnek-e,ugy
érzem nem becsul meg | -,053 ,382 ,662 ,143 ,248 124 ,127 | ,072
eléggé a szervezetem.
Nem érzem azt,hogy
iz leEEE e al 353 064 627 ,100 319 064 157 | -,106
munkam.
Nem vagyok
megelégedve a
szamomra nyujtott | ,086 ,254 ,599 ,090 -,108 ,034 -,133 | ,404
juttatasokkal.
Bliszkeséggel tolt
el,hogy azt
csinalhatom,ami a| ,038 ,075 -,086 ,854 ,042 ,079 ,L102 | ,020
munkam.
ENEZE LT 148 026 1101 804 043 ,029 129 | ,054
Szeretem a munkam. -,059 ,040 ,102 ,781 ,118 111 ,006 | ,030
Kicsi az esélye az
elérejutasnak. ,192 111 -,119 046 744 -,046 230 | ,118
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Néha feleslegesnek
érzem a munkamat.

Nem teljesen
értheté,hogy  mi a
feladatom a csapatban.

Ha jél dolgozom,akkor
megkapom azt az
elismerést,ami jar ezért.

Szeretem azokat az
embereket,akikkel
egyutt jatszom.

Kedvelem a
csapattarsaimat.

Tul sok a furkalodas és
a harc a
munkahelyemen.

A csapat céljai nem
tisztak szamomra.

Gyakran nem értem
pontosan,mi torténik a
klubomban.

A csapaton beldli
kommunikacio jonak
tanik.

A kevésbé jdl teljesitd
csapattarsaim miatt
keményebben kell
dolgoznom.

A csapat tagjai kevés
jutamat kapunk.

Nem vagyok
megelégedve a
szamomra nyujtott
juttatasokkal.

,184

,110

331

172

,185

332

,022

,154

,010

-,158

,164

-,232

-,157

,142

,355

,150

-,019

,036

,088

,097

111

-,160

,205

-,029

,166

,380

137

,119

-,010

,195

044

,202

-,099

244

,055

,225

121

,043

,257

,002

,355

-,030

172

,116

,037

-,109

-,006

,157

,655

,607

436

,176

-,079

271

044

,362

-,047

,338

,038

,043

,095

,137

,076

,851

,821

,503

-,062

,056

,530

,209

-,057

,021

,085

-,028

-,004

,006

-,051

,333

,804

,607

,560

,419

,039

,066

,135

-,367

-,092

-,027

,008

,099

074

,079

-,170

,307

, 734

,555

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy

Sig. 0.000

.799
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9. melléklet

A vizsgalt valtozok kolesonkapcesolatanak elemzése az uj bizalom faktorok és az eredeti

elégedettség és elkotelezettség faktorok alapjan.

A. Az eredeti elégedettség faktorok hatdsa az vj bizalom faktorokra

A 1. Csapattarsi torodés
Coefficients(a) p<0.000

Unstandardized

Standardized

Model Coefficients Coefficients | T Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) -,050 ,563 -,088 ,930
Edz6 172 ,084 ,181 2,051 ,043
Juttatasok -,388 ,115 -,355 -3,370 ,001
Csapattarsak ,480 117 ,395 4,094 ,000
Kommunikaci6 ,449 ,132 ,339 3,408 ,001
Dependent Variable: csapattarsi torodés
A2. Kompetencia alapu feladatorientaltsag
Coefficients(a) ) p<0.000
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Std.
Model B Error Beta T Sig.
1 (Constant) 2,081 ,351 5,924 ,000
Edz6 ,191 ,057 ,301 3,360 ,001
munka_természete , 198 ,090 227 2,197 ,030
Kommunikaci6 273 ,088 ,328 3,090 ,003
a Dependent Variable: kompetenciaalapufeladatorientaltsag
A3. Integritas alapd biztonsagérzet
Coefficients(a) p< 0.065
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Std.
Model B Error Beta T Sig.
1 (Constant) 3,092 429 7,210 ,000
Edz6 ,194 ,070 ,315 2,783 ,006
teljesitmény jutalmazdsa | ,211 ,097 ,303 2,178 ,032

a Dependent Variable: integritasalapibiztérzet
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B. Az eredeti elkotelezettség faktorok hatdsa az uj bizalom faktorokra

