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1. BEVEZETES
1.1. A téma aktualitasa

Napjainkban egyre tobb szervezet ismeri fel és latja be azt, hogy a jelenleg tapasztalhatd
munkaeréhiany kovetkezményeként a gazdasagi versenyképesség feltétele az innovativ, rugalmas,
sziikséges szaktudassal, kompetencidkkal és szervezetspecifikus tudassal rendelkezé munkatarsak
megtartasa (Alhmoud és Rjoub, 2019). Jamal Ali és Anwar (2021) szerint az alkalmazottak
céljainak, igényeinek kielégitésére iranyuld, hatékony munkaerd-megtartasi intézkedések
alkalmazéasaval a szervezetek elérhetik, hogy az alkalmazottak elkotelezettek legyenek és
hajlanddak legyenek erdfeszitéseket tenni a szervezeti célok elérése érdekében. A szervezeteknek
ezért a humaneréforras-politikdikat és gyakorlataikat — a munkavallalok hosszi tava
foglalkoztatasa, valamint a szervezeti célok érdekében — oly mddon sziikséges atalakitaniuk, hogy
lehetévé tegyek a munkavallaléi igények megfeleld szintli kielégitését. Ezért a menedzsmentnek
stratégidkra ¢és tervekre van sziikségiik a megfeleld munkaerd megtartdsa, valamint az
alkalmazottak elkotelezettségének, motivaciojanak, munkdval vald elégedettségének fokozasa
érdekében (Holston-Okae, 2018). Sepahvand ¢s Bagherzadeh Khodashahri (2021), valamint Kalia
et al. (2024) is hasonld6 megallapitasra jutottak, miszerint egy szervezet munkaer6-megtartasi
képessége teljes mértékben azon mulik, hogy a szervezet mennyire tudja hatékonyan kezelni
human erdforrasait, ezen kiviil az is megallapithatd, hogy az elégedetlen alkalmazottak hajlamosak
elhagyni szervezetiiket. Pregnolato et al. (2017) szerint az alkalmazottak megtartasa tovabbra is az
egyik legnagyobb kihivas, amivel a szervezetek és a vallalatvezetOk a mindennapi miikodés soran
szembesiilnek. A kihivds abbol adodik, hogy a tehetséges munkatirsak elvesztése stlyos
koltségeket jelent, aminek nem csak pénziigyi vonzata van, hanem tudasveszteséggel is jar, a
szervezetbdl kilépd munkavallalok poétlasa pedig koltséges és 1ddigényes folyamatok utjan
valosithato meg. A megiiresedett poziciok betdltése jelentds eréforras befektetést igényel, ugyanis
a megfeleld képzettséggel és kompetencidkkal rendelkezd munkavallalok vonzasa, kivalasztasa,
beillesztése és fejlesztése nem csak a HR részleg, hanem a kozvetlen vezetdk és munkatarsak
részérdl is 1d6, - energia és koltségraforditast igényel (Alhmoud és Rjoub, 2019).

A munkavallalok — szemben az olyan erdforrasokkal, mint az eszk0zok, az infrastruktura,
bizonyos eljarasok €s folyamatok — a szervezetek nehezen masolhatéd eréforrasai. Ebbdl adodik,
hogy a szervezeteket a munkaerddllomany bizonyos jellemz6i nagymértékben
megkiilonboztethetik a versenytarsaktol, ezért az emberi eréforrdsok a szervezetek rendkiviil
fontos versenyképességi tényezdi kozé sorolandok. Az emberi eréforrasokba torténd befektetés
nemcsak a teljesitmény javulasat eredményezheti, hanem hosszu tavu befektetésnek is tekinthetd

a szervezetek sikeressége szempontbabdl. A munkaerd-megtartds jelentdsége napjainkban
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Iényegesen felértékelédott. Az elmalt 10 évben a magyarorszagi munkaerdpiaci mutatok, — mint
példaul a foglalkoztatasi arany és a munkanélkiiliségi rata — szintén alatamasztjak e valtozasokat.
Mig 2014-ben a 15-64 éves népesség foglalkoztatasi aranya 63,6% volt, addig ez az arany 2024.
majus-juliusban elérte a 75,1%-ot, ami kozel 12%-os ndvekedést jelent. Magyarorszag
munkanélkiiliségi ratdja pedig az elmult 10 évben — 2014 ¢s 2024. majus-julius k6zott — 7,5%- rol
4,2 %-ra csokkent. Hazankban 2024. I1. negyedévében az iires allashelyek aranya 2,2% volt, ami
70949 iires allashelyet jelentett, ezzel szemben egy évtizeddel korabban, 2014-ben az iires
allashelyek ardnya minddssze 1,4%-ot tett ki, ami orszagos szinten 37709 betdlthetd allashelyet
jelentett (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2024). Ezek az adatok alatamasztjak, hogy a
magyarorszagi munkaerdpiacon bekdvetkezett valtozasok, mint példaul a munkaeréhiany és a
ami dsszefliggésben allhat a magyar munkavallalok egyre gyakoribb munkahelyvaltasaval.

A munkavallaloi igényeknek valdo megfelelés, valamint a tehetséges munkavallalok vonzasa és
megtartasa ezért minden eddiginél tobb erdfeszitést igényel a munkaltatok részérdl (Al Shaher és
Zreik, 2022). Napjainkban egyre erdteljesebben érzékelhetd a munkaerdpiacon a munkavallalok
szemléletmddjaban bekdvetkezett valtozas, melynek hatasara felértékelddni latszik az egyéni
sziikségleteinek kielégitésre irdnyuld elvaras a munkavallalok részérél (Ndlovu et al., 2021). Egyre
hangsulyosabb szerepet kap a munkahelyi Onmegvalositds, az élményszeri munkavégzés,
amelynek kovetkezményeként a munkavallalok egyre gyakrabban valtanak munkahelyet. A
munkavallalok eziranyu szemléletmodvaltasa kihivas elé allitja a munkaltatokat, ami az egyéni és
a szervezeti célok Osszeegyeztetésére is hatast gyakorol (Walden et al., 2017; Yao et al., 2019). E
tendenciak hatasara a gyakorlati szakemberek és a kutatok szamara is egyre fontosabba valt a
szervezeti elkotelezettség kulcsfontossaghi mozgatorugdinak megértése (Fischer et al., 2020).
Azoknak a szervezeteknek, amelyek 1épést kivannak tartani versenytarsaikkal és szeretnék
megdrizni a versenyképességiiket, egyre nagyobb figyelmet kell forditaniuk alkalmazottak
elégedettségének kielégitésére (Akpom és Ibegbulam, 2023).

Ha egy szervezet eredménytelen munkaerd-megtartdsi modszereket alkalmaz, annak kdzvetett és
kozvetlen koltségei egyarant jelentkeznek. Ebben az esetben nem csak az alkalmazottak
toborzasara, kivalasztasara, beillesztésére, képzésére és fejlesztésére forditott anyagi és idobeli
raforditdsok vesznek karba, hanem az is hatranyosan hat a szervezet versenyképességére, ha
szervezetbdl kilépd munkavallalok képességeiket a versenytarsaknal kamatoztatjak tovabb (Al
Shaher és Zreik, 2022). Ha egy szervezet nem tudja hatékonyan megvaldsitani a munkavallalok
megtartasat, az a munkaszervezés szempontbdl is tovabbi kihivasok el¢ allitia a
munkaerdallomanyt. A munkavallalok kilépése noveli a szervezetnél maradé6 munkavallalok

terheltségét, ami negativan befolyasolja a motivaciot és a teljesitményt (Yamamoto, 2011). Al
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Shaher és Zreik (2022) szerint ezzel szemben a hatékony munkaeré-megtartas csokkenti a
toborzashoz kapcsolddd személyzeti koltségeket, valamint allandosagot biztosit a szervezeti
képesség és tudasszint szempontjabol.

Taba (2018) hangsulyozza, hogy globalis versenyben az emberi eréforrdsok szerepe minden
eddiginél jobban felértékelddott, a munkavallalok a miikodés szdmos teriiletén hozzajarulnak a
szervezeti értékteremtéshez. A munkavallalok szaktudasa, rugalmassaga és innovaciodteremtd
képessége nélkiilozhetetlen eleme a szervezetek piaci valtozdsokhoz vald rugalmas
alkalmazkodasa szempontjabol. Ezen kiviil a munkavallalok alapvetd hatast gyakorolnak az
eldallitott termékek és szolgaltatdsok mindségére, a vevok €s a fogyasztok elégedettségére. Egy
szervezet munkavallaldinak hatékony egylittmiikodése hatast gyakorol a szervezet valamennyi
folyamatanak eredményességére, ezért a munkavallalok jollétére kiemelt figyelmet kell forditani.
A szakirodalom 4allasfoglaldsa egységes abbdl a szempontbdl, hogy a munkaerd-megtartasi
stratégidk rendkiviil fontosak egy szervezet szdmara, mivel a jol képzett és tapasztalt
munkavallalok nélkiilozhetetlenek a szervezeti célok eléréséhez (Das és Baruah, 2013; Akhtar et
al.,, 2015; Paul és Vincent, 2018). A legtapasztaltabb ¢és legmagasabb képzettségii
kulesmunkavallalok megtartdsa kritikus jelentdséggel bir a szervezetek szamdra és tehetséges
alkalmazottakat egy szervezet kulcsfontossagu eréforrasai (Maamari és Alameh, 2016; Taamneh
et al., 2018). Alhmoud és Rjoub (2020) szerint a piaciverseny kié¢lezddése sziikségessé teszi, hogy
szervezetek jelentds erdforrasokat fektessenek a tehetséges €s értékes munkavallalok vonzasadba
¢s megtartasaba. A vallalatok igyekeznek felilmulni versenytarsaikat a tehetségért folytatott
harcban, ezért egyre kinalnak vonzo javadalmazasi- és karrierlehetéségeket. Allen (2008) viszont
ezzel szemben arra hivja fel a figyelmet, hogy a munkaltatok tovabbra is a konnyen jarhato utjat
keresik a munkavallalok megtartasanak. Véleményem szerint a szervezetek tobbsége foként
pénziigyi eszkozokkel igyekszik orvosolni a munkaeré-aramlas kihivasait, és csak kevés
munkaltaté fordit figyelmet a munkavallalok jollétének mérésére, valamint a munkavallaloi

elégedettség Osszefliggéseinek megismerésére.
1.2. Kutatasi hidnyossagok, célkitiizés és hipotézisek

A témakorben eddig irddott szakirodalmak sajatossaga, hogy a munkavallaléi jollét és a
munkaerd-megtartas témakorét tobbnyire egymastol elkiilonitve, az egyes részteriiletekre
fokuszalva, alacsony szadmu tényezd bevonasaval vizsgaltdk. A szakirodalmi attekintés alapjan
megallapithatd, hogy kevés olyan tanulméany keriilt publikdlasra, amely a munkavallal6i
vélemények feltarasaval és holisztikus megkozelités alkalmazasaval a munkavallaloi jollét és a
munkaerd-megtartas lehetd legtobb tényezdjének vizsgalatat tlizte ki célul. Jelentds kutatési

hianyossag azonosithatdé a témakorben, ugyanis a fellelheté szakirodalmak tobbsége nem ad
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valaszt a munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartas egyes dimenzioi kozotti 6sszefliggésekre.
Az eddigi kutatdsok nem adnak valaszt arra a kérdésre sem, hogy a munkavallaléi jollét egyes
tényez06i egymashoz viszonyitva hogyan jarulnak hozza a munkaeré-megtartas dimenzidihoz. Rai
et al. (2019) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a témakorben megvaldsult kutatasok fokuszaban
foként a munkavallalok kilépését kivaltd tényezok alltak. Felhivjak a figyelmet, hogy a
témakorben kevés kutatds sszpontositott a szervezet iranti elkdtelezddés tényezdire, a munkaerd-
megtartas kérdéskorét azonban a kilépési szandék- €s az elkdtelezddés szempontjainak kollektiv
megkozelitése szerint sziikséges vizsgalni. Ez azért fontos, mivel a szervezet elhagyasat, valamint
a munkavallalok szervezet iranti elkotelezettségét eltéré tényezOk magyarazhatjak. Molnar és
Csehné Papp (2023) szintén kutatédsi hidnyossagokra hivjak fel a figyelmet. Véleménytik szerint a
munkavallaloi jollét mérése kihivast jelent, ami megneheziti a munkavallaloi jollét és a munkaerd-
megtartas stratégiai szinten torténd megvalodsitasat. A kutatasi hianyossagok kozott fontos tovabba
megjegyezni, hogy a témakort vizsgald hazai kutatasok (pl.: Héder-Rima és Dajnoki, 2020;
Dajnoki et al., 2021; Kozak, 2020; Kozak, 2022) szdma kevés.
A doktori értekezés célkitlizése, hogy hozzajaruljon a kutatdsi rés betoltéséhez egy olyan
holisztikus modell megalkotasdval, amely alkalmas a munkavallaléi jollét és a munkaerd-
megtartds kiilonbdz6 dimenzidinak objektiv mérésére, valamint a kulcstényezdk és az azok kozott
fennall6 Osszefliggések azonositasara.
A célkitlizéssel 0sszefliggésben a kovetkezd kutatasi kérdések fogalmazodtak meg: Melyek azok
a munkavallaldi jolléti tényezdk, amelyek szignifikans hatast gyakorolnak a munkaerd megtartas
egyes dimenzidira? Milyen Osszefliggések azonosithatéak a munkavallaléi jollét és a munkaerd-
megtartas egyes faktorai kozott?
A kutatéasi hidnyossagok, a célkitlizés, valamint a kutatasi kérdések alapjan a doktori értekezés
megfogalmazott elméleti hipotézisei a kovetkezok:
— HI1: A szervezeti elkotelezettség kiillonbozé dimenzidi negativ hatdst gyakorolnak a
munkavallalok kilépési szandékara.
— H2: A munkavallaloi jollét kozvetetten, kiilonbozd elégedettségi tényezokon keresztiil
pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartasra.
— H3: A szervezeti elkotelezettség normativ dimenzidja pozitiv kapcsolatban all az affektiv
elkotelezettséggel, amely erdsiti a munkavallalok szervezethez valo kotodését.
A kutatasi hianyossagok feltarasa érdekében a kutatasi célkitiizések, a kutatasi kérdések, valamint

a hipotézisek hierarchiajat az 1. dbra szemléleti.



1. abra: Kutatasi célkitiizések, kutatasi kérdések és hipotézisek hierarchiaja

[ Kutatasi rés ]

[ Celkitiizés ]

[ Kutatasi kérdés 1 ] [ Kutatasi kérdés 2 ]
Hipotézisek
Elméleti modell

Keérdoives felmérés

Modellalkotas

Forras: Sajat szerkesztés

A kutatési hianyossagok feltarasa érdekében a kutatési célkitiizések, a kutatasi kérdések, valamint
a hipotézisek hierarchiajat az 1. abra szemléleti. Az abra alapjan az értekezés a kutatdsi rés
betoltése érdekében egy holisztikus modell megalkotasat tizi ki célul, amely egy empirikus
felmérés adatain alapul és a hipotézisek tesztelésén keresztiil lehetove teszi a kutatasi kérdések

megvalaszolasat.
1.3. Az értekezés felépitése

Az értekezés bevezetés fejezete a kutatds témakorét, €s annak jelentdségének, aktualitasanak
ismertetését, a témakorhoz kapcsolddo kutatdsi hidnyossagokat €s a problémafelvetést, valamint a
célkitlizések és a hipotézisek megfogalmazasat taglalja. A kovetkezd, irodalmi attekintés fejezet a
témakorhoz kapcsolodo alapfogalmak ismertetésével kezdddik, majd részletezi az elméleti
keretrendszer részét képez6 dimenziokat és tényezoket, valamint az azonosithato 6sszefiiggéseket.
A fejezet az elméleti keretrendszer bemutatasaval zarul, amely 6sszefoglalja a szekunder kutatas
eredményeit és bemutatja a primer kutatas logikai felépitését. A harmadik fejezet a primer kutatas
moddszertanat mutatja be. A fejezet kitér az adatgylijtés modszerére, a minta bemutatdsara,
valamint az adatelemzés és a modellépités modszertananak ismertetésére. Az értekezés negyedik
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fejezete a kutatashoz kapcsolddoé eredmények, illetve az eredményeket magaba foglald végleges
kutatasi modellt bemutatasat foglalja magaba, mig az 6tddik fejezet az eredmények alapjan levont
kovetkeztetéseket és javaslatokat taglalja. A hatodik fejezet bemutatja az j tudomanyos
eredményeket, kitér a kutatasi kérdések megvalaszolasara, valamint ismerteti az eredmények
gyakorlati alkalmazhatésagat. Az Osszefoglalas fejezet Osszegzi a legfontosabb kutatasi
eredményeket, azonositja az értekezés korlatjait, illetve javaslatokat tesz a tovabbi vizsgalatokra

vonatkozodan.

2. IRODALMI ATTEKINTES

Az irodalmi attekintés célja, hogy atfogo képet adjon az értekezés kdzponti témaihoz kapcsolddo
elméleti és fogalmi keretekrdl, biztositva ezzel a kutatds tudomanyos megalapozottsagat. Ez a
fejezet a munkaer6-megtartds és a munkavallaloi jollét fogalmainak tisztdzasaval kezdodik,
ismertetve a hozzajuk kapcsolodo legfontosabb megkozelitéseket. A kovetkezd alfejezet
részletesen bemutatja a munkaeré-megtartds fobb tényezdit, kiilonds tekintettel a szervezeti
elkotelezettségre és a kilépési szandékra. A fejezet harmadik része a munkavallaloi jollét
elégedettség alap megkozelitésére dsszpontosit, melynek keretében a munkahelyi elégedettség
belsé (munkavégzés jellege, miikodési sajatossagok, szervezeti kommunikacio), kiilsé (alapbér,
teljesitményalapt  jutalmak, juttatasok, el6lépési lehet6ségek) ¢és szocialis (munkatarsi
kapcsolatok, vezetovel valo kapcsolat) tényez6it vizsgalja. Végezetiil az elméleti keretrendszer
bemutatasa zarja a fejezetet, amely Osszegzi a korabbi alfejezetekben targyalt fogalmak és

elméletek kapcsolatat, megalapozva ezzel a disszertacido empirikus részét.
2.1. Fogalmi tisztazas
2.1.1. Munkaeré-megtartas fogalma, tényezdoi

A munkaerd-megtartis vagy masnéven megtartds menedzsment egy specifikus szervezeti vezetési
funkcid, amely a jelenlegi alkalmazottak hosszt id6n at torténd megtartasara iranyuld emberi
er6forras menedzsment stratégiak és iranyelvek Osszességét jelenti (Yamamoto, 2011). Frank et
al. (2004) definicigja szerint a megtartds menedzsment a munkavallalok megtartasara iranyulo
erofeszitések az Osszessége a szervezeti célok megvalosuldsa érdekében. Ezzel Osszefiiggésben
Chiboiwa et al. (2010) egy olyan stratégiaként definidlta a munkaerd-megtartast, amely
megakadalyozza a szakértd alkalmazottak tavozasat. A munkaeré-megtartasi stratégidk tehat
olyan szervezeti stratégiadk, amelyek arra iranyulnak, hogy megel6zzék szervezet szamara értékes
alkalmazottainak elvesztését. Céljuk, hogy az alkalmazottakat a munkaviszonyuk, szervezeti
tagsaguk fenntartdsara 6sztondzzék. A megtartds menedzsment napjainkban stratégiai funkciova

valt, mivel a tehetséges alkalmazottak szerepe felértékelddott a jelenlegi, dinamikusan valtozo



kornyezeti feltételek mellett. Ghani et al. (2022) szerint a munkaerd-megtartas egy olyan folyamat,
amely magaba foglal minden olyan a munkafeltétel javitdsara irdnyuld erdfeszitést, szervezeti
politikat és gyakorlatot, amely a munkavallaléi igények kielégitésére iranyul. A munkaerd-
megtartas tehat egy Osszetett menedzsment funkcid, amely minden olyan szervezeti intézkedésre
Kiterjed, melynek célja a tehetséges alkalmazottak elvesztésének megel6zése (James és Mathew,
2012). Azeez (2017) szerint a munkaerd megtartasara iranyuld szervezeti erdfeszitések
kiindul6pontja a szervezet versenyképességének fenntartdsa, melyben kulcsszerepe van a magasan
kvalifikalt és produktiv munkavallalok folyamatos foglalkoztatasanak.

Hausknecht et al. (2009), valamint Rai et al. (2019) alapjan a munkaeré-megtartas témakorben
megvalosult kutatasok fokuszaban foként a munkavallalok kilépését kivalto tényezok allnak. A
munkaerd-megtartast azonban a kilépési szandék és az elkotelezédés szempontjainak kollektiv
megkozelitése szerint sziikséges vizsgalni. Helytallonak tartom a szerzOk allasfoglalasat, miszerint
¢s a munkaerd-megtartas kérdéskorét a szervezeti elkotelezettség, valamint a kilépési szandék
vonatkozésdban is sziikséges vizsgalni. Véleményem szerint a munkavallalok kilépési
szandékaval foként az elégedettség kiilsé (javadalmazéshoz, illetve karrierhez kothetd) tényezoi
allnak Osszefiiggésben, mig a szervezet iranti affektiv elkotelezettséget a munkavallaloi
elégedettség belso-, illetve szocialis tényezdi befolyasoljak.

Curtis és Wright (2001) szerint munkavallalok szervezet iranti elkdtelezettségét szervezeti és
személyes tényezok egyarant befolydsoljadk. A munkaerd-megtartassal Osszefiiggésben szamos
tanulmany vizsgalta munkaval kapcsolatos elégedettség és a fluktuacio kapcsolatat, és egyértelmii
negativ 0sszefliggést azonositottak a vizsgalt tényezok kozott (Cotton és Tuttle, 1986; Tett és
Meyer, 1993; Trevor, 2001). Sajat meglatisom szerint is meghatarozo jelent0sége van a
munkavallaloi személyiségjellemzoknek a szervezet iranti elkotelezettség szempontjabol, ezért
rendkiviil fontosnak, hogy a kivalasztasi dontés meghozatala sordn kiilonds hangsuly keriiljon a
jeloltek jovobeli elkotelezettségi szintjének eldrejelzésére.

Kossivi et al. (2016) arra hivtdk fel a figyelmet, hogy a munkavallalok elkotelezettségét €s
megtartasat kizardlag tényezok tagabb csoportja képes megmagyardzni, ezért holisztikus
megkozelitést javasoltak. Ezt a megkozelitést a szekunder kutatds eredményei alapjan én is
fontosnak tartom. Walker (2001) szerint az elvégzett munka dijazasa és megbecsiilése, a kihivast
jelent6 feladatok, az el6léptetés és a tanulas lehetdsége, a munkahelyi 1égkor, a munkatarsi
kapcsolatok, a munka- és a maganélet egyensulya, valamint a hatékony kommunikacié fokozhatja
a munkavallalok megtartasanak hatékonysagat. Hytter (2007) eredményei alapjan pedig a
javadalmazas, a vezetési stilus, a karrierlehetoségek, a képzés- €és a fejlesztés, valamint a

munkakoriilmények befolyasoljdk a munkavallalok megtartdsat. A szakirodalmi forrasok



eredményei alapjdn a munkaeré-megtartds szempontjabol a munkavallaloi elégedettség

relevancidja megkérddjelezhetetlen.
2.1.2. Munkavallaléi jollét fogalma, megkozelitései

Pradhan ¢és Hati (2019) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a munkavallaloi jollét atfogo
megértése, fogalmi tisztdzasa tovabbra sem egyértelmi a szakirodalomban. A definiciok kapcsan
Molnér és Csehné Papp (2023) megjegyezte, hogy a munkahelyi- és a munkavallaloi jollét
meghatdrozasa nem kiiloniil el egymastol a szakirodalomban, gyakran szinonimaként hasznaljak
e fogalmakat. De Neve és Ward (2023) megfogalmazasa szerint a munkavallaloi jollét azt mutatja
meg, hogy a dolgozok hogyan érzik magukat a munkahelyiikon, illetve a munkdjukkal
kapcsolatban. Az altalanos megkozelités szerint a munkavallaloi jollét a munkahelyi
beavatkozasok észlelésébdl szarmazd munkavallaloi reakciok Osszességét jelenti (Siegrist et al.,
2006). Danna és Griffin (1999) szintén szélesebb kori megkozelitést alkalmazva a munkavallaloi
jollétet egy tobb teriiletet atfogd, személyhez kapcsolddd fogalomként hatdroztdk meg, amely
magaba foglalja az egyének fizikai-, érzelmi-, affektiv- és pszichologiai jollétére hato a
munkahelyi tapasztalatokat. Sparks et al. (2001) tanulmanya mérfoldkének szamit a munkavallaloi
jollét teriiletén, amely arra hivja fel a figyelmet, hogy a munkavallalok jolléte a dolgozok
észlelésein keresztiil értelmezendd. Keyes et al. (2000) szerint a munkavallaloi jollét a
munkavallalok munkahelyi életmindséggel-, valamint a pszichologiai és szocialis miikodéssel
kapcsolatos észleléseit jelenti. Ashbel et al. (2020) megkozelitése szerint a munkavallaldi jollét a
munkahelyi-, a pszicholdgiai-, valamint a szubjektiv jollét tényezoit foglalja magaba, melyek
koziil a munkahelyi jollét a munkaval kapcsolatos elégedettség szempontjabdl értelmezhetd €s
mérhetd.

A munkahelyi jollét a Nemzetk6zi Munkatigyi Szervezet megfogalmazasa szerint ,, a munkahelyi
jollét a munkaélet minden aspektusara vonatkozik, a fizikai kornyezet mindségétdl és
biztonsagatol kezdve azon at, hogy a munkavallalok hogyan érzik magukat a munkdjukkal, a
munkakornyezetiikkel, a munkahelyi Ilégkorrel és a munkaszervezéssel kapcsolatban"
(International Labor Organization, 2009). Fisher (2014) javaslata szerint a munkahelyi jollét
fontos szempontja a munkahelyi tarsas kapcsolatok mindsége, ami az egyének pozitiv munkahelyi
pozitiv tapasztalatainak kulcsfontossagti komponense. Ehhez kapcsolodik DiPietro et al. (2020)
meghatarozasa, miszerint a munkavallaloi jollét magéaba foglalja a munkatéarsakkal, a vezetokkel
és az tugyfelekkel fenntartott kapcsolatok mindségét is. Rothmann (2008) szerint a munkahelyi
jollét mérésére alkalmazott mutatok, mint példaul a munkaval kapcsolatos elégedettség, a
munkahelyi stressz és a kiégés a jollét érzelmi dimenziodjat tiikkrozik. Pradhan és Hati (2019) szerint

a munkavallalok altal érzékelt szubjektiv jollét a munkédval kapcsolatos elégedettségen és a
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munkahoz kapcsolodd érzelmeken alapul. Huhtala és Parzefall (2007) szerint a munkavallal6i
jollét pozitiv (pl.: mentalis egészség, elégedettség) és negativ tényezOkon (pl.: kiégés, stressz)
keresztiil is mérhetd.

Szakirodalmi forrasok egy meghatarozo része a munkavallaloi elégedettség szempontjabol kozeliti
meg a munkahelyi jollét kérdését. Avey et al. (2010) szerint a munkaval kapcsolatos elégedettség
szorosan Osszefiigg a munkavallaloi joléttel. Kutatasok szerint a munkdval kapcsolatos
elégedettség fontos Osszetevoje az altalanos életelégedettségnek, valamint a dolgozok szubjektiv
¢és pszicholodgiai jollétének (Diener, 1984, Spector, 1997). Locke (1969) meghatarozasa szerint a
munkahelyi elégedettség a munkéra vonatkoz6 komplex érzelmi reakcid, mely az affektiv jollét
egyik komponense. Warr (2007) szintén hasonld Osszefiiggést azonositott, véleménye Szerint a
munkavallaloi elégedettség, vagy annak hianya a munkavallaléi jollét egyik affektiv dimenzidja,
amely a munkaval kapcsolatos negativ és pozitiv érzelmekkel fiigg Ossze. Warr (2007)
megkozelitésével egyetértve véleményem szerint munkavallaloi jollét egy olyan szubjektiv
pszicholdgiai észlelés, illetve allapot, ami hatast gyakorol az egyének affektiv allapotara, ezaltal
az ¢érzelmi elkotelezettség dimenzidjara. Ezt a megkdzelitést De Neve és Ward (2023) is
alatamasztja, miszerint a munkahelyi jollét az egyének munkara vonatkozo atfogo, szubjektiv
megitélése, amely az egyén életének egyik kulcsfontossagu teriiletét képezi.

Guest és Conway (2004) eredményei szerint a munkavallaloi jollét meghatarozé tényezdi kozé
soroland6 a munkaterhelés megfeleld szintje, az 6nallé6 munkavégzés lehetdsége, a munkatarsak,
illetve a vezetdk tdmogatasa, a pozitiv munkahelyi kapcsolatok, a feladatok és az egyéni szerepek
egyértelmiisége, valamint a szervezeti valtozdsokhoz valé alkalmazkodés timogatasa. Virtanen és
Koivisto (2001) szerint a munkavallalok jollétének szamos pozitiv Szervezeti hatasa azonosithato.
Wood et al. (2012), valamint Salas-Vallina et al. (2021) kutatasa alatamasztja, hogy a
munkavallaloi jollét csokkenti a szervezet elhagydsdnak valdszinliségét, javitja ezaltal a
munkaeré-megtartds  hatékonysagat, ezen kivill pedig pozitiv hatast gyakorol a
munkateljesitményre €és csokkenti a hidnyzasok aranyat. Canaff és Wright (2004), valamint Day
¢s Randell (2014) szerint azok a munkavallalok, akik magas szintii munkahelyi jollétr6] szamolnak
be, nagyobb figyelmet és erdfeszitést forditanak a munkdjukra. Ezen kiviil a munkavallaléi jollét
hozzéjéarul a csapatmunka javitdsdhoz, a kreativitdshoz, valamint a munkavallalok szervezet iranti
elkotelezOdéséhez is (Bakker, 2015). A munkavallaloi jollét tehat a munkavallalok és a
munkaltatok szamara egyarant eldnyoket eredményez (Keeman et al., 2017). Wright és Bonett
(2007) megfigyelése alapjan a szervezeten beliill munkaerd-aramlasnak 90 szazaléka, a
munkahelyi hianyzasnak pedig 50 szdzaléka a munkavallalok jollétére visszavezethetd
problémdkbol adodik. Véleményem szerint a munkavallaloi jollét kérdéskorének meérése

szervezeti szempontbdl ugyanolyan fontos, mint barmely termelési- vagy pénziigyi mutatod
9



monitoringja, ugyanis a munkavallalok jolléte a szervezeti miikddés valamennyi teriiletére hatast

gyakorol.
2.2. A munkaer6-megtartas tényez6i
2.2.1. A szervezeti elkotelezettség

Porter et al. (1974) szerint a szervezeti elkotelezettség egy olyan attitid, amely megmutatja a
munkaltatd €s a munkavallalok kozotti kapcsolatok erdsségét, valamint kifejezi a munkavallald
lojalitasat a szervezethez. A szervezeti elkotelezettség tovabba magaba foglalja a szervezet
céljainak elfogadasat, a célok érdekében tett eréfeszitéseket, valamint az elkotelezettséget a
szervezeti tagsag fenntartasara (Bateman ¢&s Strasser, 1984). Rusbult és Farrel (1983)
megfogalmazéasa szerint a szervezeti elkdtelezddés a munkavallaléo sajat munkdjéhoz, illetve
szervezetéhez kapcsolodo pszicholdgiai kotddésének a mértéke, ami tiikrozi a szervezeti célokkal
valdé azonosulast. Meyer és Allen (1997) szintén megerdsitik az elkotelezettség, valamint a
szervezeti célok elfogaddsa kozotti kapcsolatot, ami véleménylik szerint a munkavallald érzelmi
kotédésének eredménye. Meyer és Allen (1991) harom komponensbdl all6 modellje szerint a
szervezeti elkdtelezettségnek affektiv, normativ és folyamatos dimenziéi azonosithatoak.

Matloob et al. (2021) szerint minden szervezet szamara létfontossagu, hogy megfelelden képzett
¢s tapasztalt munkaerdvel rendelkezzen, az alkalmazottak elkotelezettsége ezért kulcsfontossagu
versenytényezé a modern lizleti kdrnyezetben. A munkavallalok elkotelezettségébdl szdmos
szervezeti elony szarmazik, melyek kozott fontos kiemelni a munkahelyi konfliktusok
csokkenését, valamint a munkahelyi kapcsolatokra és a motivaciora gyakorolt pozitiv hatast.
Meyer et al. (2002) megallapitasa szerint a szervezeti elkitelezettség szoros kapcsolatban all a
dolgozok teljesitményével. Az elkotelezett dolgozok kimagasld teljesitményt nyujtanak,
hajlanddéak hosszi ideig a szervezetnél maradni, nagyobb érdeklddéssel ¢€s aggodalommal
viszonyulnak a szervezet miikodését érintd kérdésekhez. Tovabba az elkodtelezett munkavallalok
a sajatjuknak tekintik a szervezet sikerét, és a szervezetet fenyegetd veszélyeket is. Az elkotelezett
munkavallalok pozitiv jellemz6i koz¢ tartozik tovabba, hogy altalaban tobb pozitiv benyomast
tapasztalnak a munkahelyiikon, innovativabbak, kreativabbak ¢és terhelhetObbek, mint a kevésbé
elkotelezett tarsaik (Shuck, 2013; Ghani et al., 2022). Ezen kiviil az elkotelezett munkavallalok
jellemzdje, hogy figyelmiiket és energidjukat hatékonyabban osztjdk el (Demerouti és
Cropanzano, 2010), és jobban fokuszalnak a szervezeti célok elérésére (Weer és Greenhaus, 2020).
Saridakis et al. (2020), valamint De Nobile és Bilgin (2022) szerint a szervezeti elkotelezettség
ezen kivill 0sszefligg a munkavallalok kedvezd szervezeti magatartasaval, a segitokészséggel,
valamint a kotelezé feladatokon tulmutatd szerepvallalasi hajlandosaggal. Meyer et al. (2002)
szerint a szervezeti elkdtelezettség vagy annak hianya befolyasolja a munkavallalok kedvez6 vagy
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kedvezdtlen viselkedését. Bray ¢s Williams (2017) pedig arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az a
munkavallalo, aki nem elkotelezett, negativ hatast fog gyakorolni a szervezet miikddésére.
Mowday et al. (1979), Meyer és Allen (1991), valamint Bartlett és McKinney (2004) eredményei
1s megerdsitik, hogy a szervezeti elkotelezettség magas szintje alacsony fluktuacioval, kevesebb
késéssel, alacsony hianyzasi arannyal és bizonyos helyzetekben a jobb munkateljesitménnyel jar.
De Nobile és Bilgin (2022) szerint az erdsen elkdtelezett munkavallalok erésen motivaltak, sok
energiat forditanak a munkara, részt vesznek a szervezet életében és a napi munkéban. Azok az
egyének viszont, akik alacsonyabb szervezeti elkdtelezettséggel rendelkeznek, nagyobb
gyakorisdggal tanusitanak negativ magatartast, gyakrabban hidnyoznak és késnek a
munkahelyiikrdl, valamint hajlamosabbak a szervezet elhagyasara is. Véleményem szerint a
munkavallalok szervezeti elkdtelezettsége stratégiai kérdés, amire minden szervezetnek
torekednie kell.

Meyer et al. (1993) szerint a szervezet irdnti elkotelezettség segiti az alkalmazottakat a munkéval
kapcsolatban felmeriild negativ érzések ¢és az elégedetlenség lekiizdésében. Azok az
alkalmazottak, akik gy vélik, hogy a szervezet megfelel az igényeiknek, valaszul nagyobb
érzelmi elkotelezettséggel reagalnak. O'Reilly és Chatman (1986) a munkavallaloi elégedettséggel
¢és elkotelezettséggel Osszefliggésben arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a belsd jutalmak a
szervezet iranti affektiv, mig a kiils6 jutalmak foként a folyamatos elkotelezettségre gyakorolnak
hatast. Az elégedett és elkotelezett alkalmazottak erds koteléket alakitanak ki a szervezettel, ami
mérsékli a kilépés szandékat. Meyer et al. (1993) a kilépési szandék és az affektiv elkotelezettség
kozott erds, mig a normativ elkotelezettség vonatkozasaban gyengébb, de szintén szignifikans
Osszefliggést azonositottak. Azeem (2010) szerint az elkotelezettség pozitiv hatast gyakorol a
karrierrel, a javadalmazassal, valamint a belsd jutalmakkal kapcsolatos elégedettségre. Lok ¢€s
Crawford (2004) szerint a szervezeti elkdtelezettséget a munkaval kapcsolatos elégedettség, a
motivacio, a részvételen alapuld dontéshozatal, a szervezeti tdmogatas, a pénziigyi jutalom, a
kommunikécid, az eldlépési lehetdségek, valamint a vezetés valtja ki. Miao et al. (2013) szerint a
képzést, a kommunikaciot, a teljesitményalapt fizetést €s a részvételt célz6 emberi erdforras
menedzsment gyakorlatok pozitivan kapcsolodnak a munkavallalok szervezet iranti
elkotelezddéséhez. Ezen kivill a munkatarsi tdmogatéds, az autondmia, valamint a munkahelyi
feladatok érdekessége gyakorolnak szignifikans hatast az elkotelezettségre.

Ukaegbu (2000) alapjan a szervezeti elkotelezettség a munkaltatd és a munkavallald kozotti
cserekapcsolat fiiggvénye is. A szervezet és munkavallalok kozotti csere gazdasagi és tarsadalmi
tipusa kiilonithetd el. A gazdasagi csere soran a munkaltato rovid tava, tisztan anyagi 0sztonzoket
biztosit a feladatok elvégzéséért cserébe. A tarsadalmi csere viszont széleskorii €s hossza tavu

kotelezettségeket foglal magéba mindkét fél részérdl. A munkaltatd itt nem csupan pénzbeli
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juttatasokat kinal, hanem figyelembe veszi a munkavallal6 jolétét és karrierjét is. A munkavallald
pedig az eldre leszogezett feladatok ellatasan til hajlandod tobbet is tenni, nyitott olyan specifikus
készségek elsajatitasara, melyek mas munkaltatoknal nem értékesithetok. Ennek hatterében az all,
hogy bizik abban, hogy ezek az eréfeszitések hosszl tavon megtériilnek.