B1. Csapattarsi torodésre
Coefficients(a) p<0.000

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Std.
Model B Error Beta T Sig.
1 (Constant) 674 ,670 1,005 ,317
azonosul szervcélokkal | ,534 ,145 425 3,672 ,000
Készség erdfeszitésre | ,247 , 115 ,209 2,149 ,034
vagy tagsagra -,057 ,140 -,041 -,408 ,684
a Dependent Variable: csapattarsi torodés
B2. Kompetencia alapu feladatorientaltsag
Coefficients(a) p<0.000,
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Std.
Model B Error Beta T Sig.
1 (Constant) 2,482 417 5,950 ,000
azonosul szervcélokkal | ,446 ,094 541 4,729 ,000
Készség erdfeszitésre |,141 ,076 174 1,862 ,065
vagy tagsagra -,098 ,086 -,113 -1,139 257
a Dependent Variable: kompetenciaalapufeladatorientaltsag
B3 Integritas alapu biztonsagérzet
Coefficients(a) p=0.034
Unstandardized | Standardized
Model Coefficients Coefficients | T Sig.
Std.
B Error | Beta
1 (Constant) 3,582 | ,504 7,109 | ,000
azonosul szervcélokkal | ,187 113 222 1,651 |,102
Készség erdfeszitésre |,117 ,092 ,140 1,273 |,206
vagy tagsagra -,222 | ,104 -,248 -2,129 | ,035
a Dependent Variable: integritasalapubiztérzet
B4. Csapattarsi moralkétség
Coefficients(a) p=0.089
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Std.
Model B Error Beta T Sig.
1 (Constant) 5,141 ,748 6,877 ,000
azonosul szervcélokkal | ,008 ,168 ,006 ,047 ,962
Készség erdfeszitésre |,054 ,134 ,044 ,402 ,688
vagy tagsdgra -,324 ,155 -,246 -2,099 ,038

a Dependent Variable: csapattarsimoralkétség
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C. Az uj bizalom faktorok hatdsa az eredeti elkotelezettség faktorokra

Fiiggés bizalomfaktoroktol

C1. Azonosulas a szervezeti célokkal
Coefficients(a) p<0.000,

Mode Unstandardized Standardized
I Coefficients Coefficients | T Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) 1,788 ,580 3,083 ,003
torédésscapattarsi ,215 ,072 267 2,980 ,004
kompetenciaalapifel | 500 199 | 481 5518 | ,000
adatorientaltsag
a Dependent Variable: azonosul_szervcélokkal
C2. Készség az eréfeszitésre
Coefficients(a) p<0.000,
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Mode Std.
I B Error Beta T Sig.
1 (Constant) 2,409 ,703 3,425 ,001
torédésscapattarsi ,289 ,089 ,328 3,244 ,002
kompetenciaalapufel | 356 | 133 | 951 2,665 | ,009
adatorientaltsag
zté‘iegrltasalapublzter 003 119 - 002 _023 082
Zzyapattarmmoralkets - 006 076 - 007 - 083 934
a Dependent Variable: Készség erdfeszitésre
C3. Vagy a tagsag fenntartasara
Coefficients(a) p<0.000,
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Mode Std.
I B Error Beta T Sig.
1 (Constant) 3,882 ,599 6,484 ,000
torddésscapattarsi ,132 ,076 ,186 1,732 ,086
kompetenciaalapufel | 5, 116 314 2983 | ,004
adatorientéltsag
megntasalapibzer | o35 02 |-219 2309 | 023