Mowday et al. (1979), valamint Meyer ¢és Allen (1991) meghatarozasa szerint az affektiv
elkdtelezettség a munkahelyhez k6tddod érzelmi kapesolatot jelenti, amely egyben kifejezi az egyén
szervezettel kapcsolatos azonosulasat. Az érzelmi elkotelezettség kifejezi az alkalmazottak
pszichologiai allapotat, amely arra vonatkozik, hogy mennyire tartjak kotelességiiknek szervezeti
tagsaguk fenntartasat. Meyer et al. (2002) szerint az affektiv elkotelezettség az egyik legfontosabb
attitlid, amely az egyéni viselkedést vezérli a munkahelyeken. Az affektiv elkotelezettség ezen
kiviil a szervezeti elkdtelezettség legjelentésebb dimenzidja, ami megbizhatd elérejelzdje szamos
miikodési folyamatnak. Allen és Meyer (1990) szerint az érzelmileg elkotelezett munkavallalok
akkor is a szervezetnél maradnak, ha van mas valasztasuk. Wu et al. (2020) szerint az affektiv
elkotelezettség pozitivan befolydsolja a hatékonysagot, csokkenti a szervezeti fluktuaciot, a
hianyzast, valamint a szervezet miikodésére hatdo egyéb negativ magatartasformakat. Ha az
alkalmazottak érzelmileg kotddnek a szervezethez, nagyobb valoszintiséggel tesznek elvarasteletti
erofeszitést a szervezeti célok elérése érdekében, és hosszabb tavon tervezik karrierjiiket a
szervezetnél. Sajat meglatasom egybevag Nouri ¢s Paker (2013) megallapitasaval, amely alapjan
a szervezeti elkdtelezettség dimenzioi kozil az érzelmi elkdtelezettség all a legszorosabb
kapcsolatban  kilépési szadndékkal, vagyis minél alacsonyabb a munkavallalok affektiv
elkotelezettsége, annal nyitottabbak a szervezet elhagyasara.

Kim (2014) szerint az affektiv elkotelezettséggel ellentétben a folyamatos elkdtelezettség azt
jelenti, hogy a munkavallalok kizarolag anyagi megfontolasbdl vagy csupan azért maradnak a
szervezetnél, mert nincs jobb alternativa. Meyer és Allen (1984) szerint a munkavallalok ebben az
esetben mérlegelik maradasbol szarmazod anyagi elényoket, valamint a tdvozasbol adodo
hatranyokat, illetve koltséget €s ez alapjan dontenek a szervezetnél maradas mellett. A
folyamatosan elkodtelezett munkavallalok tehat azért maradnak a szervezetnél, mert mérlegelésiik
szerint a szervezet elhagydsdbol adodo koltségek magasabbak lennének, mint a kilépésbdl
szdrmazo6 haszon. Miao et al. (2013) szerint a folyamatos elkotelezettség a szervezetbdl valo
kilépés észlelt alternativ koltségeibdl adodik, ezért foként a kiils6 jutalmakkal fligg 6ssze. Meyer
és Allen (1991) szerint a folyamatos elkotelezettséggel rendelkezé munkavallalok magatartasa
kiilonbozik az érzelmileg elkotelezett alkalmazottak magatartasatol. A folyamatos
elkotelezettséggel rendelkezd alkalmazottak mar nem motivaltak arra, hogy az eldirt munkakdri
feladataiknal tobb erdfeszitést tegyenek. Ito és Brotheridge (2005) szerint az alkalmazottak a

szervezet iranti elkotelezodésiik szempontjabol mérlegelik a karrierjiik eldrehaladésat, valamint az
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eddigi karrier érdekben tett befektetéseiket. A szervezet specifikus tudas, valamint a munkahelyi
kapcsolatépitésbe, a szervezeten beliili fejlddésbe fektetett erdfeszitések kolcsonos fliggdséget
eredményeznek a munkavallalok és a szervezet kozott, melyek a munkavallalok folyamatos
elkotelezettségét erdsitik. A folyamatos elkotelezettség vonatkozasaban Miao et al. (2013) és Kim
(2014) allasfoglalasaval tudok egyetérteni, miszerint a folyamatos elkotelezettség foként
gazdasagi szempontok alapjan alakul ki. Véleményem szerint a folyamatos elkotelezettség egy
rovidebb tavra szo6l6 allapot, ami gyorsan megvaltozhat példaul egy kedvezd munkalehetdség
felmeriilése esetén, ezért szervezeti elkotelezettség folyamatos dimenzidjat a disszertacio tovabbi
fejezeti nem taglaljak.

A normativ szervezetei elkotelezettség a munkavallalok erkdlcsi norméibdl adddik, melynek
értelmében a munkavallalok kotelességiliknek érzik azt, hogy a szervezetnél maradjanak (Meyer
¢és Allen, 1991). Khalid (2020) eredményei szerint a normativ elkotelezettség erdsen korrelal a
munkavallalok affektiv elkdtelezettségével. Meyer ¢és Allen (1991) szerint a normativ
elkotelezettségre is hasonld a kiils6-, szocidlis és belsd jutalmak gyakorolnak hatdst, mint az

érzelmi elkotelezettségre.
2.2.2. A kilépési szandék

Xu et al. (2018) eredményei alapjan a szervezet elhagyésa torténhet tervezetten, vagy hirtelen
felindulasbol, a folyamatot eldidézheti tovabba egy kedvezdbb alternativa felmeriilése, valamint a
felgytilemlett elégedetlenség is. Batt és Colvin (2011) szerint a kilépés egy raciondlis folyamat
eredménye, mely sordn az alkalmazottak mérlegelik jelenlegi munkdjukat az alternativ
lehetdségek tiikrében, ezen kiviil figyelembe veszik azt is, hogy a szervezet elhagydsa milyen
rugalmassaggal valdsithatd meg. A legtdbb esetben azonban a szervezet elhagyasat valamilyen
negativ tényezd valtja ki, ami bizonyos pszichologiai folyamatokkal is egytitt jar. Chung et al.
(2021) meghatarozésa szerint a kilépési szdndék a munkavallalok szervezet elhagyasara iranyulo
tudatos dontése. Futrell és Parasuraman (1984) szerint a munkavallalok kilépési szandéka egy
olyan magatartas, ami megeldzi a szervezet tényleges elhagyasat. Szamos kutatas alatdmasztja,
hogy a kilépési szandék a szervezet tényleges elhagydsanak legmegbizhatoébb eldrejelzdje
(Newman, 1974). Kopelman et al. (1992) megerdsitették, hogy az allaskeresési magatartashoz
képest a kilépési szandék biztosabban jelzi eldre a szervezet elhagyasat.

A szakirodalomban éaltalanos egyetértés mutatkozik a kilépési szandék és a tényleges kilépés
kozotti kapcesolat tekintetében. Tett és Meyer (1993), valamint Qian és Balwi (2024)alapjan a
kilépési szandékot széles korben elfogadjak a tényleges kilépés egyik legfontosabb
elérejelzdjeként. Ha egy munkavallaléban megfogalmazodik a munkahely elhagyéasara irdanyuld

szandék, az jelent6sen noveli a jovobeli tényleges kilépés valosziniiségét. Hom et al. (1984) szerint
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a kilépési szandék ¢és a tényleges kilépés kozotti kapcsolatot egyéb tényezok is befolyasolhatjak,
mint példdul a munkahelyi elégedettség, az elkotelezettség, a munkahelyi stressz, a vezetdi
tamogatas, valamint a munkaerdpiaci lehetéségek. Ezek a tényezok egyarant gyorsithatjak, illetve
lassithatjak a kilépési szandékot kovetd tényleges kilépés bekovetkezésének idejét. Steel és Ovalle
(1984) eredményei alapjan a kilépési szandék és a tényleges kilépés kozott eltelt id6 akar jelentOs
is lehet.
Mayfield és Maytfield (2018) szerint a munkavallalok kilépési szandéka képet ad a munkahelyi
elégedettség altalanos szintjérél. Akpom ¢és Ibegbulam (2023) szerint a kilépési szandék
jelentdsége abban is megmutatkozik, hogy azok a munkavallalok, akik el kivanjak hagyni a
munkahelyiiket, ritkdn nyujtjak a legjobb teljesitményliiket, s6t jellemzden kontraproduktiv
magatartast tanusitanak. Masenya (2019) szerint a kontraproduktiv magatartds gyakori
megnyilvanuldsi formai kozé sorolandd a rendszeres késés, valamint a rendszeres hidnyzés, a
munkamordl csokkenése, valamint az alacsony szintii hatékonysag. A magas szintli munkaero-
aramlés ezen kiviil zavarokat okozhat a szervezetek miukodési folyamataiban, csokkenti a
szolgaltatas mindségét, valamint a szellemi toke elvesztését idézheti eld. Arianto et al. (2018)
szintén arra az eredményre jutott, hogy a kilépési szandék negativan befolyasolhatja a szervezetek
mikodését, mivel csokkenti a munkavallalok produktivitasat, negativ hatast gyakorol a
munkahelyi 1égkorre, valamint noveli a személyzeti koltségeket. Jung et al. (2017) szerint a
kilépési szandék jelentdsége abbdl a szempontbdl is tetten érhetd, hogy a szervezetet elhagyni
szandékozo alkalmazottak a proaktiv munkavégzés helyett idejiiket és erdforrasaikat a
munkahelykeresésre forditjdk. A szervezet Onkéntes elhagyasa ezen kiviil negativan
befolydsolhatja a szervezeti innovaciot, mivel kilépéssel jard tudasvesztés akadéalyozza az uj
ismeretek fejlesztését. Wang et al. (2015) szerint a kulcsfontossagu alkalmazottak tdvozasa
strukturalis lyukakat hoz létre a munkavallalok kapcsolatiban, ami hatraltatja az innovacidhoz
sziikséges tudascserét.
Carraher (2011), valamint Hall és Jostad (2020) megallapitasa szerint a munkavallalok kilépési
szandékaban szervezeti-, Karrier- és munka munkaspecifikus tényezOk jatszanak szerepet.
Altalanossagban megallapithato, hogy a kilépési szandék negativan kapcsolodik a munkaval
kapcsolatos elégedettséghez és a szervezeti elkdtelezettséghez. Williams és Hazer (1986)
eredményei alapjan a munkahelyi elégedettség és a szervezeti elkotelezettség jelentdsen csokkenti
a munkavallalok kilépési szandékat. Farkas és Tetrick (1989) szerint a munkahelyi elégedettség €s
a szervezeti elkotelezettség a kilépési szdndék megbizhatd eldrejelzdéje. A szerzdk
allasfoglalasaval egyetértve azt gondolom, hogy az alacsony szintli elégedettség csokkenti a
munkavallalok szervezet iranti elkotelezettségét €s pozitiv hatast gyakorol az allaskeresési
hajlandosagra.
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Dawley et al. (2010) megallapitottak, hogy az észlelt szervezeti tamogatas az egyik legerdsebb
elérejelzdje a kilépési szandéknak. Az alkalmazottak észlelt szervezeti tdimogatasanak tényezoi
pedig a méltanyossag, a szervezeti jutalmazas és a munkakoriilmények, valamint a felettesek- és
a munkatarsak tamogatasa (Rhoades és Eisenberger, 2002). Price és Mueller (1981) eredményei
szerint a munkavallalok kilépési szandékara olyan munkahelyi tényezok gyakorolnak szignifikans
hatast, mint monotonitds, a dontéshozatalban torténd részvétel hidnya, a nem megfeleld
tajékoztatas, a munkatarsi kapcsolatok, a fizetés méltanyossaga, valamint és a szervezeten beliili
karrierépitési lehetdség. Griffeth et al. (2000) a munkavallalok kilépési szandékanak
elorejelzdjeként a fizetést, a munkahelyi stresszt, az el6lépési lehetdségeket, valamint olyan egyéni
jellemzdket azonositottak, mint a nem, az életkor és az iskolai végzettség. Lee et al. (2006) a
szerint a kilépési szandék kozvetitd tényezoi kozott olyan munkahelyi tényezok azonosithatdak,
mint a munkakodrnyezet, a munka tartalma, a stressz, a munkatarsak 0sszetartdsa, az autondmia, a
vezetés, az igazsagossag ¢és eldlépési lehetdségek. A munkahelyi tényezdkon kiviil fontos
kiemelni, hogy olyan egyéni tényezdk, mint a munkaviszony idOtartama, a gyermekek szama, az
¢letkor, az iskolai végzettség és a nem szintén szignifikans elérejelz6i a munkavallalok kilépési
szandékanak. Szakirodalmi forrasok szerint a kilépési szandék érzelmi alapu eldrejelzdi kozé
tartozik a munkahelyi elégedettség és az affektiv elkotelezettség, vagyis a szervezethez kapcsolodo
pszichologiai kdtodés (Meyer et al., 2002). Aktualis kutatdsok szerint a kilépési szandékot tobbek
kozott olyan szervezeti tényezok befolyasoljdk, mint a munkaval kapcsolatos elégedettség, a
munkahelyi mentoralés, a belsé motivacio, a munkahelyi vezetd, a konfliktushelyzetek, az érzékelt
szervezeti tamogatas, a munkahelyi stressz, valamint a javadalmazas (Akpom és Ibegbulam,
2023). Ezen kiviil a szakirodalmi forrasok tamasztjadk ald, hogy a szervezeti igazsagossag, a
munka-csalad konfliktus, a rugalmas munkabeosztas, valamint a kiégés szamottevé hatast
gyakorol a munkavallalok kilépési szandékara (Nouri és Parker, 2013; Santhanam és Srinivas,
2019). Lee et al. (2006) szerint a kisebb 1étszdmu szervezeteknél a szervezeti felépités, az
atlagbérek, a juttatisi tervek, egészségbiztositdsi gyakorlatok, az eldlépési lehetdségek, az
alkalmazottak dontéshozatalban torténd részvétele, a munkatarsi kapcsolatok €s a csapatmunka

szignifikans, negativ hatast gyakorolnak a munkavallalok kilépési szandékara.
2.3. A munkavallaléi jollét elégedettség alapii megkozelitése

A munkaval vald elégedettség azt a pozitiv pszicholdgiai allapotot jelenti, amely a munka és a
munkatapasztalatok értékelésébodl fakad (Diedericks és Rothmann, 2014). A munkéval valo
elégedettség tehat a munkavallalok érzelmi reakcioja egy adott munka vonatkozéaséban (Jepsen és
Sheu, 2003), amely az egyén munkéval szemben tdmasztott igényeinek, elvarasainak, valamint a

munka tényleges jellemzdinek Osszevetésén alapul (Kuchinke et al., 2008). A munkavallaloi
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igényeknek valé magas szintii elégedettség a munkavallalok elégedettségét eredményezi, mig
annak hidnya a munkavallalok elégedetlenségét idézi eld. Fields (2002) a munkahelyi
elégedettséget egy tobbdimenzids fogalomként azonositja, ami tobb, egymasra hato tényezo
szubjektiv megitélésén alapul. Véleményem szerint a munkavallaloi elégedettség vizsgalata
kizarolag komplex megkozelités alapjan, tobb tényez0 bevondsaval valdsithatd meg
eredményesen.
Spector (1997), valamint Ali és Anwar (2021) megfogalmazasa szerint a munkahelyi elégedettség
azt fejezi ki, hogy a munkavallalok mennyire szeretik, vagy éppen mennyire viszonyulnak
negativan a munkajukhoz, vagyis a munkahelyi vagy munkavallaloi elégedettség az alkalmazottak
munkaval szemben tdmasztott atfogd érzelmi reakcidja. Al Shaher és Zreik (2022) az alkalmazotti
elégedettséget az alkalmazottak a foglalkoztatasi feltételeikre, vezetdikre és munkatarsaikra adott
valaszreakciojaként azonositottdk, ami pozitiv hatast gyakorol a termékek, illetve a szolgaltatasok
mindségre. A szerzOk szerint a magasabb mindség pedig arra vezethetd vissza, hogy az elégedett
alkalmazottak jobban tudnak azonosulni a szervezet értékeivel és céljaival.
Szakirodalmi forrasok a munkahelyi elégedettség szamos pozitiv szervezeti hatasat azonositottak.
Kuchinke et al., (2008) szerint azok a szervezetek miikddnek igazan eredményesen, ahol a
munkavallalok munkahelyi elégedettsége magas szintet ér el. Akpom és Ibegbulam (2023) alapjan
a munkavallalokat az elégedettségiik szintje motivalja magasabb szintli teljesitményre,
innovaciora €s szinvonalas szolgaltatasra. Pushpakumari (2008) megfigyelése alapjan az elégedett
munkavallalok optimistabbak, betartjdk a munkaiddket, elkotelezettebbek a szervezet céljai irdnt,
hatékonyabban végzik el a feladataikat, betartjak a szabalyokat és az el6irasokat, valamint tobb
erofeszitést tesznek a munkahelylik megtartasa érdekében. Ezen kiviil a munkahelyi elégedettség
csokkenti a munkahelyi hianyzast, valamint negativan hat a munkavallalok tavozasi szandékara
(Akpom és Ibegbulam, 2023).
A munkahelyi elégedettségéhez kapcsolodd elméleti keretrendszerek koziil fontos kiemelni a
tarsadalmi csereelméletet, amely azt feltételezi, hogy a foglalkoztatasi kapcsolat alapja a
munkavallalo és a munkaltatd kozotti kdlcsondsen eldonyds kapcsolat (Aryee et al., 2002). A
tarsadalmi csereelmélet azt feltételezi, hogy a munkavallalok azzal a szdndékkal tartjak fenn
kapcsolatukat a munkaltatojukkal, hogy maximalizaljdk a munkaviszonyukbol szarmazo
eldnyoket (Blau 1964). Aryee et al. (2002) szerint az alkalmazottak a szervezettdl kapott jutalmak
fejében tanusitanak elégedettséget a szervezet irant. Malhotra et al. (2007), Williamson et al.
(2009), valamint Newman (2011) is arra a megallapitasra jutott, hogy a jutalmak azt jelzik az
alkalmazottak szdmara, hogy a szervezet hajland6é veliikk cserekapcsolatba lépni. A
munkavallaltok elégedettségéhez kapcsolhatdé Maslow (1943) sziikséglethierarchia modellje,
amely alapjan az Onmegvalésitds iranti vagy, ami sajat képességeink maximalis szintii
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kihasznaladsdhoz kapcsolodik. Maslow (1943) azt is megallapitotta, hogy amig az alacsonyabb
szintll szlikségletek, mint példaul a fiziologia sziikségletek, vagy a biztonsagi iranti vagy nem
keriilnek kielégitésre, addig az 6nmegvalositas iranti igény sem fog megjelenni. Herzberg (1987)
a munkahelyi elégedettség kontextusaban elkiilonitette egymastol a higiénés (biztonsag, beosztas,
maganélet, munkatarsakkal és a vezetokkel valo kapcsolat mindsége, munkakoriilmények, fizetés,
szabalyzatok),- valamint motivator tényezdket (teljesitmény, elismerés, maga a munka, feleldsség,
elérelépés, személyes fejlddés). Herzberg szerint a motivacios tényezok nem csak a munkaval valo
elégedettséghez, hanem a teljesitmény javulasédhoz is vezetnek. Herzberg a két valtozocsoporttal
kapcsolatosan megallapitotta, hogy a higiénés tényezdok az elégedetlenséget csokkentik, de nem
novelik az elégedettséget, mig a motivacios tényezOk hozzdjarulnak az elégedettséghez, de
hianyuk nem feltétleniil eredményez elégedetlenséget.

A munkahelyi elégedettséggel vonatkozasdban fontos kihangsulyozni azt az alapvetd
Osszefiliggést, hogy az egyének bizonyos sziikségleteik szintjében kiillonboznek egymastol. Ebbol
kovetkezik, hogy egy adott jutalomtipus iranti sziikség, illetve az annak tulajdonitott érték
egyénenként jelentosen eltérhet (Mitchell és Mickel, 1999). Ennek kdvetkeztében ugyanannak a
jutalomtipusnak a megléte, vagy hidnya eltéré hatast gyakorol az egyes munkavallalok, vagy
munkavallaloi csoportok elégedettségére, ami eltérd viselkedési reakciot fog eredményezni. Mivel
a munkahelyi elégedettség szoros kapcsolatban all a munkavallalok magatartasaval, ezért az egyes
jutalomtipusokkal kapcsolatos elégedettség eltéré hatast gyakorol a munkavallalok
elégedettségére, ami szoros kapcsolatban all szervezet irdnti elkotelezettséggel, a kilépési
szandékkal, valamint az egyéni teljesitménnyel kapcsolatra (Vandenberghe et al., 2008;
Diedericks ¢és Rothmann, 2014; Widodo ¢és Damayanti, 2020). Dubinsky et al. (2000) szerint az
alkalmazottak csoportjai kozott kiillonbségek azonosithatéak bizonyos jutalmak iranti preferenciak
tekintetében. Von Bonsdorff (2011) arra a megallapitasra jutott, hogy a munkavallalok kozott
¢letkor alapjan eltérés tapasztalhatdo a munkahelyi elégedettség magyarazo valtozoi tekintetében.
Megallapithato tehat, hogy a szakirodalmi forrasok egyetértenek abban, hogy minél fontosabb egy
jutalomtipus egy alkalmazottnak, vagy egy alkalmazotti csoportnak, anndl magasabb szintii
elégedettséget fog eredményezni az adott jutalomtipus bevezetése, ami szignifikans hatast fog
gyakorolni az alkalmazottak viselkedésére és munkahelyi attitlidjeire.

Korabban szamos kutatas vizsgalta a munkaval valo elégedettség €s a szervezeti elkotelezettség
Osszefiiggéseit, amelyek arra az eredményre jutottak, hogy a két tényez6 kézott szoros kapcsolat
all fenn (Diedericks és Rothmann, 2014; Yao et al., 2019; Widodo és Damayanti, 2020;).
Megoszlik viszont a szakirodalmi forrdsok véleménye a tekintetben, hogy két konstrukcio koziil
melyik az eldzmény és melyik az eredményvaltozd. Bateman €s Strasser (1984) szerint a szervezeti

elkotelezettség a munkaval valo elégedettség elézménye. Porter et al. (1974) az ellenkezdjére
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kovetkeztetett, vagyis az elégedettség a szervezeti elkotelezettség egyik specifikus Gsszetevoje.
Steers (1977) hasonléan arra a megéllapitasra jutott, hogy ha egy szervezet kielégiti az
alkalmazottjai sziikségleteit, akkor az az alkalmazottak szervezet iranti erdsebb elkotelezettségét
fogja eredményezni. Williams és Hazer (1986) is arra a megallapitasra jutottak, hogy a szervezet
iranti elkdtelezettség a munkaval valo elégedettség kovetkezménye.

Ekere és Ugwu (2011) szerint a munkahelyi elégedettséget gyakran az befolyasolja, hogy a
munkabol szarmazd eredmények mennyire vannak dsszhangban elvarasokkal. Abban az esetben,
ha az alkalmazottak ugy érzik, hogy a jutalmak nincsenek 0sszehangban az eréfeszitéseikkel, az
negativ viselkedést fog eredményezni résziikrél, ami a munkamoralra és a munkatarsi kapcsolatok
mindségére is ranyomja a bélyegét. Az alkalmazottak munkdhoz vald hozzaallasat és
elégedettségét nagymértékben befolyasolja tehat, hogy mennyire érzik igazsagosnak ¢és
méltanyosnak a munkavégzés feltételeit. Egyes tanulmanyok a munkavallaloi elégedettséget
tobbdimenzids tényezdnek tekintik, amely Osszefiigg a munkakdriilményekkel, a fizetéssel, az
eloléptetési lehetdségekkel, a munkahelyi vezetdvel- és a munkatarsakkal vald kapcsolat
mindségével (Yousef, 2017), valamint olyan munkavégzéshez kapcsol6do tényezokkel, mint az
autondmia ¢és az egyéni feleldsség (Heyns és Rothmann, 2018). Yaya (2019) szintén tobb tényezot
azonositott, eredményei szerint tobbek kozott az elismerés, a munkakdrnyezet, a munkahely
stabilitdsa, az eldléptetési lehetdségek, valamint a méltanyos fizetés és bér a munkavallalok
elégedettségének rendkiviil fontos elemei. Lam €s Zhang (2003) szerint 6t munkajellemzd, vagyis
a kihivast jelentd munka, a teljesitményérzet, a munka értelme, a baratsdgos munkatérsak,
valamint a munkahelyi biztonsag befolyasolta a munkavallalok munkahelyi elégedettségét és
szervezeti elkotelezettségeét. Az elégedettség belsd tényezoi a kiilso tényezdktdl fiiggetlenek és a
munkavallalok munkavégzéshez kapcsolodo elégedettségéhez, valamint a munkavallaloi élmény

fogalmahoz szorosan kapcsolodnak (Gallie et al., 2012).
2.3.1. A munkahelyi elégedettség belsé tényez6i

Hackman és Oldham (1976) szerint a belsé jutalmak a munka tartalmabdl szarmaznak, amelyeket
a szakirodalom atfogdéan munkajellemzdként azonosit. A belsd jutalmak olyan nem anyagi jellegii
elényok, amelyek a munka tartalmabol fakadnak, és hatdssal vannak a munkavallalok
pszichologiai fejlédésére (Williamson et al., 2009). A munkavégzéshez kapcsolodd belsd
elégedettséghez olyan tényezOk kapcsolddnak, mint munkavégzésbdl szarmazo sikerélmény, a
kihivas, az autondmia, a személyes és szakmai fejlédés, valamint a felettesek €s a munkatarsak
elismerése (Morgan et al., 2013). Mahaney ¢és Lederer (2006) szerint azok az alkalmazottak, akik
fontosnak érzik munkdjukat és biiszkék arra, amit csindlnak, hajlandéak magasabb szintii

erofeszitéseket tenni, ami az eredményesség szempontjabol is megmutatkozik. Ehhez azonban
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sziikséges, hogy a feladatok érdekesek és értelmesek legyenek, valamint jelentsenek kihivast a
munkavallalok szadmara. Hackman és Oldham (1976) a bels6é jutalmak ko6zé olyan elemek
sorolandok, amelyek a munka motivacids tényezdihez kapcsolodnak, ilyen tényezdk példaul az
autonomia, a visszajelzés, a dontéshozatalban vald részvétel, a munkavégzés soran sziikséges
készségek valtozatossaga és a feladatok jelentdsége. Armstrong (2007) az elégedettség belsod
tényezdit olyan tényezdkként azonositotta, amelyek az bels¢ motivacidjahoz kapcsolodnak. Ez a
fajta motivaci6 jellemzden abbol a fakad, amelyet a munkavallalé a munkavégzés kozben, vagy
egy adott feladat elvégzése utan érez. A belso jutalom kdzéppontjaban a feladatok elvégzésében
valo részvétel, valamint az elvégzett feladatokhoz kapcsolddo elismerés €s dicséret all. Akpom ¢€s
Ibegbulam (2023) szerint a belsd jutalmakbol szarmazo motivéacio hatdsa hosszu tavon is fennall.
A belsé motivacid vonatkozasaban olyan tényezdket azonositottak, mint a felelosségvallalés, a
cselekvés rugalmassaga, a készségek és képességek hasznélatanak és fejlesztésének lehetdsége,
valamint a munkavégzés sordn tapasztalhaté izgalom. Osszefoglalva a munkavallaloknak kinalt
belso jutalmak legfontosabb szervezeti hozadéka a munkavégzés soran fennalld motivacio, amely
hosszl tdvon pozitiv hatast gyakorol a szervezet mikodésére (Hackman és Oldham, 1980; Deci és
Ryan, 2000). A belsd jutalmakbdl szarmazd motivacid pozitiv hatasai koziil tobb szerzd is
kiemelte a munkaer6-megtartasra gyakorolt szignifikans hatast (Medcof és Rumple, 2007; Cao et
al., 2013; Hassan ¢s Govindhasamy, 2020).

2.3.1.1. A munka jellegével kapcsolatos elégedettség

A munkajellemz0k a munkahoz kapcsolodd sajatossagok egyiittese, amellyel Gsszefiiggésben
széles korben elfogadott tény, hogy szignifikdns hatast gyakorolnak az alkalmazottak érzéseire és
viselkedésére (Spector és Jex, 1991; Konya et al., 2016; Martinez et al., 2019; Naz et al., 2020; Al
Shaher és Zreik, 2022). Cappelli (1999) szerint a munkaerdhiany, kovetkeztében a munkaltatok a
munkajellemzdk, valamint a munkakdrnyezet tekintetében is igyekeznek felvenni a versenyt, ezért
igyekeznek olyan feltételeket biztositani, amelyek a versenytarsak nehezen tudnak lemasolni. A
munka jellege, vagy a munkajellemzok szintén tobb tényezot foglalnak magukba, ide tartozik a
dontéshozatalban vald részvétel, valamint az 6nallosag a feladatok végrehajtasa soran (Hales,
2022). London ¢és Smither (1999) szerint e tényezdk hozzajarulnak az alkalmazottak személyes
novekedési sziikségleteinek kielégitéséhez, ami a szervezet iranti érzelmi elkotelezddés egyik
kulcstényezbje (Meyer et al.,, 2002). Vandenberg et al. (1999) szerint az olyan szervezeti
gyakorlatoknak, amelyek a beosztottak részvételének novelését tlizik ki célul olyan pozitiv
hozadékai azonosithatoak, mint a termék-, valamint a szolgéaltatdismindség javuldsa, a magasabb
szintll innovacids képesség €és motivacid, a koltséghatékonysag, a termelékenységi mutatok

javulasa, valamint a kevesebb hidnyzas €s a csokkend fluktuacio.
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Hackman és Oldham (1976) 6t olyan munkajellemz6t azonositottak modelljiikben, amelyek szoros
Osszefiiggésben allnak az alkalmazottak motivacidjaval. A szerzOparos szerint az alkalmazottak
motivaciojara haté munkajellemzok a feladat elvégzéséhez sziikséges készségek valtozatossaga,
az elvégzendo feladatok jelentdsége, a feladatok egyértelmiisége, az autondémia a feladatok ellatasa
soran, valamint a feladatok elvégzéséhez kapcsolodo vezetdi visszajelzés. Hackman és Oldham
(1976) szerint a munkajellemz6k motivaciot, munkahelyi elégedettséget és magasabb
teljesitményt eredményezhetnek. Mottaz (1988), Chiu és Chen (2005), Han et al. (2021), valamint
Wood (2021) szerint az alkalmazottak altal észlelt munkajellemzOk a személyes motivacio,
valamint a szervezet iranti elkotelez6dés meghatarozo tényezGi. Jernigan és Beggs (2005) is
megerdsitették, hogy munkavégzés soran tapasztalt fliggetlenség, a szervezeti célokhoz
kapcsolodd személyes szerepvallalds jelentdsége, a munkakor jellemzOi szignifikdns hatést
gyakorolnak a szervezet iranti elkotelezodésre.

Peluchette és Karl (2005) szerint fontos munkajellemzé a munka élvezete, ami pozitiv hatast
gyakorol a munkaval kapcsolatos elégedettségre. Karl és Peluchette (2006a), Karl és Peluchette
(2006b), Karl et al. (2007), valamint Zhang et al. (2014) szerint azok a munkavallalok, akik élvezik
a munkajukat kisebb valosziniiséggel tapasztalnak érzelmi kimeriiltséget és magasabb mindségii
szolgaltatasokat nytjtanak. Karl et al. (2008) pedig arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy munka
¢lvezete pozitivan kapcsoldodik a munkaval vald elégedettséghez, €s negativan kapcsolodik a
fluktudcios szandékhoz. Wright és Kim (2004) a munkavégzeés jellemzoi koziil a munkavallalok
dontéshozatalban valo részvételét emelték ki, ami véleményliik szerint szdmottevd hatast gyakorol
a munkahelyi elégedettségre és a fluktuacidra. Kim (2002) szerint a dontéshozatali folyamatokban
valo részvétel 6sztonzése fontos eszkoze a belsé motivacionak fokozasanak. Wright és Kim (2004)
szerint részvétel lehetévé teszi az alkalmazottaknak, hogy hatast gyakoroljanak a
munkakoriilményeikre, valamint azt is jelzi, hogy szervezet szamara fontos a véleményiik. A
részvétel ezen kiviil kedvezden hat az alkalmazottak novekedési igényeinek kielégitésére, a
teljesitményre, valamint csokkenti a stresszt. A részvétel tovabba javitja az informacidaramlast a
vezetOk ¢és a beosztottak kozott, ami eldsegiti a feladatok, a feleldsségek, valamint a
teljesitményelvarasok vilagos értelmezését. Kim (2002) szerint a részvétel erdsiti az alkalmazottak
fiiggetlenséghez ¢és egyenldséghez kapcsolodd percepcioit. Lee (2020) viszont megallapitotta,
hogy részvétel foként a tapasztaltabb alkalmazottakndk eredményez pozitiv irdnyu
attitidvaltozast, mivel az ijonnan érkezett munkavéallalok esetében a tul sok feleldsség fesziiltséget
eredményezhet. DeCicco et al. (2006) kimutattak, hogy a felhatalmazo6 szervezeti kultiira szorosan
kapcsolodik a munkavallalok érzelmi elkotelezodéséhez. Laschinger et al. (2001) pedig ehhez
kapcsolddoan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az empowerment jelentésen noveli a munkdhoz

kapcsolodo elégedettséget.
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Az autondmia a munkavégzés onallo megtervezésének és végrehajtasanak a képessége, ami fontos
belsé motivator, mely az alkalmazottak belsd pszicholdgiai sziikségleteinek kielégitésén keresztiil
pozitivan hat a munkavallalok érzelmi- és normativ elkotelezettségére. (Malhotra et al., 2007;
Williamson et al., 2009; Demerouti et al., 2021; Hales et al., 2022). Miao et al. (2013) szerint az
autonomia a jelenlegi munkavégzés feletti kontroll elvesztésébdl kifolyolag az alkalmazottak
folyamatos kotelezettséget is fokozza. James et al. (2008) szerint az autondmia meghatirozo
szerepet tOlt be a munkahelyi 1€gkor megitélése szempontjabdl is. Ha a munkahelyi vezetdk
szigorubb ellendrzés ald vonjak a beosztottakat, az negativ hatast fog gyakorolni a munkavallalok
onrendelkezésére, ami erdsiti a kilépési szandékot (Ryan és Deci, 2000; Luchak és Pohler, 2010).
De Ruyter et al. (2001) szerint a munkavallalok szervezeti szerepének tisztazottsaga arra
vonatkozik, hogy mennyire vilagos és érthetdé a munkavallalok szdmara a sajat jelentdségik,
szervezeti célokhoz kapcsolddd hozzdjaruldsuk, valamint a feladataik és az azokhoz feleldsségi
koriik. Azok a munkavéllalok, akik nem értik teljesen, hogy milyen elvarasoknak kell
megfelelniiik munkaadojuk részérdl, nagyobb bizonytalansagot tapasztalhatnak, ami magasabb
stressz- és frusztracios szintekhez vezethet. A szervezeti szerep egyértelmiiségéhez kapcsolodik
az is, hogy az egyéni, valamint a szervezeti célok milyen mértékben egyeztethetok 6ssze. Malhotra
et al. (2007), valamint Newman ¢€s Sheikh (2012) szerint az empirikus kutatasok aldtdmasztjak a
szerepek egyértelmiisége, valamint az érzelmi elkotelezddés kozotti erds, szignifikans kapcsolatot,
de kevesebb bizonyiték all rendelkezésre a normativ- ¢és a folyamatos kotelezettség
vonatkozéasaban. Yang és Pandey (2008) azonban szignifikdns korrelacidt azonositott a normativ
elkotelezddéssel Osszefiiggésben.
A készségvaltozatossag szintén fontos munkajellemzd, ami azt mutatja meg, hogy az adott munka
milyen mértékben teszi sziikségessé az alkalmazottak kiilonb6z6 képességeinek igénybevételét. A
képesség vagy készségvaltozatossag gyakorlatilag annak a mértéke, hogy az adott munka, vagy
munkakor mennyire monoton. Young et al. (1998) szerint a valtozatossag erdteljesebb érzelmi
kotodest és kotelezettségvallalasi szandékot eredményez a szervezet iranyaba, ami a folytonos
elkotelezettségben is megnyilvanul.
A munkaterhelés mértéke szintén alapvetd jelentdséggel bir a munkavallaloi jollét szempontjabol.
A tulzott munkaterhelés fizikai és mentalis tlineteket eredményez, valamint szoros korrelacidban
all munkavallalok érzelmi kimeriiltségével és a kilépési szandékaval (Greenglass et al., 2001; Ilies
et al., 2010; Suseno et al., 2020; Rajendran és Jeyalakshmi, 2023; Rahayu és Hidayati, 2024). A
munkaterhelés szintjét a munkahelyi vezetok befolydsolhatjdk. Megfeleld szintli terheléssel a
munkavallalok motivacioja novelhetd, ezzel Osszefiiggésben azonban fontos figyelembe venni,
hogy a talzottan alacsony, illetve a tulzottan magas terhelés egyarant kedvezdtlen hatast gyakorol
az alkalmazottak teljesitményére és viselkedésére (Greenglass et al., 2001).
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A munka értelme szintén fontos munkajellemzd, ami azt mutatja meg, hogy a munkavallalok,
mennyire tekintik jelentdsnek, illetve ésszertinek a munkafolyamatok kiilonb6z6 részeit. Garcia-
Serrano  (2004), valamint Bockerman ¢és Ilmakunnas (2009) kimutatjdk, hogy a
munkakoriilményekkel kapcsolatos észlelések is meghatarozhatjdk a munkavallalok szervezet
iranti elkotelez0dését, vagy a szervezet elhagyasara iranyul6 szandékat. A munkakoriilményeket
meghatarozo6 tényezok kozé Kuchinke et al. (2008) szerint olyan tényezdk sorolandok, mint a
fizikai munkakoriilmények, az idébeosztas, a munkafolyamatok sajatossaga, a munkabiztonsag, a
feladatok jellege, a munkatarsi kapcsolatok, valamint a kvetelmények.

Tobb kutatas is igazolja, hogy a munkajellemzdk jelentds hatast gyakorolnak a munkavallalok
munkahelyi  attitidjeire. A munkavallalok  munkaképességének  csokkenése olyan
munkajellemzokkel fiigg 6ssze, mint a magas kovetelmények, a munka feletti ellendrzés hianya,
az erdfeszitések €s a jutalmak kozotti ardnytalansdg, valamint a magas fizikai terhelés (Alavinia et
al. 2009, Van den Berg et al. 2009; Bethge és Radoschewski 2010). Virtanen et al. (2008) szerint
a fizikailag megterheld munka, a kedvezdtlen munkakoriilmények, az autondmia hidnya, valamint
a kihivas hianya szoros Osszefiiggésben all a munkavallalok tavollétével. Claessen (2003),
valamint Pohler és Schmidt (2016) szerint olyan munkajellemzdk, mint a magas munkahelyi
elvardsok, az alacsony szocidlis tAmogatottsag, az igazsagtalansag, a szervezeti valtozasok, a
bizonytalansadg, az ideiglenes foglalkoztatdsi statusz, valamint a munkahelyi zaklatds és a
szerepkonfliktusok negativ hatast gyakorolnak a munkavallalok jollétére, teljesitményére €s a

szervezet iranti elkotelez8désre.
2.3.1.2. Miikédési sajatossagokkal, eljarasokkal kapcsolatos elégedettség

A z0ld szalag elmélet alapjan, — amely a hatékony szervezeti szabalyok elmélete —, a megfeleld
szabalyozasi kornyezet az érintettek egylittmiikodését valtja ki a szervezeten beliil. Az elmélet
szerint a szabalytervezés- és végrehajtas objektiv és szubjektiv meghatdrozzak a szervezeti
szabalyok hatékonysagat, amely rendkiviil fontos szerepet jatszik a szervezeti miikodés és az
alkalmazottak joléte szempontjabol (DeHart-Davis 2009; Chan és Wan, 2012; Evans, 2013; Aloisi
¢és De Stefano, 2020; Lambert et al., 2020; Fox et al., 2022). A szervezetek a stratégiai célok
elérése érdekében hataroznak meg szabalyokat, mig az alkalmazottak a szabalyokat a szervezethez
fiz6d6 kapcsolatuk értékmérdjeként értelmezik (DeHart-Davis 2017). DeHart-Davis (2009)
szerint a szabalyok hatékonysagat nem csak a kialakitasuk modja, hanem az értelmezhetdség is
meghatarozza az érintettek szempontjabol. A szervezeti szabalyok hatékonysaga tehat egyrészt a
szabalyok magalkotdsa soran alkalmazott modszerek és eljarasok, masrészt pedig a megértéshez
kapcsolodo reakciok fliggvénye. A zold szalag megkozelités szerint a hatékony szervezeti

szabalyoknak négy alapvetd szempontja van: az érvényes eszkoz-cél Osszefiiggések, a
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kovetkezetes alkalmazas, az optimalis ellendérzés és a célok egyértelmiisége. DeHart-Davis (2017)
szerint a megfelelden kialakitott szabalyok kedvezden kapcsoldodnak a szervezeten beliili
munkaerd-aramlashoz.

DeHart-Davis (2009, 2017) szerint a megfelelden kialakitott szabalyok kedvezdéen kapcsolddnak
a szervezeten beliili munkaeré-aramlashoz, mivel optimalis szintli ellendrzést biztositanak. Ezt a
megallapitast Kaufmann et al. (2023) eredményei is megerdsitik, miszerint a szervezeti szabalyok
megtervezésének és végrehajtasanak modja, valamint a szabalyok mennyisége az alkalmazottak
kilépési szandékanak megbizhato elérejelzdje. DeHart-Davis et al. (2015), Borry et al. (2018),
valamint Nielsen (2013) szerint a megfeleléen kidolgozott és kovetkezetesen alkalmazott
szervezeti szabdlyozds pozitiv korrelacioban 4ll a munkavallaloi elégedettséggel és a
munkavallalok szabalykovetd magatartasaval. A szervezeti szabalyokon keresztiil alkalmazott
idedlis szintli kontroll fokozza a munkavallalokban azt az érzést, hogy a feletteseik, illetve a
szervezet megbizik benniik. A z0ld szalag elmélet alapjan az érvényes eszkoz-cél
Osszefliggésekkel jellemezhetd szabalyok logikusan megtervezett, racionalis szabalyozasi
kornyezetet teremtenek, ahol az alkalmazottak ugy érzik, hogy képesek munkajukat jol végezni,
ami csokkenti a kilépési szandékot (Adler és Borys 1996). Kaufmann et al. (2023) szerint ez arra
vezethetd vissza, hogy az alkalmazottak egy olyan szabalyozasi kornyezeteben, ahol
kovetkezetesen alkalmazzak a szabalyokat kevésbé érzik magukat bizonytalannak, erésebb az
Osszetartozast é€szlelnek, ennek kovetkeztében pedig kevésbé valoszinii, hogy a szervezet
elhagyasa mellett fognak donteni. DeHart-Davis (2009), valamint Fleming (2020) szerint a
kovetkezetesen alkalmazott szervezeti szabalyok megbizhatosdgot ¢és kiszdmithatosagot
eredményeznek, ezen kiviil a szabalyok kiegyenliti a versenyfeltételeket a szervezeten beliil (Choi,
2011; Chodiya, 2020; Ajzen és Taskin, 2021). Van der Hoek et al. (2018) szerint a vilagos
miikddési célok segithetik az alkalmazottakat abban, hogy megismerjék a szervezet elvarasait és
a kitlizott célokat.

A szakirodalom allasfoglalasa szerint viszont a nem megfelelden kialakitott szabalyok negativ
hatast gyakorolnak a munkavallalok percepcioira, melynek kedvezdtlen hatdsa a szervezeti
miikddés szempontjabol is érzékelhetd. Bozeman és Feeney (2011) szerint a szabalyokkal
kapcsolatos félreértések azért fordulnak eld, mert a szabdlyokalkotok nem értik eléggé az adott
problémat, a szabaly és a cél kozotti kapesolatot, vagy nem tudjak elérejelezni a szabalyok altal
kivaltott reakciot. Az eszkozok-cél kapcsolatok hidnya elidegenitheti a munkavallalokat (DeHart-
Davis és Pandey 2005). Tobb szerzd is arra a megallapitasra jutott, hogy a szervezeti szabalyok
kialakitasanak és végrehajtasanak modjara vonatkozo negativ észlelések erdsitik a munkavallalok
kilépési szandékat (Du Plooy és Roodt 2010; Kaufmann and Feeney 2012; Chiaburu et al., 2014;

DeHart-Davis et al., 2015). Chen (2012), Qurutalain és Khan (2015), valamint Shim et al. (2017)
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1s megerdsitették, hogy a biirokracia és hibasan kialakitott szabalyok kritikus szerepet jatszanak a
munkavallalok kilépési szadndékanak szempontjabol. Ezek a megallapitasok alatdmasztjak, hogy a
vezetok szabalyalkotdsi tevékenységilk soran nem csak a szervezeti célok 4ltalanos
megvaldsulasahoz, hanem a munkaerd megtartasat is hozzajarulhatnak.

A tulzottan laza kontroll a szabalyok vonatkozasaban, a szervezeti célok iranti elkotelezettség
hianyét jelenti (DeHart-Davis 2009), ami a szervezeti er6forrasok eredménytelen felhasznalasat
eredményezi (Bozeman ¢és Feeney 2011). A szabalyok éltal kozvetitett tulzottan magas kontroll
bizalmatlansagot (DeHart-Davis 2009), mig az alacsony szintli kontroll kozombdosséget kozvetit
az alkalmazottak iranyaba, ezért rendkiviil fontos szabalyozas idedlis szintjének megtalalasa
(Zeffane és Melhem 2017; Kaufmann et al.,2023). A tal szigoru szabalyok egyrészt biirokraciat
eredményeznek, masrészt negativan befolyasoljadk a munkamotivaciot €s a munkahelyi
elégedettséget (Bozeman 2000; Bozeman és Feeney 2011; Pires, 2011; Allen et al., 2015; ). Ezen
kiviil a szabalyok szigorti ellenérzése negativan hat a munkavallalok autonomidjara és
kompetencidira, valamint a szervezet elhagyasara 6sztonzi a munkaerét (Adler és Borys 1996).
Butler és Skipper (1983) arra az Osszefliggésre hivtak fel a figyelmet, hogy a szervezeten beliili
munkaerd-aramlas fokozddasaval a szervezetek igyekeznek még tobb szabalyt vezetni a
munkavallalok viselkedésének szabdlyozéasa érdekében, ami viszont tovabb ronthatja a helyzetet.
Osszefoglalva tehat megallapithato, hogy a nem megfelelé kontrollszint negativan befolyasolja a
munkavallalok jolétét és a kilépési szandékat. Ezzel szemben a megfelelden kialakitott szabalyok
¢s a megfeleld szintli kontroll pozitivan befolyasoljdk a szervezeti bizalomhoz kapcsolodd
észleléseket, novelik a szerepek egyértelmiiségét és csokkentik a kilépési szandékot (Katsikea et

al., 2015).
2.3.1.3. A szervezeti belsé kommunikdcioval kapcsolatos elégedettség

A kommunikécié informéciok, gondolatok, valamint érzések kozvetitését jelenti, a befogado
szamara értheté modon (Magaes és Roman-Portas 2022). Zainun et al. (2018) megfogalmazasa
szerint a kommunikécio olyan folyamat, amely sordn a kiildd és a fogado kozott informacidatadas,
megértés ¢s visszacsatolds zajlik. A belsé kommunikéciéo a szervezeten beliili érdekelt felek
kozotti interakciokra vonatkozik (Zainun et al., 2018; Lee et al., 2021; Duarte ¢s Silva, 2023). A
szervezeti kommunikacid a szervezeten beliili hierarchia alapjan vertikalis (vezet6- beosztott
kozotti), illetve horizontdlis (azonos hierarchiai szinten), a kommunikalé modja, valamint a
kommunikalo felek viszonya szerint lehet formalis, illetve informalis. A kommunikacids csatorna
alapjan megkiilonboztethetiink személyes, irasbeli, valamint elektronikus kommunikaciot (Dwyer,
2009; Miller, 2015). Park és Raile (2010) a munkahelyi kommunikaciés elégedettséget ugy

hataroztdk meg, mint az alkalmazottak szervezeten beliili kollektiv informaciddramléssal
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kapcsolatos elégedettségét. Mas megfogalmazas szerint a kommunikécioval kapcsolatos
elégedettség az informacidaramlasra vonatkozé érzelmi reakcid, amely azt mutatja meg, hogy az
egyének Osszességében mennyire érzékelik interaktivnak, kielégitonek és sikeresnek a szervezeti
kommunikaciot (Hargie et al., 2002; Park és Raile, 2010). Atouba (2018) meghatarozasa alapjan
a bels6 kommunikacié megfeleldsége azt fejezi ki, hogy az alkalmazottak a szervezeti vezetoket
mennyire tekintik hatékonynak a kommunikacié szempontjabol. Ohunakin és Olugbade (2022)
szerint a kommunikdacios elégedettség azt fejezi ki, hogy a munkavallalok mennyire elégedettek a
szervezet altal rendelkezésre bocsatott informacioszinttel és az informéciok mindségével.
Kandlousi et al. (2010) szerint a kommunikacioval kapcsolatos elégedettség vagy annak hianya a
munkavallalok kommunikaciéra vonatkozo igényeire vonatkozd eltérésbdl adodik. A
kommunikécidval kapcsolatos elégedettség egyik kulcstényezdje a kommunikécios terhelés, ami
a kapott informacié mennyiségére és Osszetettségi szintjére utal. A til sok informdaci6é vagy a
tulzottan Osszetett lizenetek informécios thlterheltséget, mig ezek ellenkezdi informacidhidnyt
eredményeznek (Scott et al., 1999; Dwyer, 2009; Poloski Voki¢ et al., 2020). Informaciohianyt
eredményezhet az is, ha a sziikséges informaci6 nem all rendelkezésre a sziikséges idépontban (De
Nobile és Bilgin, 2022). Ligeti és Oravecz (2009) szerint a munkavallalok kozombossé valnak
minden szervezeti kommunikaci6 irant, ha folyamatosan informaciéval arasztjak el 6ket. Walden
et al. (2017) szerint az informacié megfelel6sége a sziikséges és a kapott informacio kozotti
kiilonbséget jelenti.

A hatékony kommunikacié kiemelt szerepet jatszik az alkalmazottak iranyitdsdban, ugyanis
vezetési szempontbol kulcsfontossagl, hogy a munkaltatok folyamatosan vilagos és elegendd
tajékoztatast nyujtsanak a szervezetben bekovetkezd valtozasokrol (Zainun et al., 2018). A
szakirodalmi forrasok allasfoglalasa szerint egyértelmii kapcsolat azonosithato a belsd
kommunikéci6 és a munkavallalok elégedettsége kozott (Nikoli'c et al., 2013; Steele és Plenty
2015; Kong et al. 2018; Mehra és Nickerson 2019; Ver'ci“c et al., 2021; Yue et al., 2021; Lee et
al. 2022; Naji et al, 2022; M. Verhoeven és Thais Madsen, 2022). Argenti (2003) és Ver'ci'c et
al. (2012) megallapitasa alapjan a szervezeti kommunikacio jelentdsége abban rejlik, hogy
elésegiti a tisztelet, a bizalom és a megértés kialakuldsat a szervezetek tagjai kozott. Emellett a
belsé kommunikéacié tdmogatja a koordinacids és egylittmiikodési folyamatokat, valamint
hozzajarul a hatékony munkavégzéshez (Kochan et al. 2019; Kalogiannidis, 2020). Ng et al.
(2006), Moncarz et al. (2009), Ineson et al. (2013), valamint Koch és Denner (2022) eredményei
alatamasztjak, hogy a kommunikacié erdsiti a munkatdrsak kozotti kapcsolatokat, ami a
munkavallalok lojalitasanak és szervezet iranti elkotelezddésének egyik kulestényezéje. Sanchis
¢és Bonavia (2017) szerint az alkalmazottak szervezeti elkételez6dése és motivalasa nem valdsulhat

meg hatékony kommunikéacié nélkiil, melynek fontos része a megfeleld szintli tajékoztatas,
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valamint az egyes részlegek kozotti kommunikacids nyitottsdg. A belsé6 kommunikaciéd ezen kiviil
minden szervezetnél erdteljesen hozzajarul a csoportszellem kialakitasahoz és fenntartasahoz. A
hatékony kommunikacié mas szempontok szerint is hozzajarulhat a szervezet eredményes
milkodéséhez: erbsiti munkavallalok elkotelezettségét (Soupata 2005; Karanges et al. 2015;
Ver'ci'c és Voki'c 2018; Spoljari‘c és Ver'cic 2021; Lee et al. 2022), hozzajarul a magasabb
szintli egyéni teljesitményhez (Ortega et al. 2023), noveli a munkahelyi boldogsagot (Ravina-
Ripoll et al. 2022), valamint csokkenti a kiégési tiineteket (Atouba és Lammers 2020). Ferris et al.
(2001), valamint Raina és Roebuck (2016) szerint pedig a kommunikacios gyakorlatok pozitiv
kapcsolatban allnak a munkavallalok eldlépési lehetdségeivel, a fizetésével, valamint altalanos
mentalis képességével és munkateljesitményével. Argenti (2003), valamint Meirinhos et al. (2022)
szerint a vezetok ¢és a beosztottak kozotti informacidaramlasnak ki kell terjednie a szervezeti
kultarara, értékekre, irdnyelvekre ¢és célokra, valamint a teljesitményre vonatkozo
visszajelzésekre. A kommunikécio ezen kiviil hozzdjarul ahhoz, hogy az alkalmazottak jobban be
tudjanak illeszkedni szervezetiikbe, és meg tudjanak felelni a munkakdri elvarasoknak. Ez a
tamogatas noveli a dolgozok munkavégzésének hatékonysagat. Yoon és Thye (2002) szerint abban
az esetben, ha a kommunikacid korlatozott, illetve az informacidatadas nem egyértelmii vagy nem
kielégitd, akkor az alkalmazottak azt érezhetik, hogy a szervezetiik nem tdmogatja dket kellden,
ennek hatasara pedig elszigetelve érezhetik magukat. Park és Raile (2010), valamint Bray és
Williams (2017) szerint a munkahelyi kommunikéci6 befolyasolja az alkalmazottak viselkedését
munkatarsaikkal és a szervezettel szemben. A hatékony kommunikacido segiti az Otletek
megosztasat €és a csapatmunkat, javitja a szolgéltatds mindségét, az tigyfelek elégedettségét,
valamint pozitiv hatast gyakorol az alkalmazottak eredményeire, jOlétére és a szervezeti
termelékenységre. Zainun et al. (2018) szerint a kommunikacionak alapvetd funkcioja van a belso
konfliktusok megoldasaban, ugyanis a hatékony kommunikacidé segithet csokkenteni a
munkavallalok szervezeti szerephez kapcsolodo félreértéseit. Margolis és Nagel (2006) szerint
pedig a hatékony kommunikécid Gtjan csokkenthetd a stressz, illetve javithatdo a munkavallalok
valtozasokhoz torténd alkalmazkodéasa. Végiil a kommunikécid jelentésége Tummers és Knies
(2013), valamint Raub és Blunschi (2014) szerint abban rejlik, hogy munkavégzés céljanak,
valamint a szervezeti miikodéshez vald egyéni hozzdjarulas kommunikalasan keresztiil értelmet
ad a munkdanak.

Allen (1995) eredményei alapjan a hatékony kommunikacié pozitivan kapcsolddik az
alkalmazottak szervezeti tdmogatasra vonatkoz6 percepcioihoz. Rhoades és Eisenberger (2002)
szerint a munkavallalok altal észlelt szervezeti tamogatas, valamint a szervezet iranti érzelmi
kotédes kozott szoros az Osszefliggeés, Eisenberger et al. (1997), valamint Yoon és Thye (2002)

pedig a munkahelyi elégedettséggel Osszefiiggésben jutottak azonos konkluziora. Mas szerzok
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pedig az észlelt szervezeti tamogatottsag és a kilépési szandék kozott azonositottak negativ
Osszefliggést (Allen et al. 2003; Duarte et al., 2015; Akgunduz és Sanli 2017; Huang et al. 2019;
Huning et al. 2020; McCartney et al. 2022). Fix és Sias (2006) a vezet6- tag csere elmélet
vonatkozasaban jutottak arra a kovetkeztetésre, hogy a munkaval kapcsolatos elégedettség a
felettes-beosztott kapcsolatok kommunikacios aspektusara vezethetd vissza. Véleményem szerint
a kommunikacié munkaerd-megtartasra gyakorolt hatdsa abban rejlik, hogy a nyilt és dszinte
kommunikacidval a szerveztek bizalmat ébresztenck a munkavallalokban, amit az alkalmazottak
a szervezet iranti elkotelezettségen keresztiill viszonoznak. Az alkalmazottakkal torténd
kommunikécid soran pedig alapvetd szerep jut a kozvetlen vezetoknek. A szakirodalmi forrasok
egyonteti allasfoglalasa szerint a szervezeti kommunikacio egyértelmiien Osszefiigg a vezetdi
tevékenységgel. A vezetéstudomany teriiletén a felettesek és a beosztottak kozotti interperszonalis
kommunikéciot a vezetési folyamat kozponti elemének tekintik (Den Hartog és Verburg, 1997,
Awamleh és Gardner, 1999). Yukl és Mahsud (2010) pedig a vezetést a kommunikativ jellegii
tevékenységként hataroztdk meg. Tanulmanyok tamasztjak ald, hogy az alkalmazottak
motivaltsaga €s a szervezeti célok érdekében tett erdfeszitései pozitiv Osszefiiggésben allnak a
kozvetlen vezetdk kommunikaciés képességével (Ndlovu et al., 2021). A vezetoktdl és
menedzserektdl érkezd irdnymutatasok pozitiv hatast gyakorolnak a munkahelyi elégedettségre
(Dwyer, 2009; Miller, 2015). A szakirodalmi forrasok eredményei alapjan arra kovetkeztethetiink,
hogy a vezetd kommunikacié mindsége részben megmagyardzza a szervezeti eredményeket, a
hatékony kommunikéci6 ugyanis pozitiv kapcsolatban all a teljesitménnyel (Clampitt és Downs,
1993), a szervezeti elkotelezettséggel (Postmes et al., 2001; Mayfield és Mayfield, 2002), a
munkavallalok elégedettségével (Madlock, 2008), valamint a munkaerd-megtartassal (Mayfield
és Mayfield, 2007). Mayfield és Mayfield (2009) tovabbad megallapitotta, hogy a vezetdi
kommunikéacié hatékonysdga kedvezden befolydsolhatja a munkavallalok hidnyzasat. Ezzel
szemben Ndlovu et al. (2021) szerint az alacsony hatékonysagli kommunikacié negativan
befolydsolja a szervezeti eredményességet. A kommunikdcido elésegiti a parbeszédet a
menedzserek €s a vonalbeli vezetok kozott azzal a céllal, hogy a cég kiildetése €s jovoképe,
valamint az alkalmazottak személyes céljai és sziikségletei megvalosulhassanak. A belsd
kommunikécio6 olyan csatornaként szolgal, amely segiti a vezetdket a nyitottsag és az atlathatosag
kultarajanak a kialakitdsdban, valamint eldsegiti az alkalmazottak bevonasat a szervezeti célok
megvaldsitasaba. Ezen kiviil a vonalbeli vezetdk belsd6 kommunikacios struktirakat hasznalnak a
kapcsolatok kiépitésére, fenntartdsdra és iranyitdsara a szervezet minden szintjén. Hume és
Leonard (2014) szerint bels6 kommunikacié olyan mechanizmusként szolgal, amely lehetové
teszi a vezetdk szdmdra az informaciok megosztasat, a bizalom erdsitését, a szervezetek, a

kozvetlen vezetdk és az alkalmazottak k6zotti kapesolatok fenntartasat, valamint az 6sszetartozas
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és a kozosség érzésének megteremtését az alkalmazottak kozott. Men (2014) szerint a belsd
kommunikécionak kritikus szerepe van a dolgozok szervezeti tapasztalatainak alakitdsaban,
ugyanis a szervezet tagjai a vezetOkkel és munkatarsakkal folytatott kiilonféle interakciok és
lizenetek alapjan itélik meg a szervezetet. Ezek az iizenetek fontos informéciokkal latjak el az
alkalmazottakat a szervezet céljairdl, normair6l, értékeirdl, folyamatair6l, struktirairdl vagy
iranyelveir6l (Mishra et al., 2014).

A megfeleld bels6 kommunikacid ismérve, hogy az alkalmazottaknak vildgos, pontos, hasznos és
1d6szer(i tajékoztatast kapnak. Az 6szinte, atlathato és folyamatos kommunikéciot folytato vezetok
erOsitik a munkatarsak bizalmat és a szervezettel valo azonosuléast (Ndlovu et al., 2021). A vezetdk
¢s alkalmazottak kozotti belsd kommunikacid hozzdjarul a munkavallalok magasabb szinti
elkotelezettségéhez, valamint erdsiti az alkalmazottak és a kozvetlen vezetok kozotti kapcsolatot
(Al Mehrzi és Singh, 2016). Kim (2012) szerint a beosztottak magas kommunikécios elvarasokat
tamasztanak a vezetdikkel szemben és megbizhatatlannak tekintik azokat a szervezeteket, ahol az
e fajta elvarasai nem teljesiilnek. Brown et al. (2019) szerint a vezetdi kommunikacié fontoS
tényezOje a kommunikacidohoz kapcsolddd nyitottsag, amihez hozzatartozik az empatia, a
baratsagossag, az udvariassag, valamint a tamogatokészség, ami sziikséges a megfeleld 1égkor
kialakitasahoz (Karasek et al., 1982; Michael, 2012). Lewis et al. (2003) szerint a lefelé iranyulo
kommunikéci6 befolyasolja az alkalmazottak felfelé iranyuld6 kommunikaciojat.

Szamos szakirodalmi forrds ald tamasztja a vezetdk, illetve a munkatarsak tamogato
kommunikacidja, valamint a munkaval kapcsolatos elégedettség, valamint a Szervezeti
elkotelezettség kozotti kapesolatot (Gaertner, 2000; Hulpia et al., 2009; Bogler és Nir, 2012; Siegle
et al., 2014). Ohunakin és Olugbade (2022) is megerdsitik, hogy a vezetés szamottevé hatast
gyakorol informéciddramlds mindségére, ami szignifikdns korrelacidban all az alkalmazottak
elégedettségével, teljesitményével és maradasi szandékaval. Togna (2014) is megerdsitette, hogy
a kommunikacids rendszerek hatékony kialakitdsa hozzajarulhat a munkavallalok szervezet iranti
elkotelezettségének javuldsahoz. Ndlovu et al. (2021) szerint pedig a szervezeti kommunikéacid
dontd szerepet jatszik az alkalmazottak elkotelezettségének biztositasaban, ezért a szervezeteknek
kiilonds figyelmet kell forditaniuk a belsé kommunikacios gyakorlataik fejlesztésére. Kandlousi
etal. (2010) szerint a kommunikacié egyarant hozzajarulhat egy szervezet sikeréhez és bukasahoz,
ezen kiviil a szervezeten beliili kommunikacié hatékonysaga gyakran befolyasolja a kiiloénb6zo
munkahelyi viselkedéseket, mint a munkavégzést, a tavozasi-, illetve a maradasi szandékot
(Prikshat et al., 2020). Atouba (2018) eredményei is alatamasztjak, hogy azok a munkavallalok,
akik megfeleldnek talaljak a belsé kommunikacié hatékonysagat, kevésbe nyitottak a szervezet
elhagyasara. Tobb kutatds is arra a megallapitasra jutott, hogy a munkavallalok szervezet iranti

elkotelezettsége fokozodik, ha az informacidaramlés javul a szervezetben (Goodman és Truss,
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2004; Sias, 2005; Walden et al., 2017). Feeley ¢és Barnett (2007) szerint az egyének viselkedését a
mas egyénekhez fliz0dd kapcsolata befolyasolja, ebbdl adodik, hogy szervezet iranti elkotelezddés
szempontjabol kulcsszerepe van a munkatarsak altal alkalmazott kommunikaciés mintaknak. Ami
arra vezethetd vissza, hogy az interperszonalis kommunikacio arra készteti a munkavallalokat,
hogy véleményt nyilvanitsanak bizonyos kérdésekrdl, amely pozitivan befolyéasolja a munkatarsi
kapcsolatokat és a szervezeti elkotelezettséget. Varona (1996) eredményei arra hivjak fel a
figyelmet, hogy az egyes munkavallaldi csoportok kozott eltérések azonosithatéak a szervezeti
kommunikécids elégedettség €s a szervezeti elkotelezettség tekintetében. Az eredmények szerint
a munkaltatdo tevékenységi kore, valamint a munkavallalok pozicidja alapjan is eltérések

azonosithatoak.
2.3.2. A munkahelyi elégedettség Kiils6 tényez6i

A kiils6 jutalmak a foglalkoztatasi szerz6désbdl szarmazo kézzelfoghatd eldnyok Osszessége
(Malhotra et al., 2007). Ide tartoznak a kézzelfoghato, anyagi juttatasok, mint példaul az alapbér,
a jutalmak, a béren kiviili juttatdsok, valamint az elélépési lehetdségek (O'Driscoll és Randall,
1999; Malhotra et al., 2007; Newman és Sheikh, 2012; Morgan et al., 2013; Bimpong et al., 2020;
Koo et al., 2020). Alhmoud és Rjoub (2020) szerint annak ellenére, hogy a szervezetelmélet
manapsag mas tipusa jutalmakra 6sszpontosit (Ryan és Deci, 2000; Brett és Stroh, 2003; Ashraf,
2020), a kiils6 jutalmak jelentosége a toborzasban tovabbra is tagadhatatlan. Akpom és Ibegbulam
(2023) szerint a kiils6 0sztonzok azt mutatjdk meg, hogy a szervezet mennyire értékeli a
munkavallalok szervezeti célokhoz valdé hozzajarulasat. Nasurdin et al. (2018) szerint azok az
alkalmazottak valoszinilileg elhagyjak munkahelyiiket, akik a szervezetiik teljes javadalmazasi
struktardjukat nem tartjak méltanyosnak vagy versenyképesnek a tobbi munkaltatd ajanlataihoz
képest.

Egy iparagon beliil a munkaltatok altalaban hasonld koltségeket tapasztalnak, és hasonld szinten
képzett munkavallalokat keresnek. A versenyképesség fenntartasa érdekében a munkaltatok
gyakran Osszevetik javadalmazasi gyakorlataikat a konkurencidval (Carraher, 2011). A
munkaerdpiacon kiélezddott verseny eredményeként a munkaltatok szdmara jelentds kihivast
jelent, hogy versenyképes €s egyben koltséghatékony kompenzacios stratégiat valositsanak meg
(Labatmediene et al., 2007; Vilma és Egle, 2007). A kompenzacios rendszerekkel szemben
alapvetd elvaras, hogy egyarant alkalmasak legyenek a sziikséges tudassal, készségekkel ¢€s
képességekkel rendelkez6 munkavallalok vonasara és megtartasara (DiFiore, 2000; Simmons,
2001). Kutatasok ezen kiviil Osszefiiggést talaltak, kompenzacidés csomagok hatékonysaga,
valamint szervezeti teljesitmény és jovedelmezdség kozott (Mangel €s Useem, 2000; Meyer et al.,

2001). A hagyomanyos munkakdr-alaptl fizetési rendszerek kiinduldpontja, hogy a fizetést az
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elvégzendo feladatok alapjan hatarozzak meg. Napjainkban azonban egyre gyakoribbak a készség-
vagy tudésalapu fizetési rendszerek, amelyek az egyéni képességekhez kotik a fizetés szintjét. A
készségalapu fizetési rendszerek esetén fizetéskorrekciora akkor keriil sor, ha az alkalmazottak
megszerezték a jovobeli fejlodéshez sziikséges készségeket €és ismereteket. Lawler (1990) szerint
a képességalapu jutalmazasi rendszerek elénye a munkaalapt rendszerekkel szemben, hogy a
sokrétlien képzett, rugalmas munkaerd tdmogatasa révén segitenek a szervezeti termelékenység
javitasaban. Carter és Van, Sturman (2003), Sturman et al. (2003), valamint Auken (2005) szerint
fontos, hogy a munkaltatok a javadalmazasra ne csak koltségtényezoként, hanem az értékes
munkatarsak vonzéasanak, megtartasanak, motivalasanak, a kivant viselkedésformékra vald
Osztonzés eszkozeként tekintsenek. Carraher (2011) szerint a méltanyos javadalmazasi rendszer
kialakitasa soran figyelembe kell venni a kiilsé munkaerdpiacot, a munka relativ értékét, valamint
az egyének altal eldallitott hozzdadott értékét. Kezdetben a javadalmazési elégedettséggel
kapcsolatos kutatasok elsdsorban a fizetéssel valo elégedettségre Gsszpontositottak (Dulebohn et
al., 2009; De Gieter és Hofmans, 2015). Tovabbi tanulmanyok azonban ravilagitottak arra, hogy a
munkavallalok attitidjét és viselkedését nemcsak a fizetésiik, hanem a fizetésiiket kiegészito egyéb
juttatasok is befolyasoljak (Milkovich és Newman, 2007; Schlechter et al., 2015).

Taba (2018) szerint a javadalmazas a munkavallalok altal a feladataik ellatasaval megszerzett
kézzelfoghato, anyagi nyereséget jelenti, ami allandé vagy valtozo értéki lehet. Carraher (2011)
szerint a kiilsd jutalmak a szervezetétdl kapott pénziigyi juttatdsok teljes csomagjat jelentik,
magukba foglaljak tobbek kozott az alapbért, a teljesitményalapli jutalmakat, a lakhatasi
tdmogatast és az egészségbiztositast. Az alapbér azt mutatja meg, hogy mennyire értékelik a
munkavallalo hozzajarulasat a szervezeti célok teljesiiléséhez. A valtozd javadalmazas a
javadalmazas azon része, amely egy adott idészakban a teljesitménycélokhoz, valamint az elért
eredményekhez kapcsolodik. Li és Roloff (2008) szerint a kompenzicidés rendszer egy
szisztematikus modszerekkel megtervezett, komplex rendszer, ami alkalmazottak jutalmazaséara
vonatkozik. A szervetek azért miikodtetik a kompenzacios rendszereiket, hogy az alkalmazottakat
kozos szervezeti jovokép kialakitasara 0sztonozzék (Kude et al., 2017), ezért a kompenzacios
rendszer az alkalmazottak munkaval kapcsolatos eredményeinek 0Osztonzésére iranyulod
stratégiaként is felfoghato (Johnson et al., 2016). Mendis (2017) a jutalmazasi rendszert egy olyan
rendszerként hatarozta meg, amely Osztonzoket kinal a jol teljesité munkavallaloknak vagy
csoportoknak. A jutalmazds egy olyan stratégia, amelyet a képzett munkatarsak toborzasa,
megtartdsa és motivalasa érdekében. Yusuf és Fehintola (2021) szerint a jutalmazasi rendszernek
koltséghatékonynak ¢€s igazsagosnak kell lennie. Carraher és Carraher (2005), valamint Scarpello

¢és Carraher (2008) pedig arra hivjak fel a figyelmet, hogy a kompenzacios rendszerrel szemben
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tamasztott alapvetd kovetelmény a méltanyossag, amely annak fliggvénye, hogy a szervezet
mennyire képes egyensulyt teremteni a versenyképes iizleti érdekek és a kompenzacids célok
kozott. A javadalmazéssal kapcsolatos elégedettség azokra az altaldnos, pozitiv vagy negativ
érzésekre utal, amelyeket a munkavallalok a szervezettdl kapott pénziigyi jutalmakkal
kapcsolatban éreznek (De la Torre-Ruiz et al., 2017; Lestari et al., 2024). A javadalmazassal
kapcsolatos elégedettség magéaba foglalja a kozvetlen javadalmazéssal (bérezéssel), valamint a
kozvetett javadalmazassal vagy juttatasokkal (pl.: jutalmak, bonuszok, prémiumok) kapcsolatos
elégedettséget. A kompenzacidval kapcsolatos elégedettség ezen tulmenden magaba foglalja a
munkavallalok  javadalmazéas igazsagossdgaval, valamint a javadalmazéasi rendszer
mikodtetésével kapcsolatos megitéléseit (De la Torre-Ruiz, 2017).

Froese et al. (2019) szerint azok az elméletek, amelyek a fizetést vagy a kompenzacidt a
munkavallalok munkahelyi attitlidjéhez és viselkedéséhez kotik, tulnyomodrészt motivacids,
igazsagossagi ¢s tarsadalmi csereelméleteken alapulnak. Van Sliedregt et al. (2001) kidolgozta a
kompenzacié reflexios elméletét, melynek kozéppontjdban az 4&ll, hogy az emberek
gondolkodasmodjanak és torekvéseinek kozéppontjaban az dnazonossag kialakitasa és fenntartasa
all. A reflexios elmélet alapjan a bérezés nemcsak a munkaadd és a munkavallalok kozotti
gazdasagi cserét, hanem a szervezeten beliili statuszt, relativ hatalmi pozicidt is tiikrézi. A
reflexios elmélet alapjan a munkavallalok arra torekednek, hogy megerdsitsék dnazonossagukat,
Onbecsiilésiiket, értékiiket €s statuszukat. A reflexios elmélet alapjan, amikor a bérezés szintje eléri
a kivant szintet, az pozitiv hatast gyakorol az egyén identitdsdnak megerdsitésére, ami a
munkavégzési attitlidok és magatartasok javulasdhoz vezet. Yang és Klaas (2011), valamint
Yanadori és Cui (2013) szerint a munkavallalok bérezésiiket az azonos munkakorokben, illetve
azonos vezetoi beosztasban dolgozd munkatarsaik kompenzaciods csomagjaval hasonlitjak ossze.
Wang et al. (2015) szerint a munkavallalok a fizetésiiket a szervezetben elfoglalt statuszuk
mutatojanak tekintik, ami meghatarozza munkahelyi attitlidjiiket, végsd soron pedig a szervezeti
eredményeket is. A reflexios elmélethez hasonldan a tarsadalmi dsszehasonlitas elmélete is arra
utal, hogy a munkavallalok nem csak Onértékelést végeznek, hanem hajlamosak arra, hogy
Osszehasonlitsak a sajat helyzetiiket masokéval. A méltanyossag-elmélet kiinduldpontjat szintén a
tarsadalmi Osszehasonlitds elmélete képezi, viszont a méltanyossag-elmélet kozéppontjaban a
jovedelmek Osszehasonlitdsa all. Adams (1963) szerint az egyének ugy itélik meg fizetésiik
igazsagossagat, hogy 0Osszevetik a sajat jovedelmiiket és erdfeszitéseiket masokéval. Ha a
munkavallalok — sajat helyzetiiket masok helyzetével Osszevetve — hasonld aranyt tapasztalnak a
befektetett munka, valamint a kompenzacio tekintetében, az méltanyossag-érzetet eredményez.
Ellenkez6 esetben viszont egyenldtlenség-érzet kialakulasahoz vezet. Nickerson és Zenger (2008)

szerint a munkavallalok az észlelt méltanytalansag, illetve igazsdgtalansdg megsziintetésére
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torekednek, ami negativ viselkedési reakciok formdajaban nyilvanul meg. A nem kivant
magatartdsoknak tobbféle megnyilvanulasa fordulhat eld: méltanytalansag csokkentése érdekében
a munkavallalok csokkenteni fogjak a sajat munkavégzésre iranyulod eréfeszitéseiket, magasabb
kompenzaciot kovetelhetnek, vagy negativ hatast gyakorolnak masok munkavégzésére ¢€s
munkamoraljara. A javadalmazashoz kapcsolodd elméletek szerint a munkavallalok
kompenzacioval kapcsolatos elégedettsége olyan szervezetek daltal kivant munkavallaléi
magatartdsokat eredményez, mint a szervezet iranti elkotelezettség és a magas szintii teljesitmény
(Adam, 1963; Blau, 1964; Vroom, 1964; De Gieter és Hofmans, 2015).