177



Ccsapattarsimoralkéts

b -,063 ‘ ,066 ‘ -,087 ,958 ,340 |
a Dependent Variable: vagy tagsagra
D. Az eredeti elégedettség faktorok hatdasa az eredeti elkotelezettség faktorokra
Fiiggés az elégedettségfaktoroktol
D1. Azonosulas a szervezeti célokkal
Coefficients(a) p<0.000
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Mode Std.
| B Error Beta T Sig.
1 (Constant) ,600 414 1,449 ,150
csapattarsak ,258 ,092 244 2,804 ,006
munka természete ,270 ,107 ,235 2,533 ,013
kommunikécio ,391 ,105 ,357 3,722 ,000
a Dependent Variable: azonosul_szervcélokkal
D2. Készség az erdfeszitésre (csak az eredeti elkotelezettség faktorra)
Coefficients(a) p<0.000
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Mode Std.
I B Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,724 ,480 3,590 ,000
edzd ,316 ,079 ,370 3,998 ,000
kommunikécid ,248 ,121 ,223 2,050 ,043
a Dependent Variable: Készség erdfeszitésre
D3 Vagy a tagsag fenntartasara
Coefficients(a) p<0.000
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Mode Std.
I B Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,874 ,463 4,046 ,000
Kommunikacié ,397 117 ,355 3,061 ,003

a Dependent Variable: vagy tagsagra
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E. Az uj bizalom faktorok hatdasa az eredeti elégedettség faktorokra

El. Elérejutassal valo elégedettség

Coefficients(a) p<0.000

Mode Unstandardized Standardized
I Coefficients Coefficients |t Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) -1,087 1,070 -1,016 ,312
kompetenciaalapifel | o51 | 505 | 470 4,703 | ,000
adatorientaltsag
a Dependent Variable: elérejutas
E2. Edzével valé elégedettség
Coefficients(a)p<0.00
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Mode Std.
I B Error Beta t Sig.
1 (Constant) 913 ,818 1,116 267
kompetenciaalapufel | 57 | 158 | 360 3,663 | ,000
adatorientaltsag
csapattarsimoralkéts | 206 089 - 197 92321 022
ég ) ) H H H
a Dependent Variable: edzo
E3. teljesitmény jutalmazasaval valé elégedettség
Coefficients(a) p=0.005
Mode Unstandardized Standardized
I Coefficients Coefficients |t Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) , 705 , 792 ,891 ,375
Kompetenciaalapife | 476 | 149 | 333 3192 | ,002
ladatorientéltsag

a Dependent Variable: teljesitmény_jutalmazasa
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E4. Juttatasokkal valo elégedettség
Coefficients(a)

Mode Unstandardized Standardized
| Coefficients Coefficients |t Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) 2,519 ,785 3,210 ,002
kompetenciaalapafel | 145 | 148 | 329 2986 | 004
adatorientaltsag
a Dependent Variable: juttatasok
ES. Csapattarsakkal valo elégedettség
Coefficients(a) p<0.000
Mode Unstandardized Standardized
I Coefficients Coefficients |t Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) 2,108 597 3,532 ,001
torédésscapattarsi ,408 ,074 504 5,497 ,000
kompetenciaalapufel | o5y | 175 108 2176|032
adatorientaltsag
a Dependent Variable: csapattarsak
E6. A munka természetével valo elégedettség
Coefficients(a) p<0.000
Mode Unstandardized Standardized
I Coefficients Coefficients |t Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) 1,998 532 3,753 ,000
tor6désscapattarsi ,151 ,066 211 2,267 ,025
kompetenciaalapifel | o1 g 101 467 5152 | ,000
adatorientaltsag

a Dependent Variable: munka_természete

180



E7. kommunikacidval valo elégedettség

Coefficients(a) p<0.000

Mode Unstandardized Standardized
I Coefficients Coefficients |t Sig.
Std.
B Error Beta

1 (Constant) 1,779 497 3,583 ,001
torédésscapattarsi 274 ,062 379 4,436 ,000
kompetenciaalaptfel | jo7 | 93 | 409 4905 | ,000
adatorientaltsag

a Dependent Variable: kommunikécio
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