A javadalmazasi politikdk és gyakorlatok végrehajtasanak moddja alapvetden meghatarozzak a
kompenzacios rendszerek hatékonysagat (Kepes et al., 2009). Egy jol végrehajtott kompenzacios
stratégia a versenyelOny forrdsa lehet egy szervezet szamara. Ellenkezd esetben azonban egy
helyteleniil kidolgozott kompenzacids stratégia gatolhatja a szervezeti célok megvaldsulasat, ami
a magasan képzett és jol teljesitd alkalmazottak eredménytelen vonzasiban, megtartasaban és
motivalasaban is tetten érhetd (Gerhart és Rynes, 2003). Karami et al. (2013) szerint egy hatékony
kompenzacios stratégia egyrészt eldsegiti a sziikséges kompetencidkkal és képzettséggel
rendelkezd munkavallalok vonzdsat, masrészt a teljesitménnyel kapcsolatos visszajelzés
nélkiilozhetetlen eszkdze, ami egyben motivacios eszkdz is a jovobeli kimagaslo teljesitmény
elérésére. A kompenzacids rendszer ezért nem csak legjobb szakemberek megszerzését segiti elo,
hanem fontos eszk6ze az alkalmazottak megtartasanak is. Miceli és Mulvey (2000) pozitiv
kapcsolatot azonositottak a javadalmazassal kapcsolatos elégedettség, valamint a munkavallalok
szervezet iranti érzelmi elkotelezettsége kozott. Galanaki (2019) szerint a javadalmazas kritikus
szerepet jatszik az szervezeti célok elérése, valamint a munkavallaloi jolét ndvelése
szempontjabol, ugyanis a munkavallalok kompenzalasa a fontos eszkdz a pozitiv munkavallaloi
attitidok kialakitdsa és fenntartdsa szempontjabol. Kitsios és Kamariotou (2021) is felhivtak a
figyelmet arra, hogy a javadalmazas alapvetd jelentéséggel bir az altaldnos elégedettség és a
termelékenység szempontjabol. A javadalmazas tamogatja az egyéneket abban, hogy a kivant
szinten miikddjenek, ami elésegiti a célok elérését és a jolétet (Zacher et al., 2015). Nazir et al.
(2014) eredményei is megerdsitik, hogy a javadalmazas az alkalmazottak motivaldsanak
kulcsfontossagl eszkdze. Szamos kutatés alatdmasztja, hogy napjainkban a munkaerdért folytatott
verseny kiélezddése sziikségessé teszi a javadalmazasi rendszerek és stratégidk tjragondolasat,
ugyanis a kompenzaci6 versenyelOnyt jelent a szervezetek szamara a teljesitmény és az
alkalmazottak elkotelezettségének novelése szempontjabol (Bibi et al., 2017). Brenda és Onuoha
(2016) is arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a javadalmazdsi rendszerek, valamint

munkavallalok érzelmi és folytonos elkotelezettsége kozott jelentds pozitiv dsszefliggés all fenn.
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Szamos szakirodalmi forrds megerdsitette, hogy a javadalmazassal kapcsolatos elégedettség
Osszefligg a szervezeti kommunikacioval kapcsolatos elégedettséggel. Harvell és Lust (1995)
megerdsitette, hogy a hatékony kommunikaciés gyakorlatot folytatd szervezetek munkatérsai
elégedettebbek a javadalmazasukkal. Sinclair et al. (2005) arra hivtak fel a figyelmet, hogy a
szervezeteknek a kompenzacids stratégiaval parhuzamosan tervet kell kidolgozniuk a
javadalmazasi stratégia hatékony kommunikélasa érdekében. A szerzok szerint a kompenzacios
rendszerhez kapcsolodd kommunikacidos folyamattal szemben harom alapvetd elvaras
fogalmazhatd6 meg. Az elsé elvaras, hogy a juttatasokkal kapcsolatos informéciok pontosak
legyenek, mivel a pontatlan informacidk bizonytalansagot idéznek eld az alkalmazottak korében,
ami negativ érzések kialakulasahoz vezet. A masodik elvaras, hogy a juttatasi rendszerhez
kapcsolodo informacionak vildgosnak €s érthetének kell lennie, mivel azok az alkalmazottak, akik
nem latjak 4t javadalmazési rendszert, valosziniileg nem fogjdk annak teljes értékét realizalni.
Végiil a kommunikacids folyamattal szemben alapvetd elvaras az informécidatadds megfeleld
iddzitése.

A szervezeti kommunikacios gyakorlatokkal kapcsolatos 0Osszefliggéseken kiviill szamos
tanulmany aldtdmasztotta, hogy a pénziigyi jutalmakkal, illetve a javadalmazasi rendszerekkel
kapcsolatos elégedettségnek szamos elénye van a szervezetek szempontjabol. Williams et al.
(2008) szerint a munkavallalok szervezet iranti érzelmi elkotelezettsége dsszefiigg a szervezet altal
alkalmazott javadalmazasi gyakorlatokkal. Miao et al. (2013) szerint a hatékony javadalmazasi
politikak viszonzast valtanak ki a munkavallalok részérdl, ami a szervezet iranti affektiv- és
normativ elkotelezettség, valamint alternativ munkakeresés csokkenésében nyilvanul meg.
Aiyebelehin et al. (2020) szignifikans Osszefiiggést azonositottak a javadalmazas és a
munkavallalok kilépési szandéka kozott. Williams et al. (2002) is megerdsitették, hogy a
munkavallalok javadalmazési rendszerekkel valo elégedettsége kulcsfontossagu a szervezettel
szemben érzelmi és viselkedési reakciok szempontjabdl. Kude et al. (2017) szerint pozitiv a
korrelacid6 a javadalmazas, valamint az Ulgyfélelégedettség és a szolgaltatas-, valamint a
termékmindség kozott. Pan (2015) szerint ez abbol adodik, hogy az az alkalmazott, aki érzékeli a
szervezeti tagsagabol szarmazo elényoket, valosziniileg motivalt lesz a rabizott feladatok magas
szinvonalon torténd elvégzésére, magasabb munkahelyi elégedettséget fog tapasztalni, valamint
csokkeni fog a szervezet elhagyasara vonatkozé szandéka.

A javadalmazési rendszerrel kapcsolatos elégedettség Osszefliggéseit tekintve ellentmonddsos
eredményeket is k6zol a szakirodalom. Tébbek kozott Chiang €s Birtch (2010), Saeed et al. (2013),
valamint Alrazehi et al. (2021) szerint a kompenzacié és a szervezeti elkotelezettség kozott
alapvetd Osszefiiggés azonosithatd. Griffeth et al. (2000) azonban csupan mérsékelt erdsségii

kapcsolatot azonositott kompenzacid és a kilépési szandek kozott. Khatri et al. (2001) pedig
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kijelentette, hogy a javadalmazas dzsiai kontextusban elhanyagolhatdé tényezd a szervezeti
elkotelezettség szempontjabol. Paik et al. (2007) arra az eredményre jutottak, hogy javadalmazas
nem gyakorol igazolhato hatast a munkaerd-megtartasra, amit eredményei is megerdsitenek. Chew
¢s Chan (2008) szintén azzal érvelnek, hogy kompenzacié nmagéaban nem elegendd a hozzaértd
alkalmazottak megtartasahoz, valamint a javadalmazas €s a munkavallaloi elkotelezettség kozotti
kapcsolat megértése tovabbi vizsgalatot igényel. Alhmoud és Rjoub (2019) pedig arra az
eredményre jutott, hogy tovabbra sem egyértelmii, hogy mely jutalmak a leghatékonyabbak a
munkaerd-megtartas szempontjabol.

A jutalmazas-, vagy 0sztonzés menedzsment az alkalmazottak méltanyos jutalmazésara iranyuld
stratégidk megtervezésének ¢és végrehajtdsdnak folyamata, melynek célja, hogy vonzzik,
motivaljak és megtartsak azokat a munkavallalokat, akik eldsegitik a szervezeti célok
megvalositasat (Dulebohn és Werling, 2007). Kordbban a gyakorlati szakemberek és a kutatok
szinte kizardlag a pénzbeli jutalmakra helyezték a hangsulyt, viszont az elmult iddszakban
végbement demografiai, gazdasagi ¢és tarsadalmi valtozasok (pl.: eloregedd munkaerd,
koltségvetési megszoritasok, a tehetségekért folytatott harc) arra késztették a szervezeteket, hogy
ujragondoljdk a jutalmazasi politikdjukat (McDonnell, 2011). E folyamatok hatasara eldtérbe
keriilt az a fajta Osztonzésmenedzsment megkozelités, amely a kiillonbozd (kiilsé, belsd és
tarsadalmi) 0sztonzési eszkozok kombinalasat foglalja magaba. A teljes, vagy komplex 6sztonzés,
vagy jutalmazdsmenedzsment minden olyan jutalmat magaba foglal, amelyet a munkavallal6 a
teljesitményéért cserébe kap a munkaltatotol. Az atfogd Osztonzésmenedzsment elismeri, hogy
fontos a megfelelé pénziigyi jutalmak biztositdsa, de hangstlyozza, hogy ezeket mas
jutalomtipusokkal ki kell egésziteni (Chiang €s Birtch, 2011). Ezzel 6sszhangban Armstrong ¢€s
Brown (2006), Cao et al. (2013), valamint Akhtar et al. (2015), arra hivjak fel a figyelmet, hogy
az eredményes jutalmazasi stratégianak sokféle 0sztonzébal kell felépiilnie annak érdekében, hogy
a szervezetek egyarant ki tudjak elégiteni a munkavallalok kiilonb6z6 anyagi és nem anyagi
sziikségleteit. Mayo (2014) és Taylor (2003) szintén felhivjak a figyelmet arra, hogy a pénziigyi
0sztonzok mellett fontosak a nem anyagi jellegii jutalmak is, valamint azt is megallapitottak, hogy
e kétfajta 6sztonzési tipus Osszefligg egymassal.

A szakirodalom allaspontja nem egységes abbol a szempontbdl, hogy az egyes jutalmazasi tipusok
milyen mértékben jarulnak hozza a szervezeti elkotelezettség kialakulasdhoz (Malhotra et al.
2007). Ellentmondasok foként a kiils6 és a belsd jutalmak vonatkozasaban alakult ki. Egyes
szerzOk arra a megallapitasra jutottak, hogy belsd jutalmak szervezeti elkotelezettségre gyakorolt
hatésa erdsebb, és a pénziigyi jutalmak a kevésbé fejlett gazdasagokban jelentenek meghatarozo
motivacios er6t (Newman et al. 2011). Young et al. (1998) is arra az eredményre jutottak, hogy a

belsd és a tarsadalmi jutalmak erdsebb hatassal lehetnek a munkavallaloi attitidokre, mint a kiilsd
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jutalmazasok. Stone et al. (2010) szerint az anyagi 0sztonzok altalaban nem elégitik ki a
munkavallalok alapvetd pszichologiai sziikségleteit, és nem felelnek meg az egyéni sziikségletek
sokféleségének.

Malhotra et al. (2007) meghatarozasa szerint a szervezeti jutalmak mindazon pénziigyi és nem
anyagi jellegli jutalmak 6sszessége, amit a munkavallalé6 munkaviszonya alapjan kap. Armstrong
(2016) szerint a jutalmak a pénziigyi, vagyis kiilsd, valamint a nem pénziigyi, azaz bels6 jutalmak
kategéridba sorolhatok. A pénziigyi vagy kiilsd jutalmak kozé tartozik példaul a
teljesitményaranyos bér, az alapbér, valamint az egészségligyi- €s egyéb juttatdsok. A nem
pénziigyi vagy belsé jutalmak koz¢ tartozik tobbek kozott az elismerés, a dontéshozatalban vald
részvétel, az el6léptetés és a rugalmas munkaid6. Arianto et al. (2018) szerint a pénziigyi jutalom
lehet kozvetlen pénzkifizetés (pl.: bérek, prémiumok), valamint lehet kozvetett kifizetés (pl.:
biztositds vagy szabadsag a cég koltségén). Mas szakirodalmi forrdsok a kiilsé és a belsd
jutalmakon kiviil 4 kategoriaként azonositottak a tarsadalmi jutalmakat (Malhotra et al., 2007;
Williamson et al., 2009; Newman és Sheikh, 2012; Morgan et al., 2013; Akpom és Ibegbulam,
2023).

De Gieter ¢s Hofmans (2015) szerint a nem anyagi jutalmak vagy juttatasok (pl.: képzési lehetdség,
egészségbiztositds) annak ellenére is kézzelfoghatd jutalomnak mindsiilnek, hogy nem jarnak
pénzbeli haszonnal a munkavallalok szamara. Tovabba a pszichologiai jutalmak (pl.: a feliigyeld
elismerése vagy egy kolléga dicsérete) nem jelentenek pénzbeli koltséget a szervezet szdmara,
viszont pozitiv hatast gyakorol a vezet6- beosztott-, a munkatarsi-, valamint az tigyfélkapcsolatok
mindségére. Véleményem szerint a javadalmazasi eszk6zok a munkaerd vonzasaban jatszanak
elsddleges szerepet, a munkaerd elkotelezettségében mas tényezok meghatarozok. Természesen a

méltanyossag és az igazsdgossag megléte alapvetd szerepet jatszik a javadalmazas szempontjabol.
2.3.2.1. Az alapbérrel kapcsolatos elégedettség

De Gieter et al. (2012) szerint a fizetés a legnyilvanvalobb pénziigyi jutalom, amit egy
munkavallald a munkaja kovetkezményeként kap. Panaccio et al. (2014) szerint a fizetésre
vonatkoz6 elégedettség a munkavallalok fizetéssel kapcsolatos pozitiv és negativ érzéseinek
Osszességét jelenti. Parker és Brummel (2016) szerint a fizetéssel kapcsolatos elégedettség a
munkaval kapcsolatos altalanos elégedettség egyik aldimenzidja. Nakra (2014) szerint a fizetésre
vonatkoz6 elégedettség a munka méltanyos javadalmazasara vonatkozo kognitiv megitélését
jelenti, ami Panaccio et al. (2014) szerint a fizetési szint, a varhato béremelés, valamint a fizetés
talaltak, hogy szoros kapcsolatban all a kommunikacioval. Fulmer és Chen (2014), valamint Smit

€s Montag-Smit (2019) szerint a fizetéssel kapcsolatos kommunikécié rendkiviil fontos tényezoi
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a fizetési eljaras,- valamint a bérelosztas atlathatosaga €és nyilvanossaga, valamint a nyitottsag a
kommunikéci6 soran. Tobb szerzd is felhivja a figyelmet arra, hogy a titoktartas helyett célszeri
hangsulyt helyezni a bérrendszer atlathatosagara, ugyanis pozitiv hatdst gyakorol az egyéni
feladatvégzés hatékonysagara (Bamberger és Belogolovsky, 2010; Greiner et al., 2012;
Belogolovsky és Bamberger, 2014). A fizetés alapvetd szerepet tolt be emberi sziikségletek
kielégitése szempontjabol, ezért az emberek elsddlegesen a fizetésért vallalnak munkat (Lee,
2020). A szakirodalmi forrasok a fizetéssel kapcsolatban hasonld kdvetkeztetésekre jutottak, mint
a javadalmazas estében. Tobb szerzo is megallapitotta, hogy — a javadalmazashoz hasonldéan — a
fizetéssel kapcsolatos elégedettség 1s eldsegiti a munkavallok szervezeti célokkal
Osszeegyeztethetd magtartasat (Adam, 1963; Blau, 1964; Vroom, 1964; Gieter és Hofmans, 2015).
Akpom ¢és Ibegbulam (2023) szerint a fizetés arra Osztonzi a munkavallalokat, hogy idében
érkezzenek a munkahelyiikre, valamint eldsegiti a szolgaltatdismindség javulasat is. Ezenfeliil a
fizetéssel kapcsolatos elégedettség szignifikdns kapcsolatban 4ll a hidnyzassal, a kilépési
szandékkal, az éllaskeresdk vonzéasaval, valamint a munkateljesitménnyel (Carraher, 2011).
Khalid (2020) szerint a fizetés az egyik legfontosabb szempont a munkaban, ami magasabb szintii
teljesitményre €s tobblet szerepvallalasra motivalja a munkavallalokat.

Miao et al. (2014), valamint Jung és Yoon (2015) szerint a versenyképes fizetési feltételek
biztositasa azért is fontos, mert a fizetéssel kapcsolatos elégedetlenség negativan befolyasolhatja
az alkalmazottak megtartasat, elkotelezettségét, szervezethez kotddo bizalmat, valamint a
teljesitményszintet is. Pohler és Schmidt (2016) szerint nem csak a fizetéssel kapcsolatos
elégedetlenségnek, hanem a munkavallalok kozotti fizetési egyenldtlenség is negativ
kovetkezményekkel jar a szervezet szempontjabol. A fizetések magas szorasa alacsonyabb
szervezeti teljesitményhez és magasabb munkaerd-aramlashoz vezet a szervezeten beliil. Wang et
al. (2015) szerint az alacsony bérszint, valamint a fizetések magas szorasabdl szarmazod
méltanytalansag-érzet hatdsdra az alkalmazottak gyakran csokkentik erdbefektetéseiket, ami
negativan befolyésolja a teljesitményt €s a szervezeti célokban vald részételiiket. Ezen kiviil a
fizetéssel kapcsolatban érzett méltanytalansag drasztikus negativ valaszreakciokat is kivalthat a
munkavallalokbol. Eléfordulhat, hogy az alkalmazottak — a fizetéssel kapcsolatos
elégedetlenségiik miatt — akadalyozzak kollégaik munkavégzését azaltal, hogy nem hajlandoak
veliik egylittmiikodni, ami tobb munkavallal6 munkamoraljara és teljesitményére is negativ hatast
gyakorol.

A szakirodalmi forrasok jelentds része szignifikans kapcsolatot azonositott a fizetéssel kapcsolatos
elégedettség és a szervezet iranti elkotelezettség kozott. Malik et al. (2016) kimutatta, hogy a
fizetéssel vald elégedettség jelentds pozitiv hatast gyakorol a munkavallalok érzelmi- és

folyamatos elkotelezettségére. Curral et al.(2005) negativ Gsszefliggést azonositottak a kilépési
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szandék vonatkozasaban. Lee (2020) pedig arra a megallapitasara jutott Maslow (1943) elmélete
alapjan, hogy palyakezdd, vagy fiatal munkavallalok szdmara a fizetés fontosabb szerepet tolt be
a szervezet iranti elkotelezettség szempontjabol, mint a tapasztaltabb munkavallalok esetében, ami
a fiatal munkavallalok alacsonyabb bérszintjébdl adodik. Rubenstein et al. (2018) szerint a
magasabb fizetés alacsonyabb munkaerd-aramlast eredményez, ami annak a kdvetkezménye, hogy
a magasabb fizetés pozitiv hatdst gyakorol a fizetéssel kapcsolatos elégedettségre, ami csokkenti
az alternativ munkalehetdségek keresésére iranyuld szandékot.

A fizetéssel kapcsolatos elégedettség, illetve szervezet iranti elkotelezettség vonatkozasaban
azonban ellentmondésos eredményeket is kozol a szakirodalom. Hall és Jostad (2020) szerint a
fizetés és a munkaerd-aramlas kozotti kapcsolat erdssége vita targyat képezi a szakirodalomban,
amit nagy mértékben befolyasolhat a vizsgalt populacio. Chan és Kuok (2011) szerint fizetéssel
vald elégedetlenség a legfébb oka annak, hogy a munkavallalok elhagyjak a munkahelyiiket.
Panaccio et al. (2014) viszont arra az eredményre jutottak, hogy a fizetés nem a legfontosabb

tényezo a kilépési szandék szempontjabol.
2.3.2.2. A teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos elégedettség

A teljesitményalapu jutalmak olyan 6sztonzési eszk6zok, amelyek alapja a munkavallalok
teljesitménye, illetve a szervezet ndvekedéséhez valo hozzajarulasa (Akpom és Ibegbulam, 2023).
A teljesitményalapu jutalmak legelterjedtebb formai a bonuszok. A bonuszok eldnye, hogy
viszonylag konnyen adminisztralhatok, illetve rovid tavu teljesitménycélokhoz kothetok (Pohler
¢s Schmidt, 2016) A teljesitményalapu 6sztonzési rendszerek célja a termelékenység novelése a
munkavallaloi igények, valamint a szervezeti célok Osszehangoldsa altal (Guthrie, 2000).
Hamukwaya és Yazdanifard (2014) szerint a jutalmazasi formak koziil kozponti szerep jut
teljesitményalapu jutalmaknak, mivel pozitivan befolyasolhatja a szervezet teljesitményét, ha
munkaltatd megfeleld, objektiv kritériumokat hasznal az alkalmazottak értékelésére. Ezen kiviil
az alkalmazottak kivant viselkedésének fenntartasaban is alapvetd szerepe van teljesitményalapu
jutalmaknak (Dad et al. 2010). Guthrie (2000) szerint a teljesitményalapt javadalmazas noveli a
munkavallalok és a szervezet kozotti koteléket. A teljesitményalapti javadalmazés célja az
alkalmazottak motivalasa arra vonatkozdan, hogy bdvitsék a szervezet tevékenységéhez szorosan
kapcsolodo ismereteiket és készségeiket. Lawler (1990) szerint a teljesitményalapu javadalmazas
tehat hozzajarul szervezetspecifikus tudas elmélyitéséhez, ami noveli a munkavallalok szervezeti
értekét. Mivel ezeket a fizetési rendszereket vallalatspecifikus készségek elmélyitése céljaval
alakitottak ki, kevésbé valdszinii, hogy mas szervezetek is értékesnek talaljak a munkavallalok ily
moddon megszerzett sajatos ismereteit, ami pozitiv hatast gyakorol a munkavallalok szervezet iranti

elkotelezodésére. Mendis (2017) szerint a munkaerd-aramlas kezelésének leghatékonyabb modja
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egy olyan jutalmazasi rendszer bevezetése, ami magas teljesitményre, valamint a szervezet iranti
elkdtelezettségre motivalja a munkatarsakat. Batt és Colvin (2011) viszont arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a megndvekedett teljesitmény-elvarasok erdsitik a munkavallalok szervezet
elhagyéasara iranyuld szandékat, ezért elengedhetetlen, hogy az elvarasok novekedésével
parhuzamosan novekedjen a kompenzacié mértéke is. Taba (2018) szerint a teljesitményalapt
javadalmazasi rendszerek kulcsszerepet jatszanak az alkalmazottak motivacidjanak ndvelésében,
a hatékony munkavégzésben, valamint a termelékenység javitasaban. Ennek azonban az a feltétele,
hogy jutalmazas aranyos legyen a teljesitménnyel. T6bb kutatas is alatimasztja a teljesitményalapti
jutalmak jelentOségét a szervezeti eredményess€ég szempontjabol. Kutatdsok szignifikans
Osszefliggést azonositottak a teljesitményalapu jutalmak és az alkalmazottak munkahelyi- ¢és
(Igalens és Roussel, 1999), fizetéssel kapcsolatos elégedettségére, tavozasi szandékra (Yamamoto,
2013), valamint a munkaer6-megtartas (Park et al. 2015) kézott. Pohler és Schmidt (2016) szerint
a teljesitményen alapuld javadalmazéis fontos vezetdi funkcid, ami a beosztottak motivaldsan
keresztiil pozitiv hatast gyakorol a termelékenységére. Fontos azonban megjegyezni, hogy a nem
megfeleld szempontok alapjan kialakitott és mikddtetett 6sztonzési rendszerek mellett a jutalmak
elosztdsa egyenldtlentil valosul meg, ami kedvezdtlen hatdst gyakorol a munkavallalok
megtartasara. Lee et al. (2006) szerint teljesitményalapt jutalmazasi rendszerek elényei kozé
soroland6 az is, hogy a gyengén teljesité munkavallalok 1ényegesen kevesebb bevételhez jutnak,
ami a szervezet elhagyasara 6sztonozheti. A teljesitményalapt jutalmazasi rendszerek jelentOsége
tehat elsdsorban a magasabb szintli szervezeti teljesitmény, valamint a kulcsmunkavallalok
megtartasa szempontjabol nyilvanul meg.

Kordbban mar emlitésre keriilt, hogy Adams (1965) méltanyossag-elmélete alapjan az
alkalmazottak hajlamosak arra, hogy 0Osszevessék sajat befektetéseiket és eredményeiket a
munkatarsaik eredményeivel és befektetéseivel. Azok az alkalmazottak, akik gy érzik, hogy
raforditasaik nem ardnyosak a befektetéseikkel, — az erdfeszitéseik csokkentésével, vagy a
szervezet elhagydsaval — az egyensuly helyreéllitasara fognak torekedni. Ez a megkozelités a
teljesitményalapti jutalmak vonatkozasaban is relevans. Szamos szerzé bizonyitotta, hogy a
javadalmazassal ~ kapcsolatos ~ méltanytalansag  alacsonyabb  szervezeti ¢és  egyéni
termelékenységhez,  mindségromlashoz,  csoportkohézié  romlasdhoz,  megndvekedett
fluktuadciohoz, valamint kontraproduktiv —munkahelyi magatartdsokhoz (pl.: masok
munkavégzésének akadalyoztatasa, lopas, a szervezet rossz hirnevének terjesztést stb.) vezet
(Pffeffer és Davis-Blake, 1992; Greenberg, 1993; Pfeffer és Langton, 1993). Eyupoglu és Tokay
(2018) szerint a tarsadalmi cserelemélet alapjan azok az alkalmazottak, akik teljesitményiik

alapjan jutalomban részesiilnek, kotelességiiknek érzik, hogy a jutalmakat még magasabb
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teljesitménnyel viszonozzadk, a teljesitményalapt jutalmak tehat eldsegitik a munkavallalok
szervezet iranti elkotelezOdését.

Nazir et al. (2016) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy szignifikdns Osszefiiggés all fenn a
szervezeti elkotelezettség és a jutalmazasi rendszer hatékonysaga kozott. Szintén a tarsadalmi
csereleméletbol kiindulva Tsai és Kang (2019) is arra a megallapitasra jutott, hogy a
teljesitményalapt jutalmak hozzajarulnak az alkalmazottak elkotelezettségéhez, ami pozitiv hatast
gyakorol a szervezeti célok megvaldsulasara. Somoye és Eyupoglu (2020) szerint a munkavallalok
szervezeti célokkal 0sszefiiggd motivalasa érdekében egy olyan jutalmazasi rendszer sziikséges,
ami hozzajarul a munkavallalok hosszi tava elkotelezédéséhez. Rynes et al. (2004) a
teljesitményalapt jutalmak szervezeti hatdsaival kapcsolatban arra a megallapitasra jutottak, hogy
a demografiai tényezok jelentdésen befolyasolhatjdk az egyéni teljesitményen alapuld jutalmak,
valamint a munkahelyi attitidok kozotti kapcsolatokat. Eredményeik szerint az életkor, a nem,
valamint az iskolai végzettség alapjan szignifikans eltérések azonosithatéoak a munkavallalok
teljesitményalapu javadalmazéssal 6sszefiiggd munkahelyi attitiidjei kozott.

Igalens és Roussel (1999) megallapitottak, hogy az egyéni eréfeszitéseken alapul6 fizetésemelés
pozitiv motivacids hatast gyakorol a munkavallalokra. Akpom és Ibegbulam (2023) arra hivtak fel
a figyelmet, hogy konfliktusforrds lehet, ha a szervezeti teljesitményelvardsok nincsenek
Osszhangban a munkavallalok elvarasaival. Ha a teljesitményalapu jutalmak tekintetében is
fennallnak az elvarasbeli kiilonbségek, az negativ hatast gyakorolhat az alkalmazottak munkahelyi
elégedettségére, motivacigjara, elkotelezettségére és teljesitményére, ami kilépési szandékhoz is
vezethet.

A munkahelyi teljesitménnyel sszefiiggésben tobb tanulmany is arra az eredményre jutott, hogy
a jol megtervezett csoportteljesitmény-alapu fizetési tervek pozitiv hatast gyakorolnak a szervezeti
teljesitményre (Bowie-McCoy et al. 1993; Kruse, 1993). Hansen (1997) arra az eredményre jutott,
hogy az egyéni 0sztonzésrdl a csoportos 6sztdnzd tervekre vald attérés az atlagos teljesitményhez
torténd felzarkdzast idézte eld a gyengébben teljesitd alkalmazottak korében. Taba (2018) szerint
az eredményekhez kapcsolt hatékony jutalmazési program motivalja az alkalmazottakat, mivel a
legtobb ember értékeli a pénz értékét. Taba (2018) tovabba arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az
alkalmazottak szdmdara nem motivald, ha az elér eredményektdl fliggetleniil mindenki azonos
szintli kompenzéacioban részesiil. A hatékony teljesitményalapti javadalmazasi program
jellemzdje, hogy tisztan meghatarozott célokat tiiz az alkalmazottak elé, valamint lehetévé teszi a
teljesitmény nyomon kovetését a kitlizott célokhoz képest. Pohler és Schmidt (2016) megéllapitasa
szerint érdemes a vezetdket is teljesitményalapt javadalmazéasban részesiteni, mert azok a vezetdk,
akik bonuszokban részesiilnek, szorosabb kontroll alatt tartjak alkalmazottjaikat, ami pozitivan hat

a szervezeti teljesitményre. Egyes szerzok viszont a teljesitményalapt jutalmazasi rendszerek
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buktatdira hivjak fel a figyelmet. Kruse (1993) és Hansen (1997) szerint a csoportos szintii
jutalmak negativ hatast is gyakorolhatnak kiemelkedden teljesité munkavallalok motivaciojara,
ami az ugynevezett ,free-rider” jelenségbol adodik. Ez a jelenség abbol kovetkezik, hogy a
csoportteljesitmény-alapu jutalmazas esetén — a kiemelt teljesitményt nyujté munkavallalok
teljesitménye alapjan — elényben részesiilhetnek a gyengébben teljesitd alkalmazottak, ami negativ
hatast gyakorol a produktiv munkavallalok teljesitményére. Hansen (1997) szerint a csoportos
jutalmazas foként a kisebb csoportokban hatékony. Ez egyrészt azzal magyarazhatd, hogy kisebb
csoportokban jobban érzékelhetd a csoport teljesitményéhez torténd egyéni hozzajarulas, masrészt
kevésbé jellemzo ,,free-rider” jelenség, ami a csoportlétszam novekedésével jelentkezik (Kruse,
1993). Larkin et al. (2012) viszont az alkalmazottak feladatok alol torténd kibuvasat vizsgaltak, és
arra a megallapitasra jutottak, hogy a ,.free rider” jelenséggel kapcsolatos koltségek még mindig
alacsonyabbak, mint az igazsdgtalansag- és méltanytalansag- érzetbdl szarmazo koltségek. A
teljesitményalapti bérezés hatranyai kozott fontos tovabbd megemliteni, hogy magasabb
béringadozast eredményez, amit egyes munkavallalok kiszamithatatlansagként élhetnek meg. A
kockazatkeriil alkalmazottak az anyagi stabilitast preferaljak, amibdl a munkaltatoknak hatranya
szarmazhat (Conroy et al., 2022). Cable és Judge (1994) ezzel 6sszefliggésben arra az eredményre
jutottak, hogy az allasra jelentkezOket inkabb a rdgzitett, nem pedig valtozoé (teljesitményfiiggd)
kompenzacios rendszereket mitkodtetd szervezetek vonzzak. Froese et al. (2019) arra hivrak fel a
figyelmet, hogy az egyéni teljesitményen alapuld jutalmak pozitiv hatast gyakorolnak a
szervezeten beliili versenyre, ami a munkavallalok kozott akar ellenségeskedést is kivalthat. A
teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos egymassal ellentmondo eredmények arra utalnak, hogy
az egyéni érdemeken alapuld jutalmak megitélése egyénenként valtozhat, ami hosszu tavon

kiilonb6z6 hatast valthat ki a munkavallalok viselkedése szempontjabol.
2.3.2.3. A juttatasokkal kapcsolatos elégedettség

Milkovich et al. (2005) szerint a munkavallaloi juttatds a kompenzacid kozvetett formdja,
amelynek célja a munkavallalok életmindségének javitasa. A juttatdsok a kompenzacids csomag
szerves részét képezik, amelyek nemcsak jelentds koltséget, hanem versenyelonyt is jelenthetnek
a munkaltatok szamara. Lee et al. (2006) szerint a juttatasok jelent6sége abban rejlik, hogy
hozzéjarulnak a munkavallalok egészségvédelméhez, valamint erdsitik a pénziigyi biztonsagot. De
la Torre-Ruiz (2017) meghatarozasa szerint a béren kiviili juttatasokkal kapcsolatos elégedettség
a kapott juttatasok Osszegével kapcsolatos elégedettség mértékét fejezi ki a munkavallalok
szemszOgeébdl. A juttatasi rendszerrel vald elégedettség mértékét az hatdrozza meg, hogy juttatasi
rendszer mennyire eredményezi a munkavallalok kedvezo reakcidjat. Sinclair et al. (2005) szerint

a juttatdsokra vonatkozo6 elégedettség azt a pszicholdgiai értéket jelenti, amelyet az alkalmazottak
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a juttatasaiknak tulajdonitanak. Ebbdl kovetkezik, hogy a juttatds fontossaganak szubjektiv
megitélése alapvetéen meghatarozza a szervezeti juttatasi politikdk egyéni jollétre gyakorolt
hatasat. Miceli és Lane (1991) megkiilonboztette egymastdl a juttatasi szint-, valamint a juttatasi
rendszer elégedettség fogalmat. A juttatdsi szintre vonatkozo elégedettség a juttatasok
mindségével és mennyiségével kapcsolatos észleléseket foglalja magaba. Ezzel szemben a juttatasi
rendszer elégedettség arra vonatkozik, hogy a juttatdsok adminisztrdcidja milyen mértékben
eredményez kedvez6 reakciot az alkalmazottnal. Williams et al. (2002) szerint a juttatdsi rendszer

elégedettség a juttatdsi rendszer mukodéséhez kapcsolodd elégedettséget foglalja magéba,

crer

« e e 4

(Sinclair et al., 2005)

Williams et al. (2002) szerint a sziiken értelmezett juttatasi tervek magukba foglaljak a munkaltato
altal nyqgjtott nyugdij-, egészség-, és az egyéb joléti juttatasokat. Lee et al. (2006) szerint a tagan
értelmezett  juttatdsok kozé olyan szolgéltatasok sorolanddék, mint munkavallaloi
segélyprogramok, a tandcsadasi szolgaltatasok, a gyermek- és idésgondozés, valamint az étkezési-
, utazasi-, valamint a helyszini egészségligyi szolgaltatasok.

Werner és Ward (2004) atfogoé irodalomkutatasuk eredményeként arra a kdvetkeztetésre jutottak,
hogy az alkalmazotti juttatasokkal kapcsolatos Osszefiiggések tanulmanyozasa elmarad mas tipusu
javadalmazasi elemek kutatasahoz képest. Arnold és Spell (2006) szerint annak ellenére, hogy a
juttatasok egyre fontosabba valnak a munkavéllaloi kompenzécios rendszereken beliil, tovabbra is
a fizetéssel kapcsolatos elégedettség 4all a kutatasok kozéppontjadban. A témakorben végzett
kutatasokkal Osszefliggésben Artz (2010) azt az észrevételt fogalmazta meg, hogy a juttatasok
vizsgalata soran bizonyos juttatastipusokra torténd dsszpontositas helyett a juttatasok vizsgalatat
komplex megkozelitést alapjan célszerli megvaldsitani. Xavier (2014) pedig azt javasolta, hogy az
alkalmazottak nézdépontjait hangsulyosabban be kellene beépiteni a juttatdsokkal kapcsolatos
kutatasokba, mivel az alkalmazottak nézépontjai létfontossagli szerepet toltenek be az emberi
er6forrdas menedzsment gyakorlatok szempontjabol. Sinclair, Leo és Wright (2005) szerint a
juttatasi programok jelentdségét aldtdmasztja a juttatasi programok koltségvonzata, viszont —
jelentésége ellenére — viszonylag kevés kutatas foglalkozik a témakorrel. A szerzOk azt is
megjegyezték, hogy a juttatidsoknak az alkalmazottak viselkedésére gyakorolt hatasai eltérést
mutatnak a fizetés vagy mas kompenzacids formak hatasaitol. Tobb kutatas eredményei alapjan
bizonyitast nyert, hogy az alkalmazottak juttatdsokra vonatkozo észlelései Osszefiiggést mutatnak
a munkahelyi elégedettséggel és a szervezeti elkotelezettséggel (Sinclair et al., 1995). Sinclair et

al. (2005) szerint annak ellenére, hogy vannak olyan szakirodalmi forrasok (Harris és Fink, 1994;
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Williams és MacDermid, 1994), amelyek alatamasztjak a juttatisok, valamint a szervezeti
hatékonysag kozott fennallo pozitiv kapcsolatot, tovabbi kutatdsokra van sziikség ezen a teriileten.
Sinclair et al. (2005) szerint a hatékony juttatasi rendszerekkel szemben alapvetd elvaras, hogy
figyelembe kell venniiik €s reagalniuk kell az alkalmazottak igényeire, valamint az alkalmazottak
preferencidiban bekovetkezd valtozasokra. A juttatasi rendszerek hatékonysaganak javitasa azért
is fontos, mert az eredményteleniil miikodd rendszerek novelik a szervezetek adminisztrativ
koltségeit, valamint elriaszthatjak az alkalmazottakat a juttatasok igénybevételétol.

A munkaer6-megtartas szempontjabol a juttatasi rendszer kdzponti célja az, hogy olyan értékes
juttatasokat nyujtson az alkalmazottaknak, amelyek maradasra 6sztonzik 6ket. Lee et al. (2006)
szerint a megfelelden kidolgozott juttatdsi csomagok alkalmazasa kiilonosen fontos szerepet
toltenek be a magasan képzett munkaerd vonzasa és megtartasa szempontjabol. A juttatasok
alkalmazasanak pozitiv szervezeti hatasait szamos kutatas erdsitette meg. Sinclair et al. (2005) a
szignifikans 0sszefliggést azonositottak a juttatdsokkal kapcsolatos elégedettség, a munkavallaloi
elégedettség, a szervezethez kapcsolodo lojalitds, érzelmi kotodés, valamint a szolgaltatdsmindség
vonatkozéséban.

De la Torre-Ruiz (2017) szerint a juttatasokkal kapcsolatos elégedettséget a kornyezeti (pl.:
inflacio, kamatldbak)-, személyes (pl.: demogréfiai)-, valamint adminisztrativ (pl.:
kommunikacio) tényezOk hatarozzak meg. Williams et al. (2002) kimutattak, hogy a
munkavallalok juttatasokkal kapcsolatos elégedettségét meghatdrozza a juttatdsi rendszerek
kialakitasa soran kialakit4sa soran alkalmazott modszerek €s eljarasok igazsdgossaga, ami egyben
a szervezet iranti elkételezOdés meghatarozo tényezdje is De la Torre-Ruiz (2017) szerint a
juttatasokhoz kapcsolodo elégedettséget olyan kdrnyezeti tényezdk is befolyasolhatjak, mint az
adok, az inflacio, vagy a kamatlabak. A juttatdsok emelése onmagaban nem garancia a kivant
szervezeti hatas elérése érdekében, fontos figyelembe venni a munkavallalok eltérd egyéni
igényeit is. Williams et al. (2008) szerint a juttatdsokkal kapcsolatban is megfigyelheté az a
jelenség, hogy a munkavallalok dsszehasonlitjak a szervezet altal biztositott juttatdsokat a mas
munkaltatok altal kinalt juttatdsi csomagokkal, ez az 0Osszehasonlitas pedig alapvetéen
meghatarozza a juttatdsokkal kapcsolatos elégedettségiiket. Williams et al. (2008) szerint a
elégedettek a juttatdsok tervezéséhez és végrehajtasdhoz kapcsolodd eljarasokkal, valamint a
kapcsolatos tdjékoztatdssal. A juttatdsokhoz kapcsolodd elégedettség tehat Osszefiigg a
juttatasokhoz  kapcsoloddé kommunikacidé mindségével. A hatékony kommunikacid
elengedhetetlen ahhoz, hogy az alkalmazottak teljes mértékben atlassak a szervet altal kinalt
juttatasi csomagok tartalmat és feltételeit. Miceli és Lane (1991) szerint a szervezetek akkor tudnak

hatékony és vonzo6 juttatasi rendszereket miikodtetni, ha bevonjak az alkalmazottakat a juttatasi
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rendszer tervezésébe. Azok az alkalmazottak, akik részt vesznek a juttatdsi rendszerek
tervezésében, valoszinlileg jobban megértik a juttatdsokhoz kapcsolodd feltételeket,
igazsagosabbnak és atlathatobbnak fogjak tartani a kapcsolddd adminisztracidt, valamint jobban
az igényeikhez tudjak igazitani az igénybe vehet6 juttatasokat (Sinclair et al., 2005). Malhotra et
al. (2007) szerint az alkalmazottak juttatdsokkal kapcsolatos altalanos elégedettsége a szervezeti
elkotelezettség elorejelzdje. Sinclair et al. (2005) szintén pozitiv Osszefiiggést talalt megallapitotta,
hogy az alkalmazotti juttatasok hatékonysaga és hatékonysaga pozitivan az érzelmi elkotelezettség

vonatkozasdban.
2.3.2.4. Az elolépési lehetosegekkel kapcsolatos elégedettség

Belete (2018) szerint az eléléptetés a munkavallalok munkahelyi ranglétran torténd eldlépését
jelenti, ami nagyobb feleldsséggel, magasabb fizetéssel, jobb munkakdriilményekkel és magasabb
statusszal jar. Nouri és Paker (2013) szerint az el6lépés munkakordk sorozatan torténd feljebb
jutast jelent, ami egyiitt jar az elvégzendd tevékenységek, valamint a sziikséges készségek
kiszélesedésével, mindemellett pedig nagyobb feleldsséget és presztizst, valamint magasabb
jovedelmet eredményez. Porter (1963) szerint az elOléptetés pozitiv vonzata a munkakori
autondémia kiszélesedése, a készségek magasabb szintli hasznositasa, valamint a munkakdri
feladatok valtozatossaganak novekedése. Weng et al. (2010) az el6lépéshez a karrierndvekedés
fogalmat tarsitottak, ami allasfoglalasuk szerint egy tobbtényezobol allé fogalom, melynek elemei
a karriercélok elérése, a szakmai képességek fejlesztése, a képességekkel aranyos eldlépés €s a
magasabb jovedelem. Véleményiik szerint karrierelégedettség olyan munkéval kapcsolatos
tapasztalat, amely a szervezeti elkotelezettség elrejelzdje lehet. A karriercélok elérése és a
szakmai fejlodés tipikus példdja a magas szintli sziikségletkielégitésnek, ami a munkavallaloi
jollét, a munkahelyi elégedettség, valamit a szervezet iranti elkdtelezodés fontos tényezdje.
Kuchinke et al. (2008) megfogalmazasa szerint a karrierelégedettség a karrier sikerességére
vonatkozo érzelmi reakciot jelenti. McDonald és Hite (2008) a karrierelégedettséget a szubjektiv
karrier siker fontos kritériumanak tekintik. Sattavorn (2018) szerint a karrier-elkotelezettség
magaba foglalja a szervezet céljainak elfogadasat, valamint a munkavallalok meggy6zddését azzal
kapcsolatban, karrierjilk fejlesztését az adatott szervezetnél kivanjak megvaldsitani. London
(1983) karriermotivacio elmélete szerint a karrier-elkotelezettség és a karrierelégedettség pozitiv
hatast gyakorol a munkavallalok kimagaslo teljesitményére. Tobb tanulmany is megerdsiti, hogy
a karriertervezés egy rendkiviil fontos emberi er6forras menedzsment tevékenység, ami alapvetd
hatast gyakorol a munkavallalok karrierelégedettségére (Spurk et al., 2015; Guerrero et al., 2016;
Fasbender et al., 2019, Frimayasa, 2021). Zar (2017) meghatarozasa szerint a karriertervezés az a

munkavallalok sziikségleteinek, torekvéseinek, karrierlehetdségeinek azonositasat, valamint az ezt
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tamogatdé humadaneréforras-programok megvalositasat jelenti. Moon és Choi (2017) szerint a
karriertervezés egy olyan célmeghatarozasi folyamatnak tekinthetd, amely pozitiv hatast gyakorol
az egyén motivaciojara, valamint a karriercélok megvalositasara. Armstrong-Stassen és Ursel
(2009) a karriermenedzsmentet olyan emberi er6forras menedzsment funkcioként azonositotta,
amely az alkalmazottak szamara lehet6séget nyjt a munkahelyi 6nmegvalositasra. De Vos et al.
(2009) szerint a szervezeti karriermenedzsment szamos programbol és beavatkozasbol allo
komplex tevékenység, melyeknek célja az alkalmazottak karrierfejlesztésének elésegitése a
szervezetekben.

A karrierjiik irant elkotelezett munkavallalok jelentds idot és energiat fektetnek munkéjukba,
annak érdekében, hogy karrierjiiket eléremozditsdk (Greenhaus és Powell, 2006). Poon (2004)
szerint az ilyen jellemzokkel rendelkez6 munkavallalok magas karriercélokat tliznek ki, és
fokozott erdfeszitéseket tesznek e célok elérése érdekében. Lin (2017) szerint a szervezetek altal
kinalt karrierlehetdségek nemcsak 6sztondzi a munkavallalokat, hanem a fluktuaciodt is pozitivan
befolyasolja. Az eléléptetésnek alapvetd szerepe van a munkavallalok képességeinek kiteljesitése
szempontjabol, ezért fontos, hogy a szervezetek stratégiai megkozelitést alkalmazzanak a
szervezeti karrierutak tervezése és a karriermenedzsment iranyelvek megalkotasa soran. Az e fajta
stratégiai szemléletmod pozitivan befolydsolja a munkavéllalok szervezet iranti érzelmi
elkotelezOdését, ami szoros Osszefiiggésben all a munkavallalok altal elvart magatartasformak
alkalmazasaval. Noor et al. (2020) szerint a munkavallalok karrierrel kapcsolatos pozitiv észlelése
szignifikans kapcsolatban all a karrier-elkotelezettséggel. Eisenberger et al. (2001) szerint Simo et
al. (2010) megallapitasa, miszerint a karrierjiikkel elégedett munkavallalok érzelmileg is kotddnek
a szervezethez, Blau (1964) tarsadalmi csereelméletére vezethetd vissza. Vagyis, amikor az
alkalmazottak sikert tapasztalnak a karrierjiilk vonatkozasidban, kotelességiiknek érzik, hogy a
karriersikerb6l szarmazo elényoket viszonozzdk a szervezet szamara. A viszonzas
megnyilvanulasdnak kiilonb6z0 modjai ismertek, ilyen példaul az érzelmi elkotelez6dés, az
innovativ,- és a szervezeti allampolgari magatartas (Seibert et al., 2001). Jia-jun és Hua-ming
(2022) hasonl6 kovetkeztetésre jutott: amikor a munkavallalok karrierhez kapcsolodo novekedési
igényei teljesiilnek, kialakul benniik a kdlcsondsség érzése, ami a szervezethez kapcsolodod erds
kotddéssel parosul. Nouri és Parker (2013) szerint a munkavéllalok és a szervezetek kozott
tarsadalmi cserekapcsolatok kovetkezménye, hogy az egyének javitjdk a szervezet iranti érzelmi
elkotelezettségiiket, amikor a karrierjiikkel kapcsolatban pozitiv valtozast tapasztalnak. A
karriernovekedés és szervezeti elkotelezettség kozotti szoros kapcesolatot Bashir et al. (2020) is
megerositette.

Kong, Cheung és Song (2012), Aburumman et al. (2020), valamint Akpom ¢és Ibegbulam (2023)

szerint a karrierelégedettség a munkahelyi elégedettség mas tényezdivel is szoros Osszefiiggésben
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all. A karrierrel kapcsolatos elégedettség hatast gyakorol a javadalmazassal, a novekedési
lehetdségekkel, valamint a felettesekkel kapcsolatos elégedettségre. Sattavorn (2018) szerint a
karrierhez kapcsolodo elégedettség meghatdrozza a munkavallalok hosszi tava munkahelyi
elégedettségét. Spector (1997) szerint a Kkarrierelégedettség negativ hatast gyakorol a
munkavallalok kilépési szandékara, amit tovabbi tanulmanyok is megerésitettek (Chan et al.,
2016; Aburumman et al., 2020). Weer €s Greenhaus (2020) a munkahelyi vezetoknek kulcsszerepe
van a munkavallalok karrierigényeinek teljesitése szempontjabol. Sattavorn (2018) szerint a
karrierelégedettség eredménye a karrierelkotelezettség, amellyel kapcsolatban statisztikailag
igazolgatd, hogy pozitiv korreldcioban all a szervezeti elkotelezettséggel, a kilépési szdndékra
pedig negativ hatast gyakorol. A karrierelkotelezettség valamint a szervezeti elkotelezettség kozott
fennalld Osszefiiggést korabbi kutatasok (pl.: Mortimer és Lorence, 1979; Vandenberg és
Scarpello, 1994) is kimutattdk. Meyer és Herscovitch (2001), valamint Anitha (2014) az érzelmi
elkdtelezettség vonatkozasdban azonositottak szignifikans korrelaciot. Holtom et al. (2008) szerint
kilépési szandék a karrierrel kapcsolatos elégedetlenség kovetkezménye, ugyanis az
elégedetlenség arra Osztonzi a munkavallalokat, hogy 1j munkalehetoségeket keressenek. A
karriermenedzsmenttel Osszefiiggésben szamos szakirodalmi forras kiemeli a munkaer6-
megtartasra gyakorolt kedvez6 hatast. Johari et al. (2012), valamint Gumussoy (2016) szerint a
karriertervezés a fluktuacido kezelésének hatékony eszkoze, mivel pozitivan kapcsolodik a

munkavallaloi célkitlizésekhez, ami csokkenti a munkavallalok kilépési szandékat.
2.3.3. A munkahelyi elégedettség szocialis tényezdoi

A tarsadalmi jutalmak a munkatirsakkal vald tarsas interakciokbol szarmaznak. A szocialis
jutalmak ko6z€ olyan tényezOk tartoznak, mint a kollégakkal és a felettesekkel kialakitott pozitiv
interperszonalis kapcsolatok, valamint a munkatarsak tamogatasa (Newman ¢és Sheikh, 2012). A
legtobb sziikséglet-alapt motivacios elmélet alatimasztja, hogy a munkavallalok motivacidjanak
egyik nélkiilozhetetlen eleme a hovatartozas €s a tarsas kapcsolodas igénye (McClellend, 1985;
Ryan és Deci, 2000). Ezek olyan szocidlis interakciok, amelyekrdl ismert, hogy biztonsagérzetet
keltenek, €és megerdsitik az alkalmazottakban az Osszetartozas €s az elfogadds érzését a
munkakornyezetben. A tarsadalmi jutalmak azt mutatjak meg, hogy a munkakdrnyezet milyen
lehetdségeket kindl az egyének szamara, hogy pozitiv, barati kapcsolatokat épitsenek ki a
munkavégzés soran. A tarsadalmi jutalmak nem anyagi jellegliek, gyakran a legegyszeriibb
gesztusok formdjaban (pl.: egy baratsdgos mosoly) jelennek meg, mégis nagymértékben
hozzéjarulnak a munkavallalok tobblet erdfeszitéseihez. Eisenberger et al. (2001) szerint a
szocialis jutalmak jelentés mértékben hozzajarulnak a szervezet iranti érzelmi kotddés, valamint a

szervezeti elkotelezettség kialakuldsahoz.
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2.3.3.1. A munkatarsi kapcsolatokkal kapcsolatos elégedettség

Solnet et al. (2010) alapjan a munkakdrnyezet elemei pszichologiai, illetve szocialis jellegiiek
lehetnek. Miao et al. (2013), valamint Chung et al. (2021) meghatarozasa szerint a
munkakdrnyezet fontos eleme a munkatarsi timogatés, amely alatt a munkahelyen a kollégak altal
nyujtott pszicholdgiai tdmogatast és visszajelzéseket értjiik. Rousseau et al. (2009) szerint a
munkahelyi tdrsas tamogatas leggyakoribb formai tisztelet, torédés és az egylittérzés. Wiener
(1982) szerint a munkatarsi elkotelezettség azt mutatja meg, hogy egy munkavallal6 pszichologiai
értelemben mennyire kotodik a kollégaihoz. Az affektiv munkatarsi elkotelezettség azt mutatja
meg, hogy egy munkavallal6 mennyire kedveli a kollégait, illetve mennyire valt ki beldle pozitiv
érzelmi reakcidt a kozos munka. A normativ munkatarsi elkotelezettség azt mutatja meg, hogy egy
munkavallald6 mennyire érzi kotelességének, hogy oly modon alakitsa a viselkedését és a
cselekedeteit, hogy az megfeleljen a kollégai elvarasainak.

Kutatok (pl.: Tse és Dasborough 2008; Rutishauser és Sender, 2019) a munkatarsi kapcsolatokra
vonatkoz6 kovetkeztetésieket szintén a tarsadalmi csereelméletre (Blau 1964) vezették vissza. Tse
¢s Dasborough (2008), valamint Nishii és Mayer (2009) szerint egyének a munkahelyen
kiilonb6z6 erdsségii és mindségli tdrsadalmi cserekapcesolatokat épitenek ki. A gyenge mindségii
cserekapcsolatokra altalaban az jellemzd, hogy kizarolag a szigortan vett munkatarsi szerepekre
terjed ki, mely fokuszaban az elvégzend6 feladatok allnak. Rutishauser és Sender (2019) szerint a
fejlett munkatarsi kapcsolatok tilmutatnak a munkavégzéshez kapcsolodd tamogatdson, a fejlett
kapcsolatok jellemzdje, hogy a munkatarsak a munkahelyen kiviil is szdmithatnak egymas
tamogatasara.

Szakirodalmi forrasok szerint érzékelt szervezeti tamogatassal 6sszefliggésben bebizonyosodott,
hogy jelentés hatassal van a munkahelyi elégedettségre és a szervezeti elkotelezettségre (Gu €s
Siu, 2009). Az az érzékelt szervezeti tamogatas azt jelenti, hogy az alkalmazottak altalanosan
mennyire érzik azt, a szervezet torédik veliik, és értékeli a munkéjukat (Eisenberger et al., 1986).
Joiner és Bakalis (2006) arra hivjak fel a figyelmet érzékelt, vagy észlelt szervezeti tdmogatas
forrasa a munkatarsak altal nyajtott tdmogatas. Hayton et al. (2012) is egyezd kovetkeztetésre
jutottak, miszerint a felettes és a munkatarsak tdmogatdsa pozitivan befolyasolja az érzékelt
szervezeti tdmogatast.

Wang et al. (2008) szerint a munkatarsi tamogatasnak olyan pozitiv kovetkezményei
azonosithatdak egyéni és szervezeti szinten, mint a munkahelyi stressz csokkenése, a hatékonysag
javuldsa, a motivacidé erdsddése, a szakmai fejlédés, valamint az alkalmazotti elkotelezettség
fokozodasa. Abugre és Acquaah (2022) pedig arra a megallapitasra jutott, hogy a munkatarsi

kapcsolatok mindsége alapvetd hatast gyakorol a munkahelyi 1égkorre.
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Ahmad et al. (2016) szerint a munkatarsi tdmogatas moderalhatja a kompenzacid, képzés ¢€s
fejlesztés, vezetdi tamogatas €s szervezeti elkotelezettség kozotti kapesolatot, vagyis a munkatarsi
tamogatas a munkahelyi elégedettség tobb tényezdjére is hatast gyakorol. Kurtessis et al. (2015)
szerint a munkatarsak részérdl tapasztalt banasmoéd meghatarozhatja a munkavallalok
szervezethez kapcsolodo észleléseit. Chung et al. (2021) alapjan az alkalmazottak hajlamosak a
munkahelyeken kozosségeket alkotni azzal a céllal, hogy megosszak a valddi érzéseiket a
kollégéikkal és ezaltal csokkentsék a stresszt. Ebbdl kovetkezik, hogy a kdzvetlen munkatdrsak
azok, akik sziikség esetén tdmaszt tudnak nyujtani az alkalmazottaknak. A kdzvetlen munkatarsak
tényleges egyiittérzéssel viszonyulnak a munkahelyen bekdvetkezd pozitiv vagy negativ
kimenetelli eseményekhez, ezért azok az alkalmazottak, akik alacsony szintli timogatast észlelnek
a munkatdrsaik részérdl, nagyobb kihivasként élik meg a munkahelyi stresszhatasokat.
Cropanzano és Mitchell (2005) szerint a munkahelyi tdrsadalmi cserekapcsolatok, mint a
kozvetlen vezetdvel, a kozvetlen munkatarsakkal, valamint a mas részlegek tagjaival kialakitott
kapcsolatok mindsége rendkiviil fontos funkciot tolt be a munkavallalok szervezet iranti
elkotelezddése szempontjabol (Schaufeli és Bakker 2004; Saks 2006; Horan et al., 2021).
Rutishauser és Sender, (2019) szerint a munkahelyi kdzosségben az egyén és a csapat kozotti
tarsadalmi cserekapcsolatok mindsége pozitivan befolyasolja a munkahelyi elégedettséget, a
szervezeti elkotelezettséget, a munkateljesitményt, valamint negativ hatast gyakorol a kilépési
szandékra. Korczynski et al. (2000) pedig a munkatarsai tamogatas, valamint a szervezeten beliili
tuddsmegosztas, valamint az ) munkavallalok beillesztésével Gsszefliggésben azonositottak
szignifikans kapcsolatot. Szakirodalmi forrasok ezen kiviil Osszefiiggést azonositottak a
munkatarsi tdimogatés, valamint a normativ- €s a folyamatos szervezeti elkotelezettség kozott, ami
szintén a munkavallalok viszonzasi kotelezettség érzésébol adodik (Self, Holt és Schaninger 2005;
Steijn és Leisink 2006; Chiaburu és Harrison 2008). Yoonet al. (1994) megallapitasa szerint a
munkatarsak kozotti informalis kapcsolatok foként a munkavallalok affektiv elkotelezodését
erdsiti. Bufquin et al. (2017) szerint a baratsagos, kompetens és tdmogatd munkatarsak pozitiv
hatast gyakorolnak a munkahelyi elégedettségre €s a szervezeti elkotelezettségre, illetve a
munkaerd-megtartast is kedvezden befolyasoljak a szervezeten beliil.

Levitt et al. (1996) arra problémara hivjak fel a figyelmet, hogy a munkavallalok tobb mint felének
kedvezotlen a kapcsolata a munkatarsaival. Klinikai tanulmanyok kimutattak, hogy a munkahelyi
szocialis interakcid jelentds kockéazati tényezd lehet a stressz, a depresszid és a pszichiatriai
zavarok szempontjabol (Zlotnick et al., 2000; Ost Nilsson et al., 2020; van der Lippe és Lippényi,
2020). Lutgen-Sandvik et al., 2007, valamint Sims és Sun (2012) szerint egy nehezen kezelhetd
munkatars akkor is negativ hatdst gyakorol az alkalmazott viselkedésére, ha nincsenek egymassal

kozvetlen munkakapcsolatban. A kedvezdétlen munkatarsi kapcsolatok a lojalitds csokkenését
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eredményezik egy szervezetben, melynek nem kivant kdvetkezménye a szervezeti fejlesztések
elmaradasa, valamint a fokoz6dé kilépési szandék (Abugre, 2017). Fritz (2002) eredményei is
megerdsitik, hogy a negativ munkatarsi kapcsolatok, romboljak a munkahelyi 1égkort, ami
egyrészt frusztraltta teszi a munkavallalokat, méasrészt negativ hatast gyakorolnak a munkatarsak
kozotti interakciokra és a teljesitményre. A kozvetlen munkatdrsak kozotti interperszonalis
konfliktusok kdvetkezménye az er6sodo kilépési szandékot (Kim és Park, 2014). Ezen kiviil a
kedvezétlen munkatérsi kapcsolatok negativ fiziologiai és attitidbeli reakcidkat valtott ki az

alkalmazottak részérdl (Kuo et al., 2013).
2.3.3.2. A vezetovel kapcsolatos elégedettség

Malhotra et al. (2007) szerint vezetéshez kapcsolddd elégedettség azt mutatja meg, hogy a
munkavallald6 mennyire elégedett felettesei magatartasdval. Chung et al. (2021) szerint a
vezetéshez kapcsolodo elégedettség egyik meghatdrozd tényezdje az észlelt vezetdi tAmogatés,
ami azt fejezi ki, hogy a munkavallalok mennyire érzik, hogy a vezetdjiik figyelembe veszi és
tamogatja ¢ket, valamint hogy gondoskodik a fizikai és pszichologiai jollétiikrl. Lee (2005)
szerint a vezet6i tamogatas a vezetd €és a beosztott kozotti interperszonalis kapcsolatokra utal a
szervezetben, ami kritikus szerepet tolt be a munkavallalok fejléddése, motivacioja, elégedettsége
és megtartdsa szempontjabol. A vezetdi tamogatds megmutatja, hogy vezetdk mennyire
hajlandodak segitséget nyujtani az alkalmazottaknak a munkavégzés soran, ami befolydsolhatja az
alkalmazottak szervezettel kapcsolatos attitlidjét és viselkedését.

A vezetékhoz kapcsolodd munkahelyi elégedettséghez foként két elméletet téarsitott a
szakirodalom. Az egyik elmélet a vezetd- tag csere elmélet, vagyis leader — member exchange
(LMX) elmeélet, ami szorosan kapcsolodik a Blau (1964) tarsadalmi csereelméletéhez. A vezeto-
tag csere elmélet értelmében a vezetOk és a beosztottak szocialis,- valamint munkahelyi
cserekapcsolatokat alakitanak ki egymassal (Graen és Scandura, 1987). A szocialis cserék
magukba foglalnak minden olyan viselkedést vagy interakciot, ami a vezetd és beosztott kozott
zajlik. A munkahelyi cserekapcsolatok pedig a munkéaval kapcsolatos utasitdsokat, a vezetdi
tamogatast, valamint a vezetdk ¢€s beosztottak kozti informdéciocserét foglaljdk magukba.
Megallapithat6 tehat, hogy a vezetdk és a beosztottak elsdsorban feladat, valamint érzelmi alapt
kapcsolatokat alakitanak ki (Zhou és Schriesheim, 2009; Huning et al., 2020). Az LMX elmélet
kidolgozasakor Dienesch ¢s Liden (1986) a tarsas csere harom elsddleges dimenzidjat
azonositottak, amelyek koz¢ tartozik a feladatok elvégzéseéhez torténd hozzajarulas, a vezetd és a
beosztott kdzotti érzelmi kotddés és a lojalitas. Liden és Maslyn (1998) kés6bb a szakmai tisztelet
is bevontak negyedik dimenzidként. Az LMX ¢és a tarsadalmi csereelméletek alapjan a vezetdk és

a beosztottak kozotti magas szinvonalu cserék olyan pozitiv munkavallaloi eredményekkel jarnak,
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mint az elkotelezettség, a munkaval valo elégedettség és az érzelmi elkotelezettség. A tarsadalmi
cserekapcsolatok alapjan, ha az alkalmazottak erds vezetdi tdmogatasban részesiilnek,
kotelességiiknek érzik, hogy azt viszonozzak (Kurtessis et al., 2015).

Tian et al. (2020), valamint Huo és Boxall (2022) szerint vezetés 1étfontossagu szerepet jatszik a
munkaerd-megtartasban, valamint a személyes és szervezeti célok elérésében. A kozvetlen
vezetOk a szervezeten beliili munkaeré-megtartas kulcsszerepldi, mivel magatartasuk és vezetoi
stilusuk alapvetd hatast gyakorol a beosztottak szervezet iranti elkdtelezodésére és a szervezet
elhagyasara iranyul6d szandékara. A felettesek szervezeti eredményekre gyakorolt kulcsszerepét
szamos kutatas meger0sitette.

Szakirodalmi forrasok szerint felettesek azok a személyek, akik egy adott részlegen vagy
szakteriileten felel6sek a munkavégzésért €s a teljesitményért. A vezetdi tamogatas sokrétii lehet,
melynek pénziigyi (pl.: béremelés, vagy teljesitményhez kothetd jutalmak nyujtasa) és nem anyagi
jellegi formai ismertek (tamogatd magatartismod, az alkalmazottak motivalasa, dicséret). A
vezetdk azok a személyek a szervezetben, akiknek van a hataskoriik, valamint vannak eszkozeik
arra vonatkozoan, hogy — akar pozitiv, akar negativ — hatast gyakoroljanak a beosztottjaik
helyzetére, a munkahelyi 1égkorre, valamint a csapattagok érzelmi reakcioira. A vezetdi tdmogatas
szignifikans hatdst gyakorol a munkavallalok munkahelyi reakcidira ¢és magatartasara,
befolyasolja tobbek kozott a munkahelyi elégedettséget, a munkavallalok stressz szintjét, a
munkateljesitményt, valamint a szervezet iranti kotédés mértékét (Gok et al, 2015; Han et al.,
2016; Lambert et al., 2016; Pohl és Galletta; 2017; Manoppo, 2020; Hoffman és Tadelis, 2021).
Alboliteeh (2023) szerint a vezetdk és az altaluk alkalmazott vezetdi modszerek ezen kiviil
alapvetd hatast gyakorolnak a beosztottjaik munkamoraljara, valamint a szervezeti kultirara,
eldsegithetik a fliggetlen munkavégzést, a munkavallalok szakmai ndvekedését, valamint kozponti
szereplik van az egyéni- és a szervezeti célok Osszeegyeztetésében. Ingersoll (2001) szerint a
vezetOk hatast gyakorolnak a munkavallalok autondémiajara, mivel Ok hatarozzdk meg a
beosztottak feletti kontroll szintjét, valamint 6k biztosithatjak a beosztottak szamara a munkajuk
elvégzéséhez sziikséges mérlegelési jogkort. Brill és McCartney (2008) szerint a feladatok
megszervezése €s koordinalasa vezetdi feleldsség, ami hatassal van a munkavallalok tavozasi
dontéseire. Ezen kiviil a vezetdk feleldsek a szervezet stratégidk és iranymutatasok
meghatarozasaért, igy alapvetd hatast gyakorolnak a munkafeltételekre is (Mobley, 1982; Selden
€s Moynihan, 2000; Paais és Pattiruhu, 2020; Srikanth és Jomon, 2020). Ezzel Gsszefiiggésben
megallapithatd, hogy a munkahelyi vezetk alapvetd hatast gyakorolnak a szervezet miikodési
folyamataira, illetve az ahhoz kapcsoldédd munkavéllaloi percepciokra. Grissom (2012)
eredményei alapjdn a munkahelyi vezetoknek fontos szerepiik van a munkakornyezet

kialakitdsaban, az alkalmazottak munkdjadval kapcsolatos visszajelzésekben, valamint
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munkatarsak kozotti munkamegosztas alakitdsaban. Donahue et al. (2004) szerint a vezetdk
szerepe a szervezetek koltségvetésére gyakorolt hatas szempontjabdl is jelentds. A vezetok
elosztasaért, ami szoros Osszefiiggésben all a szervezeten beliili munkaeré-aramlassal (Maobley,
1982; Cotton és Tuttle, 1986; Moynihan és Pandey, 2008). Dufffield et al. (2009) szerint a
hatékony vezetd ismérvei kozé tartozik a megfeleld szintii szakmai jartassdg és az ehhez
kapcsolodo hatékony iranymutatasi képesség, a munkavégzés hatékony iranyitasara vonatkozo
ratermettség, valamint a beosztottak hatékony motivalasara vald alkalmassag. Ezeken a
képességeken kiviil fontos vezetdi tulajdonsag a valtozasokhoz valo rugalmas alkalmazkodas, a
kiemelked6 problémamegoldé képesség, valamint az innovaciora vald nyitottsag. Egy jo vezetd
felismeri a beosztottak sziikségleteit €s azok kielégitésére torekszik. Ezen kiviil a j6 vezetd ismérve
az is, hogy jutalmazast a teljesitménnyel és az erdéfeszitésekkel ardnyosan és igazsagosan valositja
meg.

Johansen (2013), valamint Ndlovu et al. (2021) szerint a témakorben irédott tanulmanyok
meghatdroz6 része a vonalbeli, vagyis a kozvetlen vezetdk kulcsszerepét hangsulyozzék.
Szakirodalmi forrasok szerint kozépvezetOk kozelebb allnak a dolgozokhoz, ezaltal a
munkavallalok elégedettségre gyakorolt hatdsuk is kozvetlenebb. Brewer (2005) szerint a
kozvetlen vezetok feleldsek a munkavallalok felvételéért, értékeléséért és fejlesztéséért. Ebbol
addédoan a kozvetlen vezetok gyakoroljak a legjelent6sebb hatast a dolgozok motivacidjéra,
bérezésére, a csapatmunka mindségére, valamint a szervezeti célok megértésére. Johansen (2013)
szerint ezért a kiillonb6zd vezetdi szintek koziil a vonalbeli vezetok gyakoroljak a legjelentdsebb
hatast a szervezeten beliili munkaer6-aramlasra. Meyer et al. (2002) eredményei is megerdsiti ezt
a megallapitast, miszerint a vonalvezetOknek egyediilallo szerepiik van beosztottak szervezet iranti
elkotelez6désének kialakitasaban. Ndlovu et al. (2021) szerint a szervezet jovoképének,
kiildetésének, értékeinek és céljainak kommunikalasa szintén a kozépvezetdk feleldssége, igy a
vezetOk szorosan kapcsolddnak a munkavallalok szervezeti kommunikacidéra vonatkozd
percepcioihoz. Shipton et al. (2016) szerint az emberi er6forrds menedzsmenthez kapcsolddo
szakirodalomban felértékelddni latszik a kozvetlen vezetdk szerepe, ugyanis 6k forditjak le a
munkavallalok nyelvére a stratégiai célokat, ami segiti az alkalmazottakat abban, hogy megértsék,
mit és miért varnak el toliikk. A vonalvezetdk, gyakran a vezetési hierarchia alacsonyabb szintjein,
a gyakori interakciokbol adoddan jelentds mértékben befolyasolhatjak az alkalmazottak attittidjét
¢s viselkedését (Hutchinson és Purcell, 2010). Blau (1964) szocidlis csereelmélete alapjan, ha a
vezetOk és a beosztottak kozotti interakcidk a munkavallalok jolétére irdnyulnak, az egyrészt
pozitiv hatast fog gyakorolni a munkavallalok érzelmi elkotelezettsége, masrészt az alkalmazottak

magasabb teljesitményét fogja eredményezni (McDermott et al., 2013).
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Mumtaz és Rowley (2020) szerint az alkalmazottak szervezet elhagyasara irdnyuld torekvéseit
kozvetleniil befolyasolja az feletteseikkel fennalld kapcsolatuk mindsége. Tuffour et al. (2022)
szerint a vezetdi magatartdsa kritikus szerepet jatszik az alkalmazottak elkotelezettségében.
Alkhateri et al. (2018) a vezet6i tamogatas és a munkaeré-megtartas kozotti pozitiv kapcsolatot a
vezetotol kapott megbecsiilésre és tiszteletre vezették vissza, melyek véleményiik szerint a
szervezeti célok iranti teljes korli elkotelezOdésre motivaljak az alkalmazottakat. Mas szerzok
szerint viszont a munkahelyi vezet6k a hatékony kommunikécio, a szerepek tisztazasa, az 6sztonzd
javadalmazasi rendszer, a megfeleld szintli munkaterhelés biztositasa révén gyakorolnak pozitiv
hatast a munkavallalok szervezet iranti elkotelezettségére (Kim, 2002; Lee és Whitford, 2008). A
vezetdvel valo elégedettség kérdéskorét vizsgald tanulmanyok (pl.: De Cotiis €s Summers, 1987;
Mottaz, 1988) is pozitiv 0Osszefliggést azonositottak a szervezet iranti elkdtelezettség
vonatkozasdban. Cotton és Tuttle (1986), valamint Griffith (2004), pedig a kilépési szandék
vonatkozasaban jutottak meger6sit6 kovetkeztetésre. Chen et al. (2014) pedig ehhez kapcsolodoan
azt a hatarozott megallapitast fogalmaztdk meg, hogy ,,a munkavallalok nem a munkahelyiiknek
mondanak fel, hanem a felettesiiknek.” Tett és Meyer (1993) szerint a vezeték nagyon fontos
szerepet toltenek be a munkavallalok szakmai életében, mivel miikodési eljarasokat alakitanak ki,
ellenérzik az alkalmazottakat, részt vesznek a munkavallalok jutalmazdsdban ¢és
szankcionalasaban. Ebbol az kovetkezik, hogy ha az alkalmazottak elégedettek feletteseikkel, az
pozitiv hatast fog gyakorolni a szervezethez kapcsolodd érzelmi kotddésre é€s hozzdjarul az
alkalmazottak maradasi szdndékahoz.

Szamos tanulmany megallapitotta, hogy azok az alkalmazottak, akik jo kapcsolatot apolnak
feletteseikkel, nagyobb valoszinliséggel tapasztalnak munkdjukhoz kothetd elégedettséget
(Schwendimann et al., 2016; Lee et al., 2020; Wong et al., 2020). A kdlcsonds tisztelet, a hatékony
kommunikacié és a kozds célok eldsegitik a magasabb szinvonali vezet6-tag kapcsolatokat,
melyek meghatarozzak a vezetdk és a beosztottak viselkedését (lllies et al., 2007). A vezetok és a
beosztottak kozotti cserék befolyasoljak a vezetdkkel vald elégedettséget és a szervezeti
elkotelezettséget (Ribeiro, 2021). A vezetdvel valo elégedettség hozzdjarul a munkavallalok
megtartasdhoz azaltal, hogy csokkenti az alkalmazottak érzelmi kimeriiltségét, noveli munkaval
valo elégedettségiiket és a munkahelyi elkotelezettségiik szintjét (Jun, Hu és Sun, 2023). A felettes
¢és a beosztott kommunikéci6 fontos hatassal van a munkahelyi elégedettségre. Azok az egyének,
akik negativ véleménnyel vannak feletteseikrdl, kevésbé hajlandoak veliik kommunikalni, illetve
motivaciojuk is alacsonyabb szintli. Ezzel szemben azok a munkavallalok, akik kedvelik
feletteseiket, szivesebben kommunikalnak veliik, elégedettebbek a munkéjukkal és a munkahelyi
kornyezetiikkel (Raina és Roebuck, 2016). Kim (2002), valamint Wright és Kim (2004)

eredményei alapjan a részvételen alapuld vezetdi dontéshozatal alkalmazisa, valamint a
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munkavallalok felhatalmazasa pozitivan befolyasolja a munkahelyi elégedettséget, valamint
csokkenti a szervezeten beliili munkaerd-dramlast. Griffeth et al. (2000) szintén erds pozitiv
Osszefliggést mutatott ki a részvételen alapuld vezetés és a munkaerd-megtartas kozott.

Szamos tanulmany vizsgalta a vezetovel valo elégedettség hianyanak kovetkezményeit. A
témakorben irodott tanulményok — a vezetdvel kapcsolatos elégedettséget vizsgald tanulmanyok
megallapitdsdban 0sszehangban — arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a vezetdvel kapcsolatos
elégedetlenség negativan hat a munkavallalok altalanos munkahelyi elégedettségére €s attitiidjeire.
Lee és Mitchell (1994), valamint Hussain et al. (2020) szerint, ha az alkalmazottak csalédottsagot
tapasztalnak a részvételi folyamatban, vagy vezetdi visszaélést tapasztalnak, az negativ hatast
gyakorol elégedettségiikre, szervezet iranti elkotelezettségiikre, ami pozitiv korrelacidban all a
kilépési szandékkal. Xu et al., (2018), valamint Asif et al. (2023) szerint a vezetdk és a beosztottak
kozotti kedvezodtlen cserekapcesolat csokkenti az alkalmazottak teljesitményét és elkotelezettségét,
valamint noveli a hianyzasok szamat a munkahelyen. Akpom és Ibegbulam (2023) szerint a
munkahelyi vezet6kkel kapcsolatos munkavallaloi percepciok jelentds hatast gyakorolnak a
szervezet megitélésére. A vezetdkkel valo rossz kapcsolat a kilépési szandék egyik hianyossagai
a félreértésekhez, valamint a munkavégzéssel 6sszefliggd informacidhidnyt eredményezhet, ami
elégedetlenséghez vezet. Tovabbi kutatdsok azt is megallapitottdk, hogy visszaélésszerd,
agressziv, vagy bantalmazd vezetési stilus fokozott munkahelyi fesziiltséget és érzelmi
kimeriiltséget eredményez a munkavallalok részér6l (Harvey et al., 2007), melynek jelentds

crer

valamint gyakoribb tavollétébdl adodik (Tepper, 2007).
2.4. Elméleti keretrendszer

A szekunder kutatas alapjan az értekezés elméleti keretrendszerét a 2. abra szemlélteti, amely a
felmérés és az eredmények értékelésének is alapjat képezi. Az elméleti keretrendszer holisztikus
megkozelitést alkalmazva integrdlja a munkavallaléi jollét €és a munkaer6-megtartas
szempontrendszerét. Az elméleti modell a munkavallaloi elégedettség tényezdin keresztiil kozeliti
meg a munkavallaloi jollét dimenzigjat. Szakirodalmi forrasok szerint a munkavallal6i
elégedettség egy tobbtényezds konstruktum, ezért az elméleti modell 9 elégedettségi tényez6t von
be a munkavallaldi jollét holisztikus megkozelitése érdekében. A modell azon a feltételezésen
alapul, hogy a szemléltetett elégedettségi tényezOk (munka jellege, miikdodési eljarasok,
kommunikécid, alapbér, teljesitményalapu jutalmak, béren kiviili juttatasok, eldlépési lehetdségek,
munkatarsak, vezetd) nem kizardlag onmagukban képesek a munkavallaléi jollét magyarazatara,
hanem egymassal is kapcsolatban allnak. Az elméleti keretrendszer tovabba feltételezi, hogy az

elégedettségi tényezOk nem csak a munkavallaloi jollét konstruktumat képesek megmagyarazni,
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hanem a szervezeti elkotelezettség dimenzidin (affektiv elkdtelezettség, normativ elkotelezettség,
kilépési szandék) keresztlil képesek megmagyarazni a munkaerd-megtartast. Az elméleti
keretrendszer tovabba azon a feltételezésen alapul, hogy a szervezeti elkotelezettség affektiv és

normativ tényezdOi, valamint a munkavallalok kilépési szdndéka szintén kapcsolatban allnak

egymassal.
2. abra: Az értekezés elméleti keretrendszere
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Az irodalmi attekintés alapjan megallapithatd, hogy a szakirodalom széleskortien foglalkozik a
munkavallaloi  jollét, a munkavallaloi elégedettség, valamint a munkaer-megtartas
Osszefliggéseivel. A szekunder adatgyiijtés alapjan a munkavallaléi jollét nem csupan a fizikai
egészségi allapotot, hanem a mentalis, érzelmi és szocialis jolétet is magaba foglalja. A
szakirodalmi forrasok kovetkeztetéseit Osszegezve megallapithatd, hogy a munkavallalédi
elégedettség magas szintje kézvetlen hatassal van az alkalmazottak altalanos jollétére, ami pozitiv
kapcsolatban all a munkaerd megtartasaval. A szakirodalom allasfoglaldsa alapjan a munkavéllaloi
jollét- és elégedettség kulcsszerepet jatszik a munkaerd-megtartasban. A 2. dbran szemléltetett
elméleti keretrendszer — a szekunder kutatas eredményeként — Osszefoglalja az azonositott

kulestényezok kozott fennallo kapesolatokat.
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A kovetkezd Anyag és modszer fejezet a feltételezett empirikus kapcsolatok vizsgalatara alkalmas
kutatasi modszerek €s eszkdzok részletes ismertetésére iranyul. Ebben a fejezetben bemutatésra
keriil a kutatds soran alkalmazott mintavételi eljards, a kérdéives felméréshez hasznalt
mérdeszkoz, tovabba ismertetésre keriilnek a vizsgalt minta sajatossagai, valamint az elemzési
modszerek, amelyek révén megvalosult a munkavallaloi jollét- és elégedettség, valamint a

munkaerd-megtartas kulcstényez6i kozott fennalld 6sszefliggések feltarasa.
3. ANYAGOK ES MODSZEREK

A kutatas folyamatat a 3. 4dbra foglalja 0ssze, amely abrazolja a kutatds egyes fazisai kozotti

okozati kapcsolatokat és sorrendiséget.

3. abra: A kutatas folyamata
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A kutatési folyamat a szakirodalom attekintésével kezd6dott, amely a témakor kulcsfogalmainak
¢s szekunder eredményeinek Osszefoglalasan til az elméleti hianyossagok, kutatdsi problémak
feltarasara iranyult. Az azonositott kutatdsi rés alapjan megfogalmazasra keriiltek a kutatés
célkitizései, illetve a kapcsolodd kutatasi kérdések. Az irodalmi attekintés eredményeként
megalkotasra keriilt a kutatas elméleti keretrendszere, valamint azonositasra keriiltek a felmérés
soran vizsgalt tényezOk kozott feltételezett oksagi Osszefiiggések. Az elméleti keretrendszer,
valamint az azonositott kulcstényezdk, illetve mérésiikre alkalmas méréeszkdzok meghatarozasat
kovetden Osszeallitasra keriilt a primer kutatas alapjat képezé kérddives mérdeszkoz. A kérdoiv
megalkotasa utan empirikus kutatds keretében valosult meg az adatgylijtés, melyet az adatok
rendszerezése, az adatbazis Osszeallitisa kovetett. Az adatelemzés leird statisztikai eszk6zok
alkalmazaséaval-, a modellalkotas a PLS-tutelemzés modszerével valosult meg. A végséd modell
megalkotasat megeldzden értékelésre keriilt a mérési,- és a strukturdlis modell. A hipotézis-
vizsgalat, a kovetkeztetések ¢és javaslatok-, valamint az 0j tudoményos eredmények

megfogalmazasa a végs6 modell altal azonositott oksagi dsszefliggések alapjan tortént.
3.1. Az adatgyiijtés modszere

Az empirikus kutatds egy online kérddives felmérésen alapul, amelyben Osszesen 663 magyar
munkavallalo vett részt 2023 aprilis és november k6zott. A mintavétel — a lehet6 legtobb valaszado
elérése érdekében — holabda modszer segitségével valosult meg. Az online felmérésre Google
Forms platform kertilt kialakitasra, a felmérés kozzététele social média feliileten valosult meg,
ahol a valaszadok egy része szintén megosztotta sajat feliiletén a kérddivet. A mintavétel sordn a
f6 hangsuly a heterogén szervezeti hattérrel rendelkez6 munkavallalok részvételén volt, igy nem
keriilt alkalmazasra példaul dgazat szerinti szlkités. A kérddiv célja az volt, hogy kiillonbozd
méretli szervezeteknél, kiilonbozoé agazatokban, szektorokban, munkakdrokben és pozicidkban
dolgozok egyarant értelmezhessék az allitasokat. Az aktiv munkaviszonnyal rendelkez6
munkavallalok széles korti elérése érdekében a vezetd beosztasu ismerdsok is felkérésre keriiltek
a felmérés megosztasara, kitoltetésére. A kérdoiv teriileti aspektus szerint sem kertiilt korlatozésra
Magyarorszag egyes régioira, azonban a felmérés nem tekinthetd reprezentativnak, ugyanis a
valaszadok 37%-a a dél-dunantuli-, 31%-a kozép-magyarorszagi-, 19,2%-a pedig a kozép-
dunantali régioban vallalt munkat a felmérés idején. A mintavétel korlatai kozott fontos
megemliteni, hogy egyes munkavallaléi csoportok, mint a férfi valaszadok, az iddsebb generacio
tagjai, a fizikai munkakorokben dolgozok, valamint a kis 1étszamu szervezeteknél
foglalkoztatottak alacsony aranyban vettek részt a felmérésben.

A felmérésben valo részvételnek két feltétele volt: a valaszadoknak legalabb egy éves

munkatapasztalattal és aktiv munkaviszonnyal kellett rendelkezniiik a kitoltés idején. Ennek
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érdekében a felmérés a kovetkezd szlirokérdésekkel kezdddott: Rendelkezik legalabb egy év
munkatapasztalattal? Jelenleg rendelkezik aktiv munkaviszonnyal?

A felmérésben szerepld kérddiv olyan allitdsokon alapult, amelyeket korabban nemzetkozi
kutatasokban alkalmaztak, illetve tudomanyos folyodiratokban publikaltak (1. tablazat). A
nemzetkozi kutatasokban szerepld allitasok leforditdsa szakfordito segitségével valosult meg. A
forditast kovetden Reynolds et al. (1993) ajanlasa alapjan egy kis létszdmi (n=9) minta
bevonasaval tesztelésre keriiltek az allitasok. Az eldzetes teszt eredményei alapjan nem valt
indokoltta a kérdéiv mddositasa. A sziirokérdések alapjan, valamint a hidnyz6 adatok miatt 38
kérdbiv eredményeit kellett tordlni, igy Osszesen 625 teljesértékii valaszt érkezett (a valaszadasi
arany 94 %).

A kérdéiv a valaszadok a demografiai- és munkahelyi hattéradatokra vonatkozo kérdéseken tul,
egy 57 allitast tartalmazo strukturalt kérddivet toltottek ki, valaszaikat otfoka Likert-skalan
adhattdk meg (1- egyaltalan nem értek egyet, 5- teljes mértékben egyetértek). A kérddivben
szereplé valamennyi allitas kordbban mar alkalmazott felmérésekbdl szarmazott (Spector, 1985;
Allen és Meyer, 1990; Wayne et al., 1997; Sjoberg és Sverde, 2000; Newman et al., 2011; Kim et
al., 2016). A kérdbives felmérés soran vizsgalt dimenzidkat, tényezoket és azok forrasait az 1.
tablazat mutatja be.

1. tablazat: A kérdoives méroeszkoz felépitése

Dimenziok Tényezok Kerfiesek Forrasok
szama
Munkavallaléi elégedettség:
— Alapbér
— Teljesitményalapu jutalmak
— Béren kiviili juttatasok
Munkavallaléi | — El6lépési lehetdségek
jollét - A mu}?]kajellege : 36 Spector (1985)
— Miikodési eljarasok
—  Kommunikacio
— Munkatarsak
— Vezetd
Affektiv elkotelezettség 7 Kim, Song & Lee (2016)
Normativ elkotelezettség 8 Allen és Meyer (1990)
Munkaero-
megtartas Sjoberg és Sverde (2000)
Kilépési szandék 6 Newman et al. (2011)
Wayne et al. (1997)

Forras: Sajat szerkesztés

A kérdo6iv elso része a munkavallaloi jollét felmérésére iranyult. E fejezet alapja Spector (1985)

munkaval kapcsolatos elégedettség felmérése, amely kilenc tényezon keresztiil, 6sszesen 36
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allitassal vizsgalta a témakort. A kérd6iv masodik fejezetének célja a munkaerd-megtartas
kérdéskorének vizsgalata volt. A kapcsolodo aldimenziok az affektiv elkdtelezettség, a normativ
elkotelezettség, valamint a kilépési szandék voltak. A normativ elkotelezettség kérdéskorének
vizsgalata Allen és Meyer (1990) felmérése alapjan valdsult meg, amely 6sszesen 8 allitast foglalt
magaba. Az affektiv elkotelezettség vizsgalata Kim et al. (2016) alapjan 7 allitassal tortént, a
kilépési szandék mérésére szolgald 6 allitas pedig Wayne et al. (1997), Sjoberg és Sverde (2000),

valamint Newman et al. (2011) felmérésén alapult.
3.2. A vizsgalt minta osszetétele

A kérddives felmérés a minta demografiai hatterének felmérésre iranyuld kérdéseket is

tartalmazott, amely alapjan a valaszadok demografiai hatterét a 2. tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat: A valaszadok demografiai osszetétele (N=625)

Hattervittozs A vilasaddk | Megosdis
Nem Feérfi 220 35,2
N6 405 64,8
Baby boom generacio (1946-1964) 19 3,0
Generdci X generacio (1965-1979) 163 26,1
Y generacio (1980-1994) 266 42,6
Z generacio (1995-) 177 28,3
Altalanos iskolai végzettség 22 3,5
. Ko6zépfoku végzettség 221 35,4
Vé'g'z‘;'tas'ég Foiskola, felsifoka alapképzés (BA, Bsc) 261 418
Egyetem, fels6foku mesterképzés (MA, Msc) 102 16,3
Tudoményos fokozat 19 3,0

Forras: Sajat szerkesztés

A demografiai adatok alapjan megallapithatd, hogy a résztvevok 64,8 %-a nd, 35,2 %-a férfi. A
résztvevok 42,6 %-a az Y generacio tagja (1980 és 1994 kozott sziiletett), 28,3 % 1995-ben, vagy
azt kovetden sziiletett (Z generacid), 26,1 % pedig az X generacio (1965 és 1979 kozott sziiletett)
tagjai kozé tartozik. Az 1946 és 1964 kozott sziiletett Boomer generacios valaszadok a teljes minta
minddssze 3,0 %-at teszik ki. A legtobb vélaszadd felséfokt végzettséggel rendelkezik: a
résztvevok 41,8 %-nak van foiskolai, 16,3 %-nak egyetemi végzettsége. A kozépfoku
végzettséggel rendelkezd valaszadok a teljes minta 35,4 %-at teszik ki. Az altalanos iskolai

végzettséggel rendelkezd valaszadok aranya elenyészo (3,5 %).
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A felmérésben részt vevd valaszadok munkavallalassal kapcsolatos hattéradatait a 3. tablazat

mutatja be.
3. tablazat: A valaszadék munkavallaléi hattéradatai (n=625)
Hattérvaltozo A véla&szad(’)k Megoszlas
szama (%0)
Allami szféra 196 31,4
Szféra Piaci szféra 387 61,9
Nonprofit szféra (egyhaz, alapitvany stb.) 42 6,7
Mez6gazdasag 25 4,0
Agazat Ipar 218 34,9
Szolgaltatas 382 61,1
1-9 16 (mikroszervezet) 44 7,0
Szervezetméret 10-19 16 (kisméretli szervezet) 54 8,6
20-249 16 (kozepes méretli szervezet) 201 32,2
250 10 felett (nagyméretii szervezet) 326 52,2
N Fizikai 151 24,2
Munkakbr s ellemi 474 75,8
Beosztott 471 75,4
., Csoportvezetd 62 9,9
Pozicio Kozépvezetd 71 11,4
Felsévezetd 21 3,4

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok aktudlis munkahelyével, munkakdrével kapcsolatban megallapithatd, hogy
résztvevok 61,9 %-a a piaci-, 31,4 %-a az allami-, 6,7 %-a pedig a nonprofit szféraban dolgozik.
A legtobb valaszado (61,1 %) a szolgaltatasi szektorban dolgozik, 34,9 %-ot tesz ki az ipari
foglalkozastiak aranya és minddssze 4,0 % tevékenykedik a mezdgazdasagban. A valaszadok
tobbsége (52,2 %) nagyméretli szervezetnél vallal munkat. A valaszadok 32,2 %-a kozepes méretli
szervezetnél dolgozik, 8,6 %-nak kisméretii-, 7,0%-nak mikroszervezet biztosit munkat.
Munkakor tekintetében a szellemi munkakdrok tulstlya (75,8 %) figyelhetd meg a fizikai
munkakorokkel szemben (24,2 %). A valaszadok aktudlis vezetdi beosztasaval kapcsolatban
megallapithat6, hogy a tobbség (75,4 %) beosztott, 11,4 % kozépvezetdi, 9,9 % csoportvezetdi

pozicioban dolgozik, a felsdvezetdk aranya pedig mindossze 3,4 %.
3.3. APLS-SEM

Az adatelemzés a PLS-SEM (partial least squares - structural equation modelling — parcialis
legkisebb négyzetek strukturalis egyenletmodellezés, mas néven PLS-utelemzés) modszerrel
valosult meg, a SmartPLS szoftver 3-as verzigjaval. A PLS-utelemzés a HR teriileten a hazai
szakirodalomban ritkan alkalmazott modszer, ami a jelen kutatast 0jszeriivé teszi. Ez a

modszertani megkdzelités lehetdvé teszi komplex kapcsolati Osszefiiggések és hatasok feltarasat,
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amelyek a hagyomanyos elemzési technikékkal nehezen azonosithatok. A kutatas tehat nemcsak
a HR teriiletére vonatkozdéan hoz 1j eredményeket, hanem hozzajarul a PLS-utelemzés hazai
alkalmazéasanak bdvitéséhez is. A PLS-SEM egy prediktiv statisztikai eljaras. A PLS- utelemzés
elsésorban elméletfejlesztésre alkalmazott statisztikai moddszer, melynek eredményeként
megalkotott utmodell egymasra €piilo regresszios modellek sorozata (Kovacs és Bodnar, 2016;
Horvath és Hollosy-Vadasz, 2019). A PLS-SEM egy tobbvaltozds elemzési modszer, amely
gyakorlatilag a tobbvaltozos regresszid és a faktorelemzés kombindlasa (Kovacs, 2013). A
strukturalis egyenletek modellezésének variancia- €és a kovarianciaalapu technikaja ismert, melyek
koziil a PLS-SEM az els6 kategoriaba tartozik (Mitev és Kelemen-Erdos, 2017). A modellben a
valtozok kozotti kdzvetlen és kozvetett kapcsolatokat a korrelacids egylitthatd mutatja meg, a
modszerrel a valtozok kozotti latens kapcesolatok is vizsgalhatok (Kovacs és Bodnar, 2016). Latens
valtozonak azokat a valtozokat nevezziik, amelyeket kozvetleniil nem tudunk mérni. A latens
valtozok a manifeszt valtozokon (mas néven indikatorok) keresztiil, faktor-, illetve regresszid
elemzéssel utjan vizsgalhatok (BoBow-Thies és Panten, 2009). Kovacs és Bodnar (2016) szerint a
PLS-SEM maodszer elénye, hogy lehetévé teszi faktorelemzés €s a regresszios modellek szimultan
futtatdsat a modellépités sordan. A PLS-SEM moddszer soran megerdsitd (konfirmativ)
faktorelemzés tjan torténik a mérési mutatok, valamint az empirikus adatok illeszkedésének
tesztelése, igy a modszert lehetdvé teszi a mar meglévd elméletek pontositasat, valamint olyan
latens struktarak azonositasat, melyekhez nem kapcsolhatok eldzetes feltevések. A latens valtozok
az indikatorok alapjan jonnek létre, melyek vizsgélata regresszidelemzéssel torténik. A modszer
elénye, hogy nem koveteli meg a valtozok normal eloszlasat, valamint kis elemszamu mintan is
alkalmazhat6 (Horvath és Hollosy-Vadasz, 2019). Diamantopoulos €és Siguaw (2000), valamint
Hair et al. (2017) szerint a fliggetlen latens valtozokat exogén-, mig a fliggd latens valtozokat
endogén valtozoknak tekintjiik. A latens valtozok és a manifeszt valtozok kozotti kapcsolat iranya
alapjan megkiilonboztethetiink reflektiv és formativ modelleket: amig a reflektiv modellek esetén
a latens valtoz6 az indikator okozata, addig formativ modelleknél forditott ez az 6sszefiigges. Jelen
kutatasban reflektiv modellt keriilt alkalmazdsra. A PLS-SEM mérési (vagy belsd), valamint
strukturélis (vagy bels6) részre oszthatd, melyek koziil a mérési modell azt mutatja meg, hogy
mely indik4torokkal mérhetdk a latens valtozok, mig a strukturalis modell a latens valtozok kozotti
oksagi Osszefliggéseket azonositja (Hair et al., 2021). Hair et al. (2011) szerint a mérési modell
nem azonosit oksagi kapcsolatokat, viszont elkiiloniti az endogén és az erogén konstruktumokat.
Az erogén modell esetében a latens valtozok kozott nincsenek strukturalis kapesolatok, az endogén
modellben viszont a latens valtozok kozotti strukturalis kapcsolatokat a tobbi konstruktum kdzotti
strukturdlis kapcsolatok magyardazzak meg. A strukturdlis modellben egyirdnyu kapcsolatok

azonosithatdak a latens valtozok €s a hozzajuk rendelt indikéatorok kozott. Tobbszords kapcesolat
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nem megengedett, ezért minden indikator egy latens valtozohoz keriil hozzarendelésre (Schneider
¢s BoBow-Thies, 2022). Az indikator és a latens valtozé kozotti kapesolat erdsségét az outer
loading mutatja meg. A PLS-SEM moddszer azért is népszerii, mert a magyarazo- és a fiiggd
valtozokat 6sszekotd nyilak lehetové teszik a valtozok kozotti oksagi Osszefliggések grafikus
abrazoléasat (Hair et al., 2011).

Dash ¢és Paul (2021) szerint a PLS-SEM modszertan alkalmazasa a kdvetkezd 1épésekbdl all:

1) A latens valtozok meghatarozasa.

2) El6készités a konfirmativ faktorelemzésre: az elméleti modellek gyakorlati tesztelése, amely
alkalmas az indikatorok ¢€s a latens valtozok kozotti kapcsolatok kimutatasara.

3) A konfirmativ faktorelemzés megvalositdsa: magaba foglalja a megbizhatosag és érvényesség
ellendrzését.

4) A SEM futtatasa: melynek eredményeként megkapjuk a regresszios egyiitthatok értékeit,
valamint a grafikus modellt.

5) Kovetkeztetések levonasa és a hipotézisek ellendrzése a modell alapjan.
3.3.1. A mérési (belsé) modell értékelési szempontjai

Kovécs és Bodnar (2016) szerint a latens valtozok megbizhatésdganak egyik mérdszama a
Cronbach-féle o mutatd, amely a latens valtozokhoz kapcsoldédd manifeszt valtozok kozotti
korrelacidt mutatja meg. A Cronbach-féle a 0 és 1 kozotti értéket vehet fel. A mutaté azt feltételezi,
hogy minden véltozohoz ugyanakkora faktorstly tartozik, ezért alabecsiilheti a belsd konzisztencia
értékét. A probléma kikiiszobolése érdekében a kompozitmegbizhatosagi mutatot (CR) is
figyelembe kell venni, amely szamitasba veszi a valtozokhoz tartozo faktorsulyok eltérd értékeit
is. Hair et al. (2017) ajanlasa szerint a Cronbach-féle o és a kompozitmegbizhatésagi mutato értéke
0,70 és 0,95 kozotti intervallumban elfogadhatd. A mérési modell megbizhatdsaganak egyik fontos
mutatdja tovabba a multikollinearitds vizsgéalata, a multikollinearitds fennallasa ugyanis erdsen
torzithatja az eredményeket (Hair et al., 2021). A multikollinearitas ellendrzésének eszkdze a VIF
(variance inflation factor). Diamantopoulos ¢és Siguaw (2006) ajanlasa alapjan a 3,33 alatti VIF
értek esetén kizarhato a multikollinearitas.

Henseler et al. (2015) szerint a latens konstruktumok érvényességének vizsgalata a konvergencia,-
¢s a diszkriminancia érvényesség ellendrzését foglalja magaba. A konvergencia-érvényesség
vizsgalata AVE (average variance extracted — atlagos kivonatolt variancia) mutato, valamint a
standardizalt faktorsulyok ellendrzésével torténhet. Az AVE — amely 0 és 1 kozotti értéket érhet
el — azt mutatja meg, hogy az egyes latens valtozok atlagosan milyen aranyban 6rzik meg
indikatorok variancidjat. A szerzok azt az elvarast fogalmaztdk meg, hogy az AVE értékének

legalabb 0,5, a standardizalt faktorstlynak pedig legaldbb 0,7-es értéket kell elérnie. A
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diszkriminancia érvényesség vizsgalata annak ellendrzését jelenti, hogy a latens valtozok valdban
elkiiloniilnek-e egymastol, ami leggyakrabban a Fornell-Larcker-kritérium segitségével torténik.
A Fornell-Larcker-kritérium alapjan az AVE mutatonak minden esetben nagyobbnak kell lennie,
mint a konstruktumok kozti korrelacidé négyzete (Mitev és Kelemen-Erdds, 2017). Henseler et al.
(2015) azonban a Monte-Carlo-szimulacio alkalmazasaval arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
Fornell-Larcker-kritérium nem minden esetben jelzi elére kelléen biztosan a diszkriminancia
érvényességet, ezért alternativ megoldasként a HTMT (heterotrait-monotrait) korrelacios
aranyszam vizsgalatat ajanljak. A szerzok szerint a diszkriminancia érvényesség feltételezéséhez

elegendd, ha a HTMT-indexek értékei 0,9 alattiak.
3.3.2. A strukturalis (kiils6) modell értékelési szempontjai

Hair et al. (2011) és Henseler et al. (2015) szerint a PLS- Gtelemzés soran az utegyiitthatok
szignifikancia szintjének tesztelése a bootstrapping eljarassal torténik. A bootstrapping eljaras egy
nem parametrikus mintavételi modszer, melynek nem el6feltétele a normal eloszlas, és viszonylag
alacsony elemszam esetén is alkalmazhat6. Az eljaras az eredeti mintara alapsokasagként tekint,
melybdl véletlenszeri mintavételi eljardssal jabb mintavétel valosul meg. Ezen ismételt
mintavételi technikdnak lényege, hogy a meglévd mintankat tovabbi részmintdkra osztja. A
bootstrap eljards elénye, hogy konnyebbé teszi a klasszikus mintavételezési eljards soran
alkalmazott standard mintak hibdinak becslését és konfidencia intervallumaik meghatarozasat. A
bootstrapping eljards soran a modszertani ajanlasok otezres ismétlésszamot javasoljak (Henseler
et al. 2016). Az eljaras eredményeként megkapjuk a bootstrap Utegyiitthatokat, valamint a
kapcsolodo szoras- és szignifikancia értékeket.

A PLS-SEM eljarassal 1étrehozott modell illeszkedésének legfontosabb mérészama az SRMR
(standardised root mean square residual — standardizalt rezidualis négyzetes kozépérték), melynek
értéke 0 és 1 kozott lehet. Henseler et al. (2016) ajanlésa szerint a megfeleld modell illeszkedés
feltétele, hogy az SRMR érték 0,08 kiiszobértek alatt legyen.

A strukturalis modell értékelésének masik fontos szempontja endogén konstruktumok R? értéke,
amely a modell magyaraz6 képességének mérdszama. Az endogén konstruktumok R? értéke
megmutatja, hogy az exogén konstruktumok milyen aranyban képesek megmagyarazni a hozzajuk
kapcsolédd endogén konstruktum varianciajat. Chin (1998) szerint az R? értékének nullanal, vagy
0,1-nél magasabb értéket kell elérnie. Az endogén latens valtozok R? értékei alapjan kiilonbozd
erdsségli korrelaciok azonosithatok: R? < 0,19 - nagyon gyenge; 0,19 < R? < 0,33 - gyenge; 0,33
< R? < 0,67 - mérsékelt; R? > 0,67 - erés. Mivel az R? értéket befolyasolja az exogén

konstruktumok szdma, ezért a modositott R? egytitthatot is meg kell vizsgalni (Hair et al., 2017).

61



Az eredmények elemzése, a modellalkotas és annak értékelése az imént ismertetett modszertani
1épések, értékelési szempontok, mutatoszamok, valamint érték-intervallumok alapjan valoésul meg
az értekezésben, biztositva ezzel a kutatas tudomanyos megalapozottsagat és az eredmények
hitelességét. A kovetkezo fejezetben bemutatasra kertiilo alfejezetetek tartalmazzak a mérési- és a
strukturalis modell konzisztencia megbizhatosagat, valamint a konvergencia- és a diszkriminancia
érvényességét igazold mutatdszamokat, a multikollinearitas ellenérzését, a bootstrap eljaras
eredményeként a latens valtozok kozott azonositott direkt- és specifikus indirekt hatasokat,

valamint a strukturalis modellben megmagyarazott variancia értékeket.

3.3.3. A modellalkotas szempontjai a PLS-titelemzés soran

A PLS-utelemzés lehetdséget biztosit a modellben vizsgélt latens valtozok kozotti viszonyrendszer
feltérképezésére. Az utmodell alapjat képezd, a latens valtozok dsszefiiggéseinek azonositasara
alkalmas utak esetében elvaras, hogy elézetes feltételezéseken alapuljanak. Jelen kutatdsban az
utelemzést megalapozd, a latens valtozok kozott fennalld 0sszefiiggések azonositasara iranyuld
feltételezések — a szakirodalmi attekintés egyes fejezetei alapjan — a kdvetkezoképpen keriiltek

levezetésre:

— A szervezeti elkotelezettség affektiv dimenzidja negativ hatast gyakorol a munkavallalok
kilépési szandékara.

— A szervezeti elkdtelezettség normativ dimenzidja negativ hatast gyakorol a munkavallalok
kilépési szandékara.

— A szervezeti elkdtelezettség normativ dimenzidja pozitiv hatast gyakorol a szervezet iranti
affektiv elkotelezettségre.

— A munkavallaléi jollét a munka jellegével kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv
hatast gyakorol a munkaer6-megtartasra.

— A munka jellegével kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a munkavallalok
szervezet iranti affektiv elkotelezettségére.

— A munka jellegével kapcsolatos elégedettség negativ hatast gyakorol a munkavallalok
kilépési szandékara.

— A munkavallalo6i jollét a kommunikacioval kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv
hatést gyakorol a munkaeré-megtartasra.

— A kommunikécidval kapcsolatos elégedettség pozitiv hatdst gyakorol a munkavallalok
szervezet iranti affektiv elkotelezettségére.

— A kommunikacioval kapcsolatos elégedettség negativ hatast gyakorol a munkavallalok

kilépési szandékara.
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A munkavallaléi jollét az alapbérrel kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatést
gyakorol a munkaerd-megtartasra.

Az alapbérrel kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a munkavallalok szervezet
iranti affektiv elkotelezettségére.

Az alapbérrel kapcsolatos elégedettség negativ hatast gyakorol a munkavallalok kilépési
szandékara.

A munkavallaloi jollét a teljesitményalapti jutalmakkal kapcsolatos elégedettségen
keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaeré-megtartasra.

A teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos elégedettség pozitiv hatdst gyakorol a
munkavallalok szervezet iranti affektiv elkitelezettségére.

A teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos elégedettség negativ hatdst gyakorol a
munkavallalok kilépési szandékara.

A munkavallaloi jollét a juttatdsokkal kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatést
gyakorol a munkaer6-megtartasra.

A juttatasokkal kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a munkavallalok szervezet
iranti affektiv elkotelezettségére.

A juttatasokkal kapcsolatos elégedettség negativ hatast gyakorol a munkavallalok kilépési
szandékara.

A munkavallal6i jollét az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettségen keresztiil
pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartasra.

Az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a
munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettségére.

Az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség negativ hatdst gyakorol a
munkavallalok kilépési szandékara.

A munkavallaléi jollét a munkatarsakkal kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv
hatéast gyakorol a munkaeré-megtartasra.

A munkatéarsakkal kapcsolatos elégedettség pozitiv hatdst gyakorol a munkavallalok
szervezet iranti affektiv elkotelezettségére.

A munkatarsakkal kapcsolatos elégedettség negativ hatdst gyakorol a munkavallalok
kilépési szandékara.

A munkavallaléi jollét a vezetdvel kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatést
gyakorol a munkaerd-megtartasra.

A vezetdvel kapcesolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a munkavallalok szervezet

iranti affektiv elkGtelezettségére.
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— A vezetdvel kapcsolatos elégedettség negativ hatast gyakorol a munkavallalok kilépési

szandékara.

4. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

A fejezet célja, hogy bemutassa a kérddives felmérés eredményeit, a modellalkotds soran
alkalmazott eljarasokat, valamint a hipotézis-vizsgalat eredményeit. Az elsé alfejezet a felmérés
eredményeinek leird statisztikai eszkdzokkel torténd elemzésére iranyul, a masodik alfejezet a
mérési  (bels6) modell értékelésére Osszpontosit, amely a modellek érvényességét és
megbizhatdsagat vizsgalja. A kovetkezd alfejezetben a strukturalis (kiilsé) modell értékelése keriil
bemutatasra, mely a valtozok kozotti kapesolatok feltarasara iranyul. Végiil, a hipotézis-vizsgalat
eredményei kerililnek ismertetésre, amelynek célja a kutatas kezdetén felallitott feltevések

igazolasa, illetve cafolasa.

4.1. Az eredmények leiro statisztikai eszkozokkel torténé elemzése

Az eredmények értékelése sordn — a szakirodalmi attekintés struktirdjat kovetve — eldszor a
munkaerd-megtartasra vonatkozd eredmények keriilnek ismertetésre. A kérddives felmérés a
munkaeré-megtartds dimenzidjat Osszesen harom latens valtozon keresztiil vizsgalta. A
valaszadok szervezet iranti érzelmi elkotelezettségére vonatkozd eredményeket a 4. tablazat
szemlélteti. Az affektiv elkotelezettség egy olyan kritikus tényezd, amely meghatarozza, hogy a
munkavallalok milyen mértékben koétddnek érzelmileg a szervezethez. A 4. tdbladzat az egyes

kérdésekre adott valaszok megoszlasat, szorasat és varianciajat foglalja 6ssze.

4. tablazat: A munkaer4-megtartasra vonatkozo eredmények — Affektiv elkotelezettség

(N=625)

Valaszaddk aranya a
valaszlehetoségek alapjan (%)

Latens Cirres Egyaltalan nem értek egyet
Vvaltozék Allitasok 1-2-3-4_5 M SD | Var
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5
Masoknak egy nagyszeri szervezetker}t ajanlom a 178 | 162 | 27.0 | 248 | 142 | 3.02 | 1.30 | 1,69
munkahelyemet, ahol érdemes dolgozni.
Buszke vagyok arra, hogy ennek a munkahelynek a 117 | 125 | 288 | 250 | 22,0 | 3.33 | 1.27 | 1.62
tagja vagyok.
Ugy dolgozom ennél a szervezetnél, hogy azt egy
Affektiv | életre sz616 munkahelynek tekintem. 2881200 2211160 131265 1,38 | 1,91
elkotelezettség | Orommel  valasztottam ezt a  szervezetet 58 | 96 | 230310306 371|116 136
munkahelynek.
Akko”r is ezt a szerveztet Valas’ztana'm, ha 0jbol 149 | 182 | 245 | 205 | 21.9 | 3.16 | 1.35 | 1.84
lehetdségem adddna munkahelyvalasztasra.
Ugy tekintek a szervezetem jovOjére, mintha a 267 | 171 | 22,7 | 194 | 141 | 277 | 1,40 | 1,95

sajatom lenne.
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Ugy gondolom, hogy ez a szervezet a legjobb

. 232173288 |18,1 | 12,6 | 2,80 | 1,32
munkahely szamomra.

1,75

Forras: Sajat szerkesztés

Az affektiv elkotelezettségére vonatkozo allitasok eredményei alapjan lathatd, hogy a valaszadok
14%-a teljes mértékben egyetért azzal, hogy az aktualis munkahelye egy nagyszerli szervezet,
amelyet masoknak is ajanlana, mig a valaszok 18%-a ezzel ellentétes véleményen van. A
felmérésben résztvevok 27%-a harmas, 24,8%-a pedig négyes értéket jelolt az allitashoz
kapcsolodo Likert-skalan, amibdl arra kovetkeztethetiink, hogy a megkérdezettek tobbsége mas
munkavallaloknak is ajdnlana a jelenlegi munkahelyét.

A felmérésben részt vett munkavallalok 22%-a teljes mértékben egyetért azzal az allitassal, hogy
biiszke arra, hogy az aktualis munkahelyének a tagja lehet. Bar a legtobb valaszadd semleges
valaszt adott — a megkérdezettek kozel 29%-a a harmas értéket jelolte a Likert-skalan — az
eredmények azt jelzik, hogy a véalaszadok tobbsége bliszke arra, hogy a jelenlegi munkahelyén
dolgozhat.

A felmérés eredményei alapjan megallapithatd, hogy a megkérdezett munkavallalok tobbsége nem
gondolja azt, hogy az aktualis munkahelyérdl fog nyugdijba vonulni. A valaszadok minddssze
13%-a értett egyet teljes mértékben azzal az allitassal, hogy egy életre sz616 munkahelynek tekinti
aktualis munkahelyét, a valaszdok tobbsége (28%) azonban egyaltalan nem ért egyet ezzel az
allitassal.

Ezzel ellentétben a résztvevok jelentds tobbsége valaszolta, hogy 6rommel valasztotta a jelenlegi
munkahelyét és minddssze 5,8% nyilatkozott ugy, hogy ezzel az allitassal egyaltalan nem ért
egyet. Pozitiv eredmény, hogy az affektiv elkdtelezettség mérésére iranyuld allitdsok koziil ennél
az allitasnal figyelhetd meg a legmagasabb ardnyu egyetértés, ugyanis a valaszadok tobb mint
60%-a jelolte a 4-es vagy 5-0s értéket a Likert-skalan. Ez alapjan megallapithato, hogy a
munkahelyvalasztds idOpontjdban a munkavallalok tobbsége elégedett volt a dontésével.
Osszevetve a kordbbi eredménnyel, miszerint a véalaszadok tobbsége nem az aktualis
munkahelyérdl tervezi a nyugdijba vonulast, az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a munkavallalok
a karrierjiik elején magasabb szintii elkotelezettséget tantsitanak a munkahelyiik irant, melynek
szintje az 1d6 eldrehaladtaval csokkend tendenciat mutat.

A felmérés kovetkezd allitasa arra iranyult, hogy a valaszadok ismét ugyanazt a szervezetet
valasztanak-e munkahelyiil. A valaszadok tobbsége semleges valaszt adott, a megkérdezettek
22%-a teljes mértékben egyetért az allitassal, mig 15% egyaltalan nem ért egyet. A valaszadok
véleménye tehat megoszlik, amibdl arra kovetkeztethetiink, hogy az egyes munkavallalok

szervezet iranti elkotelezettsége valtozik az id6 fliggvényében.
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Az alkalmazottak egy része tehat nem ért egyet azzal, hogy 0jbol ugyanazt a munkahelyet
valasztana, ami Osszhangban van azzal, hogy a vélaszaddok jelentés része nem tekinti jelenlegi
munkahelyét életre sz616 valasztasnak. Ez az eredmény azt jelzi, hogy a kezdeti pozitiv érzelmek
id6vel csokkennek, és a munkavallalok egy része mas lehetéségeket kezd el fontolgatni.

A szervezet jovojével kapcsolatos allitassal a valaszadok mindossze 14%-a értett teljes mértékben
egyet, 27% pedig egyaltalan nem ért egyet azzal, hogy tigy tekint a szervezete jovOjére, mintha a
sajatja lenne. Ez az eredmény azzal magyarazhat6, hogy a munkavallalok vélhetéen nem latjak
biztosnak vagy nem értékelik pozitivan a szervezet jovObeni kilatasait, ami csokkenti a szervezet
iranti érzelmi kapcsolodas szintjét.

A valaszadok szervezet iranti affektiv elkotelezettségét mérd utolso allitas arra vonatkozott, hogy
a valaszadok milyen mértékben értenek egyet azzal, hogy a jelenlegi a legjobb munkahely
szamukra. A valaszadok 12,6%-a értett egyet teljes mértékben, ami az Osszes allitds koziil a
legalacsonyabb egyetértési aranyt jelenti. Ez az eredmény szintén alatamasztja azt a
kovetkeztetést, hogy az alkalmazottak munkahely iranti érzelmi kotédése az id6 eldrehaladtaval
valtozik, és a kezdeti magas szintli elkotelezettség idével csokkenhet.

A valaszadasi aranyok alapjan megallapithatd, hogy a felmérésben részt vett munkavallalok
szervezet iranti érzelmi elkotelezettsége fejlesztendd teriiletként azonosithatd, ugyanis a
valaszadok alacsony aranyban értettek egyet azokkal az allitdsokkal, amelyek a munkahely iranti
hosszu tavu elkdtelezettségre, a szervezet mas munkaltatokkal szembeni elényben részesitésére,
valamint a szervezet jovdjével vald azonosulasra iranyultak. A munkaltatoknak tehat a munkaerd
hosszt tavii megtartasa érdekében olyan stratégidkat kell kidolgozniuk, amelyek novelik a
szervezeti tagsag iranti biiszkeséget, €s 0sszhangot teremtenek az egyéni €s szervezeti célok
kozott.

A normativ elkotelezettség egy olyan munkahelyi attitlid, amely azt jelzi, hogy a munkavallalok
milyen mértékben érzik erkdlesi kotelességiiknek a szervezet iranti lojalitast és hiiséget. Mivel a
munkaeré-megtartds szempontjabol a munkavallalok normativ elkotelezettsége alapvetod

szempont, a felmérés kapcsoldodo eredményeit az 5. tablazat szemlélteti.
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5. tablazat: A munkaeré6-megtartasra vonatkozo eredmények — Normativ elkotelezettség

(n=625)

Vialaszaddék aranya a
valaszlehetdségek alapjan (%)

Latens Crvees Egyaltalan nem értek egyet
valtozok Allitasok 1-2-3-4-5 M SD | Var
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5
Ugy gondolom, hogy az emberek manapsig til | g g | 155 | 374 | 256 | 15,7 | 3,27 | 1,14 | 1,29
gyakran valtanak cégrol cégre.
Nem hiszem, hogy gy személynek mindig | 551 | 5g99 | 258 (118 | 74 | 246 | 1,20 | 1,43
lojalisnak kell lennie a szervezetéhez.
A. g,yakorl mu{lkahelyvaltas egyaltalan nem tiinik 235|294 | 299 | 106 | 66 | 247|115 | 1.33
etikatlannak szdmomra.
Az egyik f6 oka annak, hogy tovabbra is ennél a
sz.er\./e’zetn’el do%gozon.l., az, hf)gyforlltosnaktaftoma 251 | 222 261 | 174 | 92 | 263 | 1.28 | 1.63
lojalitast, és ezért erkdlcsi kotelességemnek érzem,
Normativ hogy tovabbra is maradjak.
elkotelezettség | Ha mashol kapnék egy masik, jobb allasajanlatot,
nem ¢érezném helyesnek, hogy elhagyjam a | 36,6 | 259 | 21,1 | 9,8 6,6 | 2,24 | 1,23 |1,50
szervezetemet.
Véleményem szerint érdemes hiiségesnek lenni egy 149 | 189 [ 347 | 213|102 | 2,93 | 1,18 | 1.40
szervezethez.
A dolgok jobbak voltak azokban az idékben, amikor
az emberek karrierjik nagy részében egy | 20,5 |17,0|37,3|16,3| 89 | 2,76 | 1,21 | 1,46
szervezetnél maradtak.
Nem hiszem, hogy ésszeri a tulzott elkotelezddés. 21,3274 | 36,6 | 9,1 56 12501 1,09|1,20

Forras: Sajat szerkesztés

A munkavallalok normativ elkotelezettségének egyik meghatarozd tényezdje, hogy az
alkalmazottak hogyan vélekednek a munkahelyvaltassal kapcsolatban. Ehhez kapcsoloddan a
kérd6iv vonatkozo alfejezete a kovetkezd allitassal kezd6dott: ,,Ugy gondolom, hogy az emberek
manapsag til gyakran valtanak cégrdl cégre.” A valaszadok tobbsége inkdbb egyetértett az
allitassal, ami arra utal, hogy a munkavéllalok nagy része tisztaban van a munkaerdpiacon jelenleg
tapasztalhatd gyakori mobilitassal, és gy véli, hogy ez egy jellemzd trend.

Az eredmények alapjan a valaszadok minddssze 7%-a azonosult azzal az éllitassal, hogy egy
munkavallalonak nem kell mindig lojalisnak lennie egy szervezethez. A megkérdezettek tobbsége
nem értett ezzel egyet, ami alapjan megallapithatd, hogy a felmérést kit6ltd munkavallalok
fontosnak tartjak a szervezet iranti lojalitast.

A kovetkezd kérdés a valaszadok munkahelyvaltasra vonatkozd véleményét etikai szempontbol
kozeliti meg: ,,A gyakori munkahelyvaltas egyaltalan nem tiinik etikatlannak szamomra”. Az
allitasra adott valaszok az el6z0 kérddivelemhez hasonld eredményhez vezetett, ugyanis a
munkavallalok jelentds része véli tgy, hogy a gyakori munkahelyvaltas etikai normakba iitkozik.
A kovetkezo kérdés a szervezet iranti lojalitast erkdlcsi vonatkozasbdl kozeliti meg: ,,Az egyik 6

oka annak, hogy tovéabbra is ennél a szervezetnél dolgozom, az, hogy fontosnak tartom a lojalitast,
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¢és ezért erkolesi kotelességemnek érzem, hogy tovabbra is maradjak”. Az allitassal a valaszadok
csupan 9%:-a értett egyet teljes mértékben, mig a valaszadok tobbsége inkabb nem, vagy egyaltalan
nem ¢értett egyet. Ez az eredmény arra utal, hogy nem az erkdlcsi kotelezettségérzet a szervezet
iranti lojalitast kivalté dominans motivacios tényezo.

A megkérdezett munkavallaloknak minddssze 6,6%-a valaszolta, hogy egy jobb allasajanlat esetén
nem érezné helyesnek a szervezet elhagyasat, mig a véalaszadok kiemelkedd tobbsége (36,6%)
egyaltalan nem ért egyet ezzel az allitassal. Megallapithatd tehat, hogy a felmérésben résztvevok
tobbsége fontosnak tartja a szervezet iranti hiiséget, ugy gondolja, hogy manapsag a
munkavallalok gyakran valtanak munkahelyet, ennek ellenére és egy kedvezdbb lehetdség esetén
nem tartjak helytelennek a munkahely elhagyésat.

Az eredmények szerint a munkavallalok véleménye eltérést mutat abbol a szempontbol, hogy
érdemes-e hiiségesnek maradni egy szervezethez. Az allitassal kapcsolatban a legtobb valaszado
a semleges, harmas értéket jelolte a Likert-skalan. A megkérdezettek koziil a legkisebb aranyt
(10%) azok a valaszadok képviselik, akik teljes mértékben egyetértettek az allitassal, 15% pedig
azoknak a munkavallaloknak az aranya, akik egyaltalan nem értenek egyet.

A felmérés részét képezte a karrierhliség értékelésére iranyuld kérddivelem is. A valaszadok
tobbsége semleges maradt, vagy nem értett egyet azzal az allitassal, miszerint ,, A dolgok jobbak
voltak azokban az idokben, amikor az emberek karrierjiik nagy részében egy szervezetnél
maradtak”. A valaszadok minddssze 9%-a értett teljesen egyet azzal, hogy egy szervezethez
kapcsolodo teljes karrieraton 4t tartd lojalitas pozitiv jelenség volt az elmult id6kben.
Mindemellett a felmérésben résztvevok alacsony aranyban értettek egyet azzal az allitassal, hogy
a szervezet iranti tulzott elkotelezettség ésszerli dontés a jelenlegi munkaerdpiaci tendencidk
mellett.

Az eredményeket 0sszefoglalva a munkavallalok normativ elkotelezettségét nagyban befolyasolja,
hogyan vélekednek a munkahelyvaltasrol. A valaszadok tobbsége tigy gondolja, hogy manapsag
tul gyakori a munkahelyvaltas, valamint a tobbség fontosnak tartja a lojalitast. A megkérdezettek
jelentds része ugy véli, hogy a gyakori munkahelyvaltas nem etikus, az erkolcsi kotelessegérzet
azonban ennek ellenére nem tekintheté dominans tényezének a szervezet iranti elkdtelezettség
szempontjabol. A felmérés eredményei alapjan a valaszadok tobbsége egy jobb allasajanlat esetén
nem tartja helytelennek a munkahelyvaltast, valamint megoszlanak a vélemények azzal
kapcsolatban, hogy hossza tavon érdemes-e hiiségesnek maradni egy szervezethez.

A szakirodalom egyontetli 4llasfoglalasa alapjan a munkavallalok kilépési szandéka a szervezeti
munkaeré-megtartds meghatarozd tényezdje. A kérddives felmérés Osszesen hat allitast
tartalmazott, ami a munkavallalok kilépési szandékanak mérésére iranyult. A kérddivben szerepld

allitasokat, valamint a Likert-skaldn jelolt valaszok szazalékos megoszlasat a 6. tablazat
68



szemlélteti. A tablazat betekintést nyqjt arrol, hogy a felmérésben részt vevé munkavallalok
mennyire nyitottak hosszabb tavon a szervezetnél maradni, hogyan vélekednek a felmondasrol, a

szervezet elhagyasardl, valamint az allaskeresésrol.

6. tablazat: A munkaeré-megtartasra vonatkozé eredmények — Kilépési szandék (n=625)

Vilaszadok aranya a
valaszlehetéségek alapjan (%)

Latens Egyéltalan nem értek egyet

valtozok Allitasok 1-2-3-4_5 M | SD | Var
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5
A karrierem fejleszt’ese erdekeben hosszt ideig 219 | 240 | 275 | 138 | 128 | 272 | 1.30 | 1,69
tervezek a szervezetnél maradni.
Gyakran gondolok arra, hogy felmondjak a jelenlegi 258 | 187 | 21,9 | 150 | 18,6 | 2,82 | 1,44 | 2,08
munkahelyemen.
Komolyan gondolkozok azon, hogy felmondok a
Kilépési munkahelyemen. 40,6 | 15,7 | 17,1 | 11,2 | 154 | 2,45 | 1,49 | 2,21
szandék 5 5 :
Lfehet, hog?/akovet'kfezo fegy evl?en elhagyom ezFa 317|158 | 194 | 152 | 179 | 2,72 | 1.49 | 2,22
vallalatot, és egy masik vallalatnal fogok dolgozni.
Aktivan keresek masik allast. 538 (155(139| 80 | 88 [ 2,03 |1,34 | 1,79
Amint jobb  allast talalok, elhagyom a 2209 | 174 | 213|157 | 227 | 2,98 | 1.47 | 2,16

munkahelyemet.

Forras: Sajat szerkesztés

A kérdodives felmérés eredményei alapjan lathato, hogy a valaszadok tobbsége semleges valaszt
adott arra a kérdéivelemre, hogy a Karrier fejlesztése érdekében hossza ideig terveznek-e a
szervezetnél maradni. Az allitdssal minddssze a valaszadok 12,8%-a értett egyet teljes mértékben,
a megkérdezettek tobb mint 45%-a inkabb nem, vagy egyaltaldn nem ért egyet az allitassal. A
valaszadok alacsony egyetértési aranya azt jelzi, hogy a munkavallalok tobbsége vélhetéen nem
latja biztositottnak karrierje elérehaladasat jelenlegi munkahelyén.

A kovetkezd két allitas a felmondashoz kapcsolodott. A vélaszok alapjan megallapithato, hogy a
megkérdezett dolgozok tobbsége egyaltalan nem ért egyet azzal az allitassal, hogy gyakran, illetve
komolyan gondolkozik a felmondason. A munkavallalok tobb mint 15%-a azonban teljes
mértékben egyetértett minkét allitassal, ami a szervezeti miikodés szempontjabdl komoly
problémat jelezhet eldre.

A felmérésben résztvevé munkavallalok tobbsége (31,7%) nem tervezi egy éven beliil elhagyni a
munkahelyét, 17,8% viszont a kovetkezd évben egy masik szervezetnél kivan dolgozni. A
megkérdezettek kiemelkedd tobbségére nem jellemzd az aktiv allaskeresési tevékenység,
mind0dssze a valaszadok 8,8%-a folytat ilyen jellegii tevékenységet.

Az Allitdssal, miszerint egy jobb allaslehetdség a munkaltaté elhagyasat eredményezné,

megosztotta a valaszadokat. Koézel azonos azoknak a valaszadoknak az ardnya, akik teljes
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mértékben egyetértenek az allitassal, valamint azoké, akik egyaltalan nem értettek egyet. A Likert-
skalan 2-es és 4-es valaszt jelolok aranya is kozel azonos, megallapithatd tehat, hogy a
munkavallalok kiilonbozoképpen reagalnanak egy jobb allas lehetdségére.

A felmérés eredményei azt mutatjak, hogy a valaszadok kozott jelentds eltérések vannak a kilépési
szandék tekintetében. A munkavallalok tobbsége nem tervez hosszi tavon a jelenlegi
szervezeténél maradni, ehhez képest azonban jelenleg kevesen tervezik a szervezet elhagyasat.
Annak ellenére, hogy egy kedvezdbb allas lehetdségre adott reakcid megosztja a valaszadokat, a
megkérdezettek koziil kevesen keresnek aktivan j munkahelyet.

A 7. tablazat a munkavallaloi elégedettség nem anyagi jellegi tényezoire vonatkozo elégedettség
eredményeit mutatja be, kiilonds tekintettel a munka jellegére, a szervezet miikodési

sajatossagaira, valamint a belsé kommunikéaciora.

7. tablazat: A munkavallaléi jollétre vonatkoz6 eredmények — A munkavallaléi elégedettség

belsé tényezéi (N=625)

Valaszaddk aranya a
valaszlehetdoségek alapjan (%)
Latens o Egyaltalan nem értek egyet
valtozok Allitasok 1-2-3-4_5
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5

M SD | Var

Néha gy érzem, hogy a munkam értelmetlen. 15,4 1 20,0 | 189 | 206 | 25,1 | 3,20 | 1,41 | 1,99
A munka Szeretem azokat a df)lgokat csinalni, amelyeket a 27 | 86 | 224339324 384106112
ollede munkahelyemen csinalok.
Jetleg Biiszkeséggel tolt el a munkam. 72 110,71 24,2 | 29,1 | 288 | 3,62 | 1,21 | 1,46
A munkam élvezetes. 78 | 14,7 1291|293 |19,1|3,37|1,18 | 1,38
Szamos ’sza"balyunk és eljarasunk megneheziti a jo 251 | 220 | 208 | 163 | 149 | 273 | 1.39 | 1,92
munkavégzést.
1\./[’uk0d’esi A jo munkaran 1ran’y1.110 erbfeszitéseimet ritkan 213|238 | 246|192 | 111 | 275 | 1.29 | 1.66
sajatossagok | akadalyozza a biirokracia.
Tl sok dolgom van a munkahelyemen. 275|254 1| 306|109 | 56 | 242 | 1,16 | 1,35
Tl sok papirmunkam van. 27212701192 |126 | 140 | 2,59 | 1,37 | 1,88
A kommunikaci6 jonak tiinik a munkahelyen beliil. | 16,2 | 19,8 | 25,4 | 26,4 | 12,2 | 2,99 | 1,26 | 1,60
A szervezet céljai nem vilagosak szamomra. 14,2 | 15,7 | 21,9 | 18,3 1299 | 3,34 | 1,41 | 1,99

Gyakran ugy érzem, hogy nem tudom, mi torténik a

149 | 21,6 | 24,6 | 184 | 20,5 | 3,08 | 1,35 | 1,81
munkahelyemen.

Kommunikacio

Jellemzd, hogy a munkahelyemen nem megfelelden

magyarazzak el a feladatokat. 1282452241221 182 3,08 | 1,30 1,70

Forras: Sajat szerkesztés

A 7. tablazat alapjan lathato, hogy a vizsgalt elégedettségi tényezdk mindegyikéhez négy allitas
kapcsolodik, amelyek kozott egyarant vannak pozitiv, illetve negativ kicsengésii allitdsok. A
munka jellegével kapcsolatos elégedettség mérésére vonatkozé allitdisok a munka értelmére, a
feladatok megitélésére, a munkaval kapcsolatos biiszkeség, valamint a munkavégzésbol szarmazé

O0rom vizsgalatara iranyulnak. Az eredmények alapjan a megkérdezettek tobbsége (25,1%) teljes
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mértékben egyetért azzal, hogy néha ugy ¢érzi, a munkaja értelmetlen. Ugyanakkor a
megkérdezettek tobbségét biiszkeséggel tolti el a munkaja, valamint a legtobb véalaszado szereti és
¢lvezetesnek talalja a feladatait. A résztvevok mindossze 2,7%-at teszik ki azok a valaszadok, akik
egyaltalan nem élvezik a munkahelyi feladataikat.

Az eredmények, amelyek a munkahely miikddési aspektusaira vonatkoznak, azt jelzik, hogy a
megkérdezettek tobbsége szerint a munkahelylikon tapasztalhatd szervezeti szabalyozds nem
gatolja a munkavégzést, valamint a talzott biirokracia sem akadalyozza a hatékony feladatellatast.
Az eredmények alapjan nem jellemz0, hogy a valaszadoknak aranytalanul sok a feladatuk, vagy a
papirmunkajuk.

Az eredmények a szervezeti belsd kommunikacié fejlesztésének sziikségességére hivjak fel a
figyelmet. A megkérdezettek minddssze 12,2%-a ért egyet teljes mértékben azzal, hogy a
szervezett kommunikicio mindsége kielégité a munkahelyén, ezen kiviil a megkérdezettek
csaknem 30%-a valaszolta, hogy a szervezet céljai nem vilagosak szamara. A belsé kommunikacio
fejlesztésére hivja fel a figyelmet az az eredmény is, hogy a valaszadok 6tode teljes mértékben
egyetért azzal, hogy gyakran nem tudja, milyen aktudlis folyamatok zajlanak a munkahelyén. A
valaszlehetéség tekintetében kozel azonos munkavallaloi aranyokat lathatunk, igy megoszlanak a
munkavallaloi vélemények azzal kapcsolatban, hogy a munkahelylikon kelld részletességgel
iIsmertetik-e az elvégzendd feladatokat. Ebbol arra kovetkeztethetiink, hogy nem minden
munkahelyen egyértelmli a munkavéllalok szamara, hogy mik a veliikk szemben tadmasztott
elvarasok.

A munkavallaloi elégedettség kiilsd tényezdivel kapcsolatos eredményeket a 8. tablazat
szemlélteti. A kérddiv vonatkozo6 alfejezete alapbérrel-, a teljesitményalaptl jutalmakkal-, a béren
kiviili juttatasokkal-, valamint az el6lépési lehetéségekkel kapcsolatos elégedettség felmérésére
iranyult. A szdban forgo latens valtozok vizsgalata valtozonként négy-négy allitas értékelésével

valdsult meg.

8. tablazat: A munkavallaloi jollétre vonatkozé eredmények — A munkavallaléi elégedettség

kiils6 tényezo6i (n=625)

Valaszadok aranya a
valaszlehetoségek alapjan (%)
Latens Crvees Egyaltalan nem értek egyet
valtozék Allitasok 1-2-3-4-5 M SD | Var
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5
Ugy érzem, hogy tisztességesen megfizetik a 184|182 [ 222 | 259 | 153 | 3.01 | 1,34 | 1.79
Alapbér munkanrlat. PRIV R
é\léﬁzetesemeles altalaban alacsony és ritkan fordul 355|182 | 211|158 | 94 | 245 | 1,35 | 1.83
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Ugy érzem, hogy a szervezet nem becsiil meg, ha arra

e 22,6 | 242|210 | 158 | 16,4 | 2,80 | 1,39 | 1,92
gondolok, hogy mennyit fizetnek nekem.
Elégedett vagyok a fizetésemelési lehetdségekkel. 31,0 2301|210 |16,7| 83 248|131 | 1,71
Hg jol végzem a munkam, megkapom az érte jard 102 | 178 | 248 | 248 | 134 | 2.96 | 1.32 | 1,73
elismerést.
Tel]esmn’eny- Nem ¢rzem Ugy, hogy megbecsiilnék azt a munkat, 107 | 253 | 226 | 16,0 | 16.4 | 2.84 | 1.36 | 1.84
alapu amit végzek.
juttatasok Kevés jutalom jar azoknak, akik itt dolgoznak. 26,7208 1286|122 11,7261 |1,31 1,72
Ugy érzem, az eréfeszitéseimet nem jutalmazzak ugy, 26,6 | 27.4 | 208 | 142 | 110 | 256 | 1.31 | 1,73
ahogy azt kellene.
Nem vagyok elégedett a kapott juttatasokkal. 30,9 20,3| 174|158 | 156 | 2,65| 1,45 | 2,10
A thtataso'l'(, arnelyek,et kapunk, ug’y;,molyan jok, mint 232|178 | 264 | 194 | 132 | 2.82 | 1.34 | 1.80
Juttatasok amit a legtobb hasonl6 szervezet kindl.
uttatasox  1"A juttatasi csomagunk méltanyos. 243 | 16,5 | 235 | 21,8 | 13,9 | 2,84 | 1,38 | 1,89
Vann,ak olyan Juttata’sok, melyekre lenne igény, de 411 | 245|195 | 73 | 76 | 215 | 1,24 | 154
nem allnak rendelkezésre.
Valobanﬂ "tul kevés esély van el6léptetésre a 388|194 | 242 | 115 | 61 | 227|125 | 157
munkakoromben.
Azok, aklkJQ} \’/eg21}< a munkajukat, tisztességes esélyt 227235 | 267|192 | 79 | 2,66 | 1,24 | 1,54
Elélépés kapnak az elqleptetesre. ‘ _ '
Az emperek itt is olyan gyorsan jutnak el6re, mint a 242 | 220|334 |128| 67 | 255 | 1.18 | 1.39
hasonl6 munkahelyeken.
Elégedett vagyok az eldléptetési esé¢lyeimmel. 283 | 17,1245 (17,3128 | 2,69 | 1,38 | 1,90

Forras: Sajat szerkesztés

A 8. tablazat alapjan a dolgozok alapbérrel kapcsolatos elégedettségére vonatkozoan a kovetkezd
megallapitasok fogalmazhatok meg. A valaszok megoszlasat tekintve azoknak a valaszadoknak az
aranya a legalacsonyabb, akik gy gondoljak, tisztességesen megfizetik a munkajukat. Ezzel
szemben a legtobb valaszadd egyaltalan nem ért egyet azzal az éllitassal, hogy a munkaltatdja
altalaban ritka és alacsony szintii béremelést alkalmaz. Viszont a béremelés sziikségességére hivja
fel a figyelmet, hogy a megkérdezettek tobb mint 30%- a nem €érzi magat megbecsiilve a fizetése
alapjan, valamint, hogy a megkérdezettek 31%-a egyaltalan nem elégedett a fizetésemelési
lehetdségekkel.

A teljesitményalapti jutalmakkal kapcsolatban megoszlik a munkavallalok véleménye. A
valaszadok 26%-a egyaltalan nem ért egyet azzal, hogy a munkahelyiikon kevés elismerés jar a
magas teljesitményért, valamint, hogy nem jutalmazzdk megfelelden a munkavallal6i
erdfeszitéseket. A megkérdezetteknek azonban csupan 13%-a ért egyet teljes mértékben azzal,
hogy magas mindségli munkavégzésért cserébe megkapja a sziikséges anyagi elismerést, tovabba
16% gondolja tigy, hogy nem becsiilik meg kell6képpen a munkajukat anyagi szempontbdl.

A béren kiviili juttatdsokkal kapcsolatban az eredmények azt tiikkrozik, hogy a munkavallalok
tobbsége (30,9%) Osszességében nem elégedetlen a rendelkezésre allo juttatdsokkal. A
munkaltatojuk 4ltal biztositott juttatasi csomag tartalmazza a legfontosabb elemeket, a legtobb
valaszado versenyképesnek ¢és méltanyosnak tartja a béren kiviili juttatdsokat, amelyekben a

munkaviszonya alapjan részesiil.
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Az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatban a legtobb megkérdezett (39%) egyaltalan nem ért egyet
azzal, hogy a munkakorében kevés lehetdség biztositott az eldlépésre. A valaszadoknak azonban
csupan 7,9%-a ért egyet teljes mértékben azzal, hogy munkahelyiikon azok a kollégak, akik jol
végzik a munkdjukat, tisztességes esélyt kapnak az eldlépésre. Az szervezeteknél miikddtetett
karrierutak hidnyossagara hivja fel a figyelmet, hogy a felmérés alapjan a megkérdezettek 28%-a
egyaltalan nem elégedett az el6lépési lehetdségeivel.

A felmérés eredményei alapjan az alkalmazottak bérelégedettsége egy fejlesztendd teriiletként
azonosithat6, ugyanis az anyagi tényezok koziil az alapbérrel kapcsolatos elégedettség valtotta ki
a legkevésbé kedvez6 munkavallaléi percepcidkat. A teljesitményalapti jutalmakra vonatkozo
elégedettség tekintetében megoszlanak a munkavallalo vélemények, amely alapjan szintén arra
kovetkeztethetlink, hogy egyes munkahelyeken nem kelléen versenyképes a teljesitménnyel
Osszefliggd jutalmazas. Az alkalmazottak tobbségének pozitiv a véleménye a rendelkezésre allo
béren kiviili juttatasok vonatkozasaban, igy a munkdltatoknak az eredményesebb javadalmazas
érdekében fOként az alapbér emelésére, valamint hatékonyabb teljesitményalapi jutalmazas
alkalmazasara sziikséges torekednitik.

A munkahelyi tarsas kapcsolatokra vonatkoz6 észlelések a munkavallaléi elégedettség
meghatarozo tényezdje, ezért a kérddives felmérés munkavallaloi elégedettségre vonatkozd
fejezete a munkatarsakkal- és a vezetdvel kapcsolatos elégedettség dimenzidin keresztiil a
munkahelyi szocialis elégedettség tényezdit is vizsgalta. A munkavallaloi szocialis elégedettség
tényezbihez kapcsolodo eredményeket a 9. tablazat foglalja dssze.

9. tablazat: A munkavallaloi jollétre vonatkozé eredmények — a munkavallaloi elégedettség

szocialis tényezoi (n=625)

Valaszaddk aranya a
valaszlehetoségek alapjan (%)
Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5

Latens Allitasok M | SD | Var

valtozok

Kedvelem azokat az embereket, akikkel dolgozom. 16 | 3,7 | 229|404 | 314|396 |0,91 | 0,83

Azt tapasztalom, hogy a'szﬁkseges'nel kerme:nyeb.ben 163 | 250 | 246 | 17,0 | 162 | 201 | 1,31 | 1.72
kell dolgoznom a munkatarsak hozza nem értése miatt.

Munkatdrsak =4 lem a munkatarsaimat, 14 | 38 | 23.4 | 41,0 | 30,4 | 3,95 | 0,91 | 0,82
Tul sok a civakodas és a veszekedés a 126|157 | 20,8 | 26,1 | 24,8 | 3,35 | 1.34 | 1.80
munkahelyemen.

A k’o.zrvetlen vezetdém eléggé kompetens a 56 | 94 | 158|282 | 410|389 | 120|144
munkajaban.
Vezett A kozvetlen vezetém altalaban igazsagtalan velem. 10,1 | 12,3 | 155|173 | 448 | 3,74 | 1,39 | 1,94
ezeto

A kozvetlen vezetdm tul kevés érdekl6dést mutat a

beosztottak érzései irant. 15511861206 | 17,3 | 280 | 3,24 | 1,43 | 2,05

Kedvelem a kézvetlen vezetomet. 4.8 6,6 [ 229282375387 1,13 1,28

Forras: Sajat szerkesztés
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A kérdoiv nyolc allitassal mérte a munkavallaloi elégedettség szocidlis tényezdit, amelyek egyenld
aranyban fokuszaltak a munkatarsakkal és a vezetokkel kapcsolatos elégedettség mérésére. A 9.
tablazat alapjan megallapithatd, hogy a munkahelyi szocialis elégedettség tekintetében azonos
aranyt képviseltek a pozitiv, illetve a negativ kimenetelt kérdéivelemek. Az eredmények alapjan
az a pozitiv megallapitds vonhato le, hogy a valaszadok tobbsége kedveli a munkatarsait. Az erre
vonatkozd két allitas vonatkozasaban kevesebb, mint két szazalékot tett ki azoknak a
valaszadoknak az aranya, akik egyaltalan nem kedvelik a kollégaikat. Az eredmények azonban
arra hivjak fel a figyelmet, hogy a megkérdezettek tobb mint 30 szazaléka értett egyet inkabb, vagy
teljes mértékben azzal, hogy a munkatéarsai hozza nem értése miatt a sziikségesnél keményebben
kell dolgoznia. Ezen kiviil szintén negativ jelenségre hivja fel a figyelmet, hogy a valaszaddk 25%-
a teljes mértékben azonosult azzal az allitdssal, hogy a munkahelyén til sok fesziiltség
tapasztalhatd a munkatarsak kozott. Ez alapjan — annak ellenére, hogy a véalaszaddk tobbnyire
kedvelik a munkatarsaikat — a munkahelyi konfliktusok jelentds szerepet jatszhatnak a munkahelyi
kapcsolatok ¢€s a 1égkor romlasaban.

A kozvetlen vezetdvel vald kapcsolat megitélése szintén vegyes képet mutatott a valaszok alapjan.
A megkérdezettek tobbsége kedveli a kdzvetlen vezetdjét és kompetensnek tartja a munkavégzése
alapjan. Negativum azonban, hogy a megkérdezettek kozel 50%-a teljes mértékben egyetért azzal
az allitassal, hogy a munkahelyi vezetdje a legtobb esetben igazsagtalanul viselkedik veliikk. Ezen
kiviil a legtobb valaszado (28%) szerint felettesiik ttlzottan kevés érdeklddést mutat a beosztottak
érzésel irant.

Az eredmények alapjan §sszességében megoszlik a munkavallalok véleménye a munkahelyi tarsas
kapcsolatok vonatkozasaban. A munkatarsakkal kapcsolatos elégedettség Gsszess€gében pozitiv,
bar a munkahelyi konfliktusok jelentésége nem elhanyagolhatdo. A kozvetlen vezetdkkel
kapcsolatos elégedettség tekintetében megallapithato, hogy a munkavallalok elismerik a kdzvetlen
felettesiik vezetdi kompetencidit, azonban az igazsagossag €s a beosztottakkal vald torédés

szempontjabol hianyossagokat érzékelnek.
4.2. A mérési (bels6) modell értékelése

A mérési (belsd) modell vizsgalata a mddszertani ajanlasok alapjan kiterjedt a bels6 konzisztencia
megbizhatdsag, valamint a konvergencia- és diszkriminancia érvényesség ellenérzésére. A belsd
konzisztencia-megbizhatésag azt mutatja meg, hogy a felmérés soran alkalmazott allitasok
mennyire alkalmasak a vizsgalni kivant latens valtozok mérésére. Hair et al. (2017) alapjan a bels6
konzisztencia abban az esetben tekintheté megbizhatonak, hogy a Cronbach-féle o, valamint a

kompozit megbizhatosagi mutatd (CR) értéke 0,70 és 0,95 kozotti intervallumban helyezkedik el.
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Mivel a miikodési eljarasok latens valtozo esetében a Cronbach o értéke nem érte el a
kiiszobértéket, ezért ez a konstruktum kizarasra keriilt a modellb6l. A 10. tablazat szemlélteti a
bels6 konzisztencia megbizhatosag, valamint a konvergencia érvényesség mutatoit, amely alapjan
megallapithat6, hogy a fennmarado latens valtozokhoz tartozé értékek megfelelnek a modszertani
kritériumoknak, vagyis a mérési modell a belsé konzisztencia tekintetében megbizhato. A
konvergencia érvényesség a mérési modell értékelésére hasznalt masik mérészam, amely azt
mutatja meg, hogy egy allités milyen mértékben korrelal ugyanazon konstruktum alternativ
mérdszamaival (Hair et al., 2017). A konvergencia érvényesség értékelése az allitaisok AVE
(average variance extracted — atlagos kivonatolt variancia) értékeinek-, valamint a standardizalt
faktorsulyainak ellendrzésével torténhet. Henseler et al. (2015) szerint az AVE értékének legalabb
0,5, a standardizalt faktorsulynak pedig legalabb 0,7-es értéket kell elérnie. A 10. tablazat alapjan
megallapithatd, hogy mérési modellben a latens valtozok AVE-értékei 0,548 és 0,935 kozotti
intervallumban helyezkednek el, amely azt jelzi, hogy konvergencia érvényesség egyik feltétele

teljesiil a modellben.

10. tablazat: A mérési (bels6) modell értékelése - bels6é konzisztencia megbizhatosag és

konvergencia érvényesség

Kérdoiv Std Cronbach

LATENS VALTOZOK - AVE CR
elem Faktorsuly o

AE1 0.840

AE2 0.899

AFFEKTIV AE3 0.809
ELKOTELEZETTSEG AE4 0.755 0.711 0.932 0.945

(AE) AE5 0.876

AE6 0.817

AE7 0.896

NORMATI’V ] HE% 8;28
ELKOTELEZETTSEG ' 0.548 0.728 0.829

(NE) NE6 0.718

NES 0.717

KS2 0.882

L L, KS3 0.923
KILEPE%I(;ZANDEK KS4 0.880 0.754 0.918 0.939

KS5 0.831

KS6 0.821

MJ2 0.876
MUNK’?R;I];LLEGE MJ3 0.909 0.805 0.879 0.925

MJ4 0.906

o KO1 0.729

KOMMUNIKACIO KO2 0.818
(KO) KO3 0.856 0.664 0.830 0.887

KO4 0.849

’ AB1 0.858

ALAPBER AB2 0.800
(AB) 'AB3 0.852 0.710 0.863 0.907

AB4 0.858

TELESITMENYALAPU TJ1 0.770
JUTALMAK T2 0.837 0.695 0.853 0.901
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(TJ) TJ3 0.844

TJ4 0.880

£ JT1 0.790
JUTT(AJ%&SOK 2 o 0700 273 Sas

JT3 0.889

EL1 0.747

ELOLEPES EL2 0.856
(EL) EL3 0.755 0.658 0.826 0.885

EL4 0.878

MUNKATARSAK MU1 0.965
(MU) MU3 0.969 0.935 0.931 0.943

VE1 0.763

VEZETO VE2 0.724
(VE) VE3 0.796 0.593 0.771 0.854

VE4 0.796

Forras: Sajat szerkesztés

A konvergencia érvényesség értékelésének kovetkezd modszere a standardizalt faktorsulyok
értékelése. Mivel a mérési mutatok standardizalt faktorstilyai nem minden esetben érték el a 0,7-
es kiiszobértéket, igy ezek az allitdsok az eredmények megbizhatosaga érdekében torlésre keriiltek
a modellbdl. A mérési mutatokhoz kapcsolddo standardizalt faktorsulyokat, valamint az alacsony
faktorsuly miatt tordlt allitasokat az 11. tablazat szemlélteti. Osszesen 13 4llitds torlése valt
sziikségessé, igy a végsd modell 44 allitast és 11 latens valtozot tartalmaz. A 11. tdblazat alapjan
megallapithatd, hogy a szelektalast kdvetden a megmaradt allitasok standardizalt faktorstlyai, -

megfelelve a mdédszertani kritériumoknak - 0,717 és 0,969 kozotti értéket vettek fel.

11. tablazat: Standardizalt faktorsulyok és torolt allitasok

. e s {nvies Std.
Latens valtozok Allitasok Faktorstily
Masoknak egy nagyszeri szervezetként ajanlom a munkahelyemet, ahol 0.840
érdemes dolgozni. '
Biiszke vagyok arra, hogy ennek a munkahelynek a tagja vagyok. 0.899
Ugy dolgozom ennél a szervezetnél, hogy azt egy életre sz616 0.809
Affektiv munkahelynek tekintem. '
elkotelezettség Orémmel vélasztottam ezt a szervezetet munkahelynek. 0.755
Akkor is ezt a szerveztet valasztandm, ha jbol lehetéségem adodna 0876
munkahelyvélasztasra. '
Ugy tekintek a szervezetem jovojére, mintha a sajatom lenne. 0.817
Ugy gondolom, hogy ez a szervezet a legjobb munkahely szamomra. 0.896
U’gy gondolom, hogy az emberek manapsag tul gyakran valtanak cégrol rolve
cégre.
Nem hiszem, hogy egy személynek mindig lojalisnak kell lennie a 0.786
szervezetéhez. '
, A gyakori munkahelyvaltas egyaltalan nem tlinik etikatlannak szdmomra. 0.739
Normativ — . P . . -
elkitelezettség Az egyik f6 oka annak, hogy tc.)vgb’bra is emrqel a s%erv.ez.e.:tnel dQIgozom, tordlve
az, hogy fontosnak tartom a lojalitast, és ezért erkdlcsi kotelességemnek
érzem, hogy tovéabbra is maradjak.
Ha mashol kapnék egy masik, jobb allasajanlatot, nem érezném torolve
helyesnek, hogy elhagyjam a szervezetemet.
Véleményem szerint érdemes hiliségesnek lenni egy szervezethez. 0.718
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A dolgok jobbak voltak azokban az idékben, amikor az emberek

karrierjiik nagy részében egy szervezetnél maradtak. torolve
Nem hiszem, hogy ésszerti a tulzott elkotelez6dés. 0.717
A karrierem fejlesztése érdekében hosszu ideig tervezek a szervezetnél e
- tordlve
maradni.
Gyakran gondolok arra, hogy felmondjak a jelenlegi munkahelyemen. 0.882
S, Komolyan gondolkozok azon, hogy felmondok a munkahelyemen. 0.923
Kilépési szandék " ,, ; : p
Lehet, hogy a kovetkezd egy évben elhagyom ezt a vallalatot, és egy
L . X 0.880
masik véllalatnal fogok dolgozni.
Aktivan keresek masik allast. 0.831
Amint jobb allast talalok, elhagyom a munkahelyemet. 0.821
Néha ugy érzem, hogy a munkdm értelmetlen. torolve
Szeretem azokat a dolgokat csinalni, amelyeket a munkahelyemen
. . 0.876
A munka jellege | csindlok.
Biiszkeséggel tolt el a munkam. 0.909
A munkam élvezetes. 0.906
Szamos szabalyunk €s eljarasunk megneheziti a j6 munkavégzést. torolve
Miikodési A j6 munkara irdnyulo eréfeszitéseimet ritkan akadalyozza a biirokrécia. torolve
sajatossagok Tl sok dolgom van a munkahelyemen. torolve
Tl sok papirmunkam van. torolve
A kommunikacid jonak tlinik a munkahelyen beliil. 0.729
A szervezet céljai nem vildgosak szamomra. 0.818
Kommunikacio Gyakran ugy érzem, hogy nem tudom, mi torténik a munkahelyemen. 0.856
Jellemzd, hogy a munkahelyemen nem megfeleléen magyarazzak el a
0.849
feladatokat.
Ugy érzem, hogy tisztességesen megfizetik a munkamat. 0.858
A fizetésemelés altalaban alacsony és ritkan fordul eld. 0.800
Alapbér Ugy érzem, hogy a szervezet nem becsiil meg, ha arra gondolok, hogy 0.852
mennyit fizetnek nekem. :
Elégedett vagyok a fizetésemelési lehetdségekkel. 0.858
Ha jol végzem a munkdm, megkapom az érte jar6 elismerést. 0.770
Teljesitményalapi | Nem érzem gy, hogy megbecsiilnék azt a munkat, amit végzek. 0.837
juttatasok Kevés jutalom jar azoknak, akik itt dolgoznak. 0.844
Ugy érzem, az er6feszitéseimet nem jutalmazzak Gigy, ahogy azt kellene. 0.880
Nem vagyok elégedett a kapott juttatasokkal. 0.790
A juttatasok, amelyeket kapunk, ugyanolyan jok, mint amit a legtobb 0.844
Juttatisok ha§0nlé sz'ervezet kinal.
A juttatasi csomagunk méltanyos. 0.889
Vannak olyan juttatasok, melyekre lenne igény, de nem allnak e
; torélve
rendelkezésre.
Valoban tal kevés esély van eléléptetésre a munkakoromben. 0.747
Azok, akik jol végzik a munkajukat, tisztességes esélyt kapnak az 0.856
Elélépés el6léptetésre.
Az emberek itt is olyan gyorsan jutnak elre, mint a hasonld
0.755
munkahelyeken.
Elégedett vagyok az el6léptetési esélyeimmel. 0.878
Kedvelem azokat az embereket, akikkel dolgozom. 0.965
Azt tapasztalom, hogy a sziikségesnél keményebben kell dolgoznom a rolve
Munkatarsak munkatarsak hozza nem értése miatt.
Kedvelem a munkatarsaimat. 0.969
Tl sok a civakodas és a veszekedés a munkahelyemen. torolve
A kozvetlen vezetém eléggé kompetens a munkajaban. 0.763
A kozvetlen vezetdm altalaban igazsagtalan velem. 0.724
Vezeto A kozvetlen vezetdom til kevés érdeklddést mutat a beosztottak érzései 0.796
irant. '
Kedvelem a kdzvetlen vezetOmet. 0.796

Forras: Sajat szerkesztés
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A diszkriminancia érvényesség a latens valtozok tényleges elkiilontilésének ellendrzésére iranyul
(Hair et al., 2017). A diszkriminancia érvényesség értékelésének kétféle modszere terjedt el. Az
elsé modszer a Fornell és Larcker (1981) kritérium, melynek értelmében minden latens valtozé
AVE négyzetgyok értékének meg kell haladnia az adott latens valtozo, valamint az 6sszes tobbi
latens valtozo kozotti korrelacios egyiitthato értékét. A 12. tablazat alapjan megallapithatd, hogy
az AVE négyzetgyok értékei minden latens valtozo esetében meghaladja a megfeleld sorokban és
oszlopokban szerepld korrelacios egyiitthatok értékeit (Fornell és Larcker, 1981), ami megerdsiti

a modell diszkriminancia érvényességet.

12. tablazat: A mérési (bels6) modell értékelése — diszkriminancia érvényesség ellendrzése

Fornell - Larcker kritérium alapjan

Latens EL AB TJ JT KS KO MJ MU NE AE VE
valtozok

EL 0.811

AB 0.583 0.842

TJ 0.548 0.707 0.834

JT 0.457 0.660 0.595 0.842

KS -0.437 -0.460 -0.490 -0.340 0.868

KO 0.387 0.450 0.586 0.400 -0.471 0.815

MJ 0.342 0.318 0.308 0.260 -0.486 0.354  0.897

MU 0.342 0.314 0.408 0.282 -0.411 0.411  0.402 0.967

NE 0.263 0.314 0.354 0.226 -0.455 0329 0348 0.213 0.740

AE 0.469 0.481 0.490 0.439 -0.668 0.505 0.668 0.499 0.506 0.843

VE 0.411 0.425 0.528 0.348 -0.451 0.530 0334 0425 0.246 0421 0.770

Forras: Sajat szerkesztés

A diszkriminancia érvényesség ellenérzésének masik modszere a HTMT (heterotrait-monotrait)
korrelacios aranyszam vizsgalatan alapul. Henseler et al. (2015) a Monte-Carlo-szimulacio
segitségével arra az eredményre jutottak, hogy a Fornell-Larcker-kritérium nem minden esetben
jelzi eloére kelld megbizhatosaggal a diszkriminancia érvényességet, ezért a HTMT (heterotrait-
monotrait) korreldcids aranyszam alkalmazéasat javasoljdk a diszkriminancia érvényesség
ellendrzésére. Henseler et al. (2015) azt ajanljak, hogy a HTMT-értékek ne haladjak meg a 0,90-
es értéket, ha az itmodell fogalmilag hasonlé konstrukciokat foglal magaba. Eltér6 konstruktumok
esetében pedig a 0,85-0s kiiszobértéket javasoljak. A 13. tablazat alapjan megallapithato, hogy a
létrehozott modell a HTMT korreldciés ardnyszam alapjan is megfelel a diszkriminancia

érvényesség feltételeinek.
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13. tablazat: A mérési (bels6) modell értékelése — diszkriminancia érvényesség ellendrzése

HTMT Kkorrelacios aranyszammal

Latens valtozok

EL AB TJ JT KS KO MJ MU NE AE VE

EL

AB 0.685

TJ 0.646 0.820

JT 0565 0.795 0.719

KS 0493 0.511 0.550 0.395

KO 0.454 0527 0.693 0.484 0.533

MJ 0.393 0.360 0.350 0.306 0.538 0.402

MU 0.387 0.351 0.458 0.327 0.443 0.450 0.443

NE 0324 0389 0444 0.291 0551 0421 0419 0.245

AE 0525 0530 0547 0.508 0.716 0.558 0.734 0.537 0.597
VE 0512 0523 0.654 0.446 0533 0.663 0401 049 0.322 0.492

Forras: Sajat szerkesztés

A strukturalis modell értékelése eldtt az érvényesség €és a megbizhatosag ellendrzése mellett

elengedhetetlen a multikollinearitas vizsgalata. A multikollinearitas a VIF (variance inflation

factor) segitségével értékelhetd. Burns és Burns (2008) szerint a 10,0-nal magasabb VIF-érték

multikollinearitds jelenlétére utal. Hair és munkatarsai (2014) ennél alacsonyabb, 5,0-es

hatarértéket javasolnak, mig Diamantopoulos és Siguaw (2006) szerint 3,33-es VIF érték alatt

vethetd el a multikollinaritas jelenléte. A latens valtozokhoz kapcsolodd VIF-értékeket a 14.

tablazat tartalmazza.

14. tablazat: A mérési (bels6) modell értékelése — multikollinearitas ellenorzése VIF

alapjan

Latens EL AB T JT  KS KO MJ MU NE AE VE
valtozok

EL 1.486 1.435 1.203 1.418 1.288 1.416 1.075

AB 2.490

TJ 1.819 2.486 1.705

JT 1.609 1.380 1.928 1.328 1.373

KS

KO 1.588 1.527 1.748 1.387

MJ 1.191 1.285

MU

NE 1.000 1.156 1.382 1.112 1.153 1.219 1.075

AE 1.751

VE 1510 1203 1.461 1.276 1.498 1.582

Forras: Sajat szerkesztés
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A bels6 modellhez kapcsolodo VIF értékek alapjan megallapithato, hogy nincs bizonyiték a latens
konstrukciok kozotti multikollinearitas jelenlétére. Ez azt jelenti, hogy a latens valtozok a
regresszio szempontjabol korrelalatlan rendszert alkotnak, vagyis minden magyarazo valtozé a
tobbitdl fliggetleniil csak sajat magat képviseli a regresszidban, ami erdsiti az eredmények

megbizhatosagat.
4.3. A strukturalis (kiils6) modell értékelése

A strukturalis modell értékelése bootstrap eljaras (5000 alminta) alapjan tortént. A PLS modellezés
soran a modellilleszkedés mutatoszama az SRMR érték. A megfelel6 modellilleszkedés feltétele,
hogy az SRMR ¢érték ne haladja meg a 0,08-es értéket. A vizsgalt modell SRMR értéke 0,066,
amely a kiiszobérték alatt van, igy a strukturalis (belsé modell) illeszkedése megfeleld. A 15.
tablazat a bootstrap eljaras eredményeit mutatja be, amely a latens valtozok kozotti direkt hatasok

nagysagat tartalmazza.

15. tablazat: A bootstrap eljaras eredményei — direkt hatasok

] ) o ] ﬁtegyﬁtthgté Utegyiitthaté - t- p-
A latens valtozok kozotti direkt hatasok — eredeti — bootstrap | Szoéras - L,
minta minta statisztika | érték
Affektiv elkotelezettség = Kilépési szandék -0.474 -0.474 0.039 12.055 0.000
Munka jellege > Affektiv elkotelezettség 0.449 0.449 0.030 15.112 0.000
Teljesitményalapt jutalmak 2> Alapbér 0.394 0.394 0.035 11.104 0.000
Vezetd 2 Kommunikacid 0.384 0.383 0.036 10.580 0.000
ElS1épés - Juttatasok 0.378 0.378 0.039 9.749 0.000
Elblépés 2> Vezetd 0.372 0.373 0.034 10.869 0.000
Juttatdsok 2> Alapbér 0.326 0.325 0.033 10.004 0.000
Juttatdsok > Teljesitményalapt jutalmak 0.315 0.315 0.032 9.759 0.000
Normativ elkdtelezettség 2> El6lépés 0.263 0.265 0.039 6.826 0.000
Kommunikacié = Teljesitményalapu jutalmak 0.255 0.255 0.036 7.084 0.000
Munka jellege > Munkatarsak 0.243 0.245 0.043 5711 0.000
Normativ elkdtelezettség > Affektiv
elkotelezettség 0.230 0.231 0.027 8.624 0.000
Normativ elkotelezettség - Munka jellege 0.223 0.223 0.036 6.206 0.000
ElSlépés > Alapbér 0.218 0.218 0.032 6.801 0.000
Elblépés > Teljesitményalapu jutalmak 0.207 0.207 0.034 6.039 0.000
Vezetd = Juttatasok 0.193 0.194 0.041 4.687 0.000
Vezetd - Munkatarsak 0.192 0.192 0.049 3.918 0.000
Juttatdsok = Kommunikacio 0.182 0.182 0.039 4.666 0.000
ElS1épés > Munka jellege 0.173 0.173 0.041 4.227 0.000
Vezetd 2 Teljesitményalap jutalmak 0.173 0.173 0.033 5.264 0.000
Normativ elkdtelezettség > Kommunikacid 0.167 0.167 0.036 4.668 0.000
Kommunikacio 2> Affektiv elkételezettség 0.163 0.164 0.032 5.073 0.000
Teljesitményalap jutalmak - Munkatarsak 0.153 0.152 0.044 3.491 0.000
Juttatdsok > Affektiv elkbtelezettség 0.148 0.148 0.030 4,937 0.000
Normativ elkdtelezettség = Vezetd 0.148 0.148 0.037 3.987 0.000
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Vezetd 2 Kilépési szandék -0.145 -0.146 0.035 4.195 0.000
Kommunikacié = Munka jellege 0.144 0.144 0.046 3.166 0.002
Kommunikéacié = Munkatarsak 0.133 0.133 0.043 3.081 0.002
Vezeté > Munka jellege 0.131 0.131 0.047 2.810 0.005
Normativ elkotelezettség =2 Kilépési szandék -0.125 -0.124 0.030 4.144 0.000
ElSlépés > Affektiv elkotelezettség 0.124 0.124 0.032 3.925 0.000
Teljesitményalapu jutalmak = Kilépési szandék -0.109 -0.108 0.044 2.483 0.013
Alapbér > Kilépési szandék -0.108 -0.108 0.046 2.378 0.017
Normativ elkotelezettség = Teljesitményalapt

jutalmak 0.102 0.102 0.031 3.329 0.001
El61épés > Kommunikacio 0.102 0.101 0.040 2.526 0.012
Juttatisok = Kilépési szandék 0.083 0.082 0.042 1.972 0.049

Forras: Sajat szerkesztés

A 15. tablazat alapjan a modellben azonositott legjelentésebb, negativ direkt hatas az affektiv
elkotelezettség és a kilépési szandék kozott all fenn. Ez az eredmény bizonyitja, hogy a
munkavallalok kilépési szandékara a szervezet iranti érzelmi elkotelez6dés gyakorolja a
legszamottevObb, negativ hatdst, vagyis a munkavallalok szervezet iranti érzelmi kotdédésének
novelésén keresztiil csokkenthetd a legeredményesebben a szervezet elhagyasanak szandéka.

A legjelentdsebb pozitiv direkt hatas a munka jellege és az affektiv elkotelezettség kozott
azonosithatd, vagyis a munkavallalok szervezet iranti érzelmi elkotelezettségéhez a legnagyobb
mértékben a munkavégzés sajatossagaihoz kapcsolodo elégedettség jarul hozza. Az eredmények
alapjan a munka kihivastartalma, értelme és érdekessége noveli a dolgozok munkahelyhez fiiz6d6
érzelmi kotodéset.

Megallapithat6 tovabba, hogy a munkahelyi elégedettség kiils6 tényez6i 6sszefliggnek egymassal.
Az alapbérrel kapcsolatos elégedettség ndveléséhez a legnagyobb mértékben a teljesitményalapt
jutalmakkal kapcsolatos elégedettség jarul hozza, valamint hatassal van ra a béren kiviili
juttatasokkal kapcsolatos elégedettség is. A pénziigyi 0sztonzés soran tehat érdemes figyelmet
forditani az egyéni teljesitményen alapul6 0sztonzési elemek alkalmazasara. Ez az eredmény — a
modern kompenzacios rendszerek elveivel 0sszhangan — arra hivja fel a figyelmet, hogy a
szervezeteknek a bérezési rendszeriiket a dolgozodi teljesitményt figyelembe véve célszerii
kialakitaniuk.

Az eredmények igazoljak, hogy az eldlépési lehetdségekkel Osszefliggd elégedettség pozitiv hatdst
gyakorol a juttatdsok megitélésére, ami pedig noveli az alkalmazottak alapbérrel- és a
teljesitményalapt  jutalmakkal kapcsolatos elégedettségét. Ezen kivil az eredmények
alatamasztjak az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség, valamint az alapbér- és a
teljesitményalapti jutalmak kozott fennalldo kozvetlen, pozitiv hatdst. Az eredmények tehat

megerdsitik, hogy az eldléptetéssel jaro nagyobb feleldsség magasabb kompenzacioval jar egyiitt
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a gyakorlatban. Az el6léptetési lehetéségekre vonatkozo elégedettség pozitiv hatast gyakorol a
kozvetlen munkahelyi vezetdvel kialakitott kapcsolat megitélésére, vagyis a munkavallalok
el6léptetése pozitiv hatas gyakorol a vezetd-beosztott kapcsolatrendszerre. Az eredmények alapjan
ezért az eldléptetést nem csak a munkavallalok motivalasa, hanem a beosztottakkal valo kapcsolat
javitasa érdekében is célszerti lehet alkalmazni.

Az eredmények alatdmasztjak, hogy a vezetdvel kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol
a szervezeti kommunikacié megitélésére, amib6l az a megallapitas fogalmazhat6 meg, hogy a
vezetdi kommunikacié fontos szerepet jatszik a szervezet belsé kommunikacios dinamikajaban,
valamint a vezet6k kozvetlen hatast gyakorolnak a szervezeti kommunikacié mindségére. A
vezetdi stilus és a kommunikacios készségek meghatarozzak, hogy milyen hatékonyan aramlik az
informacio a szervezeten beliil. Ez az eredmény a vezetd szerepének fontossagara hivja fel a
figyelmet a hatékony szervezeti kommunikacid megvalésitdsa soran. Gyengébb, de szintén
szignifikans hatds figyelhetd meg a vezetdvel vald kapcsolat megitélése és a kilépési szandék
kozott, ami azt jelenti, hogy a kozvetlen vezetéknek relevans szerepiik van a dolgozok megtartasa
szempontjabol.

A szignifikans direkt hatasok koziil fontos tovabba kiemelni a normativ elkdtelezettség affektiv
elkdtelezettségre gyakorolt pozitiv hatdsat, ami azt bizonyitja, hogy a munkavallalok normativ
elkotelezettségének magasabb szintje hozzajarul a szervezet irdnti érzelmi kotddéshez. Az
eredmények tovabba igazoljak, hogy a vezetdvel vald pozitiv kapcsolat hatast gyakorol a
munkatarsi kapcsolatok mindségére is, a vezetdknek tehat fontos szerepiik van a megfeleld
munkahelyi légkor fenntartasa szempontjabol. Megallapithato tovabba, hogy az eléléptetés pozitiv
hatdst gyakorol a munkavégzés sajatossagainak a megitélésére, ezen kiviil a szervezeti
kommunikécidval, az eldlépési lehetdségekkel, valamint a juttatdsokkal valo elégedettség noveli
az alkalmazottak érzelmi kotddését a szervezethez.

A modellben azonositott valamennyi negativ direkt hatés a kilépési szandéakkal all 6sszefiiggésben.
Negativ hatas keriilt azonositasra az affektiv- és a normativ elkotelezettség, a vezetovel-, a
teljesitményalapu jutalmakkal-, valamint az alapbérrel kapcsolatos elégedettség és a kilépési
szandék kozott. Az eredmények tehat igazoljak, hogy a szervezethez kapcsolodo érzelmi kotddés,
a munkavallalok normativ elkotelezettsége, valamint a kozvetlen vezetdvel-, a teljesitményalapu
jutalmakkal-, valamint az alapbérrel kapcsolatos elégedettség negativ korrelacioban all a kilépési
szandékkal, vagyis e tényezOknek kulcsszerepiik van a szervezet elhagydsara iranyuld szandék
csokkentésében.

Az értekezésben taglalt modell alapjan a kutatas el6zményeként irddott publikacié (Gelencsér et
al.,, 2024) a kis- és kozepes, valamint a nagylétszamu szervezetek munkaer6-megtartasi

sajatossagait vizsgalta, ahol a szervezetméret alapjan két modell keriilt megalkotasra. A publikéacid
82



az értekezéshez hasonld eredményre jutott, melynek konkliziojaként megallapitasra keriilt, hogy
a kis- és kozepes méretli, valamint a nagylétszamu szervezeteknél egyarant a normativ
elkotelezettség, valamint a munka jellegével-, a juttatdsokkal és a munkatarsakkal kapcsolatos
elégedettség befolyasolta a dolgozok szervezet iranti érzelmi elkotelezettségét. A publikacid
keretében a két modell kozott kiilonbségként azonositasra keriilt, hogy a nagyméretli szervezetek
esetében — ellentétben a kis- és kdzepes méretii szervezetekkel — a kozvetlen vezetd nem gyakorolt
nem gyakorol jelentés hatast a munkavallalok elkdtelezettségére, mig a kommunikéci6 igen. Ez
az eredmény azzal magyarazhat6, hogy a kisebb szervezetekben a vezetdk és a munkavallalok
kozotti kapcsolat szorosabb lehet, ami befolyasolhatja a munkavallalok szervezethez vald
kotodését. A nagy létszamu szervezetekben azonban a belsé kommunikacié hatékonysaga a
szervezeti célok megfeleld kdzvetitése szempontjabol fontosabb szerepet jatszik a munkavallalok
megtartdsdban. Az adatfelvétel korabbi szakaszanak eredményeirdl — 406 fOs mintavétel —
korabban publikalt tanulmany pedig (Gelencsér et al., 2023) a juttatasokat, az eldléptetést, a
kommunikécio, a munka jellegét, a munkatarsak és normativ elkdtelezettséget azonositotta a
szervezeti elkotelezettség kulcstényezdiként. E tanulmany eredményei is megerdsitették, hogy ha
a munkavallalok negativan érzékelik ezeket a tényezdket, akkor az elkdtelezettségiik
szdmottevden csokken.

A bootstrap-eljaras a latens valtozok kozotti direkt hatasok mellett a specifikus indirekt hatasok
kimutatasat is lehetévé teszi, melynek eredményeit a 16. tablazat szemlélteti. A modell
komplexitasabol adodoan szdmos szignifikans specifikus indirekt hatds azonosithato a strukturalis
modellben, azonban ezek tobbségére az alacsony hatasnagysag jellemzd. A 16. tablazat ezért
csupan a specifikus indirekt hatasok egy részét — a legjelentésebb hatasokat — tartalmazza, a
hatasnagysag szerint csokkend sorrendben. A 16. tablazat alapjan megallapithatd, hogy a
specifikus indirekt hatasok tekintetében a hatdsnagysag alacsony, ezért az eredmények ismertetése

soran a hangsuly a direkt hatasokra helyezddik.

16. tablazat: A bootstrap eljaras eredményei — specifikus indirekt hatasok

A latens valtozék kozotti specifikus indirekt | Utegyiitthato — litggo)gg;?:to Szérs t- p-
hatasok eredeti minta minta P statisztika | érték

Munka jellege> Affektiv elkotelezettség >

Kilépési szandék -0.213 -0.213 0.023 9.160 0.000

ElSlépés 2> Vezeté > Kommunikécid 0.143 0.143 0.020 7.281 0.000

Juttatasok = Teljesitményalapt jutalmak >

Alapbér 0.124 0.124 0.018 7.024 0.000

ElS1épés = Juttatasok = Alapbér 0.123 0.123 0.018 6.895 0.000

El6lépés = Juttatasok = Teljesitményalapt

jutalmak 0.119 0.120 0.019 6.373 0.000

Normativ elkdtelezettség > Affektiv

elkotelezettség 2> Kilépési szandék -0.109 -0.109 0.016 6.948 0.000
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Kommunikacidé = Teljesitményalapu jutalmak

- Alapbér 0.100 0.101 0.017 5.866 0.000
Normativ elkotelezettség = Eldlépés >

Juttatasok 0.100 0.101 0.019 5.220 0.000
Normativ elkdtelezettség > Munka jellege>

Affektiv elkotelezettség 0.100 0.100 0.018 5.647 0.000
Vezeté - Kommunikacidé =

Teljesitményalapu jutalmak 0.098 0.098 0.017 5.860 0.000
Normativ elkotelezettség = Eldlépés >

Vezetd 0.098 0.099 0.017 5.848 0.000

Forras: Sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan a munkavégzés jellege a szervezet iranti érzelmi elkotelezettségen
keresztiil kdzvetett, negativ hatast gyakorol a munkavallalok kilépési szandékara. A modellben
azonositott szignifikdns hatassal Osszefiiggésben a munkavégzés sajatossadgaihoz kapcsolodo
elégedettség noveli a szervezet iranti érzelmi kotddést, ami csokkenti a szervezet elhagyasanak
szandékat.

Megéllapithatd, hogy az el6lépési lehetdségek pozitiv megitélése a vezetdvel valo elégedettségen
keresztiil javitja a szervezeti kommunikacidé megitélését. Ezen kiviil a modell specifikus indirekt
hatast azonositott az eldlépéssel kapcsolatos elégedettség, valamint az alapbérrel- és a
teljesitményalapti jutalmakkal kapcsolatos elégedettség kozott, mindegyik esetben a juttatdsokkal
kapcsolatos elégedettség kozvetiti a pozitiv hatast. Ez az eredmény megerdsiti azt a kordbbi
megallapitast, miszerint a nagyobb felelosséggel jar6 magasabb beosztds versenyképesebb
kompenzaciot eredményez, amely Osszességében javitja az eldléptetésben részesiild
munkavallalok az anyagi tényezoékkel kapcsolatos elégedettségét.

Alacsonyabb hatdsnagysdgu, de szintén szignifikdns hatds igazolja, hogy a normativ
elkotelezettség a szervezet iranti érzelmi elkotelezettség novelésén keresztiil negativ hatést
gyakorol a munkavéllalok kilépési szandékara. Ez az eredmény igazolja, hogy azok a
munkavallalok, akik erkdlcsi kotelességiiknek érzik a munkaltatojuk iranti lojalitast, érzelmileg is
magasabb szinten kotddnek a szervezethez, igy kevésbé hajlamosak a munkahelytik elhagyasara.
Az eredmények tovabba azt tiikkrozik, hogy a normativ elkotelezettség a munka jellegének pozitiv
megitélésén keresztiil pozitiv hatast gyakorol az alkalmazottak munkahelyi érzelmi kétddéseére,
vagyis a normativ modon elkotelezett munkavallalokra jellemzébb, hogy pozitivan itélik meg a
munkéjukat, ebbdl adédoan pedig szorosabban kdtddnek a szervezetiikhoz.

A 16. tablazat eredményei koziil tovabba kiemelendd, hogy a vezetdvel valo elégedettség a
szervezeti kommunikacio pozitivabb megitélésén keresztiil javitja a teljesitményalapu jutalmak
megitélését. Vagyis a vezetdvel kialakitott megfeleld mindségli kapcsolat javitja a vezetok- és a

beosztottak kozotti kommunikdcidé mindségét, a hatékonyabb kommunikdcié pedig jobb
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teljesitményhez vezet, ami a teljesitményalapi jutalmak tekintetében is pozitiv valtozast
eredményez.

A 17. tablazat strukturalis modellben megmagyarazott variancia értékeket (R?) jeleniti meg. Chin
(1998) szerint az R? értékkel szemben elvéaras, hogy nullanal magasabb értéket érjenek el. Ez a
feltétel a 17. tablazat alapjan teljesiil. Chin (1998) szerint az endogén latens valtozok R? értékei
alapjan a kapcsolatok erdsségét a kovetkezd kategoriakba lehet sorolni: R < 0,19 - nagyon gyenge;
0,19 <= R%? <= 0,33 - gyenge; 0,33 <= R?<= 0,67 - mérsékelt; R? >= 0,67 - jelentds. Chin (1998)
kategorizalasa alapjan a strukturalis modellben a latens valtozok megmagyarazott varianciai a
kovetkezOképpen kategorizalhatok: nagyon gyenge korrelacid (eldlépés); gyenge korrelacid
(vezetd, munka jellege, juttatasok, munkatarsak); mérsékelt korrelacio (kommunikacio, kilépési

szandék, teljesitményalapt jutalmak, alapbér, affektiv elkotelezettség).

17. tablazat: A strukturalis modellben megmagyarazott variancia értékek

Latens valtozék R? Adj. R?
Affektiv elkotelezettség 0.622 0.619
Alapbér 0.620 0.618
Teljesitményalapi jutalmak 0.578 0.575
Kilépési szandék 0.514 0.509
Kommunikacio 0.370 0.366
Munkatarsak 0.297 0.292
Juttatasok 0.240 0.238
Munka jellege 0.232 0.227
Vezet6 0.190 0.187
Elélépés 0.069 0.068

Forras: Sajat szerkesztés

A 17. tablazat alapjan megallapithato, hogy a modellben a legnagyobb megmagyarazott variancia
értékkel (R?=0,622) az affektiv elkotelezettség rendelkezik, ami azt jelenti, hogy a kapcsolodo
fliggetlen valtozok mérsékelt hatassal vannak erre az eredményvaltozora. Az alapbér magyarazott
variancidja (R?=0,620) szintén mérsékelt, ami arra utal, hogy a modellben szerepld fliggetlen
valtozok mérsékelt szinten képesek meghatarozni a dolgozok alapbérének alakulasat. A modell a
teljesitményalapu jutalmakhoz kapcsolddd R? érték alapjan (R?=0,578) szintén kielégitéen képes
meghatarozni, hogy mely valtozok gyakorolnak hatidst a munkavéllalok teljesitményalapu

jutalmakkal kapcsolatos elégedettségére. A kilépési szandék (R?*=0,514) és a kommunikacio
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(R?=0,370) magyarazott varianciaja szintén mérsékelt, a tobbi latens valtozo R? értékei viszont
alacsonyabbak, ami azt jelzi, hogy a modellre kevésbé képes biztosan megmagyarazni ezeket a

valtozokat.
4.4. A modellalkotas szempontjainak értékelése az eredmények alapjan

A kovetkez0 alfejezet célja, hogy az itmodell statisztikailag igazolhato, azonositott sszefiiggései
alapjan visszacsatolast nytjtson a 3.3.3. alfejezetben (A modellalkotas szempontjai a PLS-
utelemzés soran) megfogalmazott feltételezésekhez, kiilonds tekintettel az wtmodell
Osszefiiggéseire.

Az eredmények szerint a szervezeti elkotelezettség affektiv dimenzidja negativ hatast gyakorol a
munkavallalok kilépési szandékara, ugyanis az Gtmodell szignifikans (p=0,000), negativ hatast
(r=-0,474) azonositott a valtozok kozott.

A szervezeti elkotelezettség normativ dimenzidja — az eldzetes feltételezéssel dsszhangban —
negativ hatdst gyakorol a munkavallalok kilépési szdndékara, ugyanis az eredmények alapjan
szignifikans (p=0,000), negativ hatas (r=-0,125) all fenn a valtozok kdzott.

Az utmodell szignifikans (p=0,000), pozitiv hatast (r=0,230) azonositott a normativ- és az affektiv
elkdtelezettség kozott, az eredmények tehat igazoljak, hogy a szervezeti elkotelezettség normativ
dimenzidja pozitiv hatast gyakorol a szervezet irdnti affektiv elkitelezettségre.

Az utmodell megalkotasa arra a feltételezésre is épitett, hogy a munkavallaléi jollét a munka
jellegével kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaer6-megtartasra.
Ezt a feltételezést azonban az empirikus eredmények csak részben tdmasztjak ala. Az Gtmodell
ugyan szignifikans (p=0,000), pozitiv hatast (r=0,449) azonositott a munka jellegével kapcsolatos
elégedettség és a munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettsége kozott, azonban az
eredmények alapjan statisztikai eszkozokkel nem igazolhato a munka jellegével kapcsolatos
elégedettség és a munkavallalok kilépési szandéka kozott fennalld negativnak vélt kapcsolat.

Az utmodellben az utak abrazolasa feltételezi, hogy a munkavallaléi jollét a kommunikacioval
kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartasra. A pozitiv
iranyu hatas azonban csak részben kertilt alatdmasztasra az empirikus eredmények alapjan. Bar az
utmodell szignifikdns (p=0,000), pozitiv kapcsolatot mutatott ki a kommunikacioval kapcsolatos
elégedettség és a munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettsége kozott (r=0,163), a
statisztikai probdk nem igazoltdk a kommunikacidval vald elégedettség és a munkavallalok
kilépési szandéka kozotti szignifikans negativ kolcsonhatast.

Az alapbérrel kapcsolatos elégedettség és a munkaeré-megtartas vonatkozasdban megéllapithato,
hogy az utmodell nem azonositott szignifikans, pozitiv 0sszefliggést az alapbérrel kapcsolatos

elégedettség €s a munkavallalok szervezet irdnti affektiv elkotelezettsége kozott. Az eredmények
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azonban alatamasztjak, hogy szignifikans (p=0,017), negativ Osszefiiggés (r=-0,108) all fenn az
alapbérrel kapcsolatos elégedettség, illetve a munkavallalok kilépési szandéka kozott.

Az utmodellben megjelenitett kapcsolatok feltételezik, hogy a munkavallaléi jollét a
teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a
munkaerd-megtartasra. A bootstrap eljaras azonban nem azonositott szignifikans hatast a
teljesitményalapti jutalmakkal kapcsolatos elégedettség és a szervezeti iranti affektiv
elkotelezettség kozott. A statisztikai probak ellenben igazoltak, hogy a teljesitményalapt
jutalmakkal kapcsolatos elégedettség ¢s a munkavallalok kilépési szandéka kozott fennalld
szignifikans negativ kolcsonhatas all fenn (p=0,013; r=-0,109).

Az utmodell segitségével azonositdsra keriilt a juttatasokkal kapcsolatos elégedettség és a
szervezet iranti érzelmi elkotelezettség kozott fennallo statisztikailag igazolhato (p=0,000), pozitiv
kapcsolat (r=0,148). A juttatasokkal kapcsolatos elégedettség és kilépési szandék vonatkozasaban
azonban az utmodell nem mutatott ki relevans eredményt.

Az utmodellben az utak abrazoldsa feltételezi, hogy a munkavallaléi jollét az eldlépési
lehetdségekkel kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-
megtartdsra. Az utmodell szignifikans (p=0,000), pozitiv hatéast (r=0,124) azonositott az el6lépési
lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség, illetve a munkavallalok érzelmi elkotelezettsége kozott.
A modell viszont nem azonositott szignifikans, negativ hatast az eldlépési lehetdségekkel
kapcsolatos elégedettség és a munkavallalok kilépési szandéka kozott.

Az utmodell a munkavallaloi elégedettség szocidlis tényezdi, valamint a munkaerd-megtartas
kapcsolatat a munkatarsakkal, illetve a vezetdvel kapcsolatos elégedettségen keresztiil vizsgalta.
Az empirikus adatok csak részben tamasztjdk ald a modellben szerepld utak altal vizualizalt
feltételezéseket, ugyanis az tutmodell nem azonositott szignifikdns hatdst a munkatarsakkal
kapcsolatos elégedettség, valamint a szervezet iranti affektiv elkotelezettség, illetve a kilépési
szandék kozott. Az utmodell alapjan a vezetdvel valo elégedettség és a szervezet iranti érzelmi
elkotelezettség kozott nem all fenn statisztikailag igazolhato kapcsolat. Az eredmények azonban
alatdmasztjak a vezetdvel kapcsolatos elégedettség, illetve a munkavallalok kilépési szandéka

kozott fennalld negativ hatast (p=0,000; r=-0,145).
4.5. A létrehozott PLS-uitmodell eredményeinek atfogo értékelése

A 4. dbra szemlélteti a 1étrehozott itmodell eredményeit, amely 6sszesen 36 szignifikans hatast
azonosit a latens valtozok kozott. A munkavallalok szervezet irdnti affektiv elkotelezettségére
Osszesen Ot (munka jellege, normativ elkotelezettség, kommunikécio, béren kiviili juttatasok,

el6lépés), a kilépési szandékra pedig 0sszesen hat elégedettségi tényez6 (affektiv elkotelezettség,
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vezetd, normativ elkotelezettség, teljesitményalapu jutalmak, alapbér, béren kiviili juttatasok)

gyakorol szignifikans hatast.

4. abra: A bootstrap eljarassal megalkotott PLS-utmodell

Munkatarsak

R?=0,297

Alapbér

Eldlépés

Teljesitmény-
alapu jutalmak
R?=0,578

0,193

Juttatasok
R2=0,240

0 ,\%2

Munka jellege

Kommunikacio
R?=0,370

Normativ

elkotelezettség / Affektiv
elkotelezettség
Kilépési
szandék
0,755 R’=0,514 “ﬁ

Forras: Sajat szerkesztés
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A vizsgalt latens valtozok koziil az affektiv elkotelezettség rendelkezik a legnagyobb
megmagyarazott varianciaval (R?=0,622), vagyis a modell nagysagrendileg 60%-ban képes
megmagyarazni, hogy mely tényezok gyakorolnak hatast a munkavallalok szervezet iranti érzelmi
elkotelezodésére. A munkavallalok szervezet iranti affektiv elkdtelezettségét a munka jellege
(r=0,449), a normativ elkotelezettség (r=0,230), a kommunikacio (r=0,163), a juttatasok (r=0,148),
valamint az el6lépés (r=0,124) befolyasolja szignifikdnsan. Abban az esetben, ha a
munkavallaloknak negativ tapasztalataik vannak e tényezOk vonatkozasaban, az magaval fogja
vonni a szervezet iranti érzelmi elkotelezettség csokkenését.

Az tutmodellben az affektiv elkotelezettséghez képest kozel azonos nagysagi az alapbér
megmagyarazott variancidja (R?=0,620), vagyis a modell szintén megkdzelitéleg 60%-ban képes
megmagyarazni, hogy mely tényez6k gyakorolnak hatast a munkavallalok alapbérrel kapcsolatos
elégedettségére. Az eredmények alapjan a munkavallalok alapbérrel kapcsolatos elégedettségére
a teljesitményalapt jutalmak (r=0,394), a juttatasok (r=0,326), valamint az el6lépés (r=0,218)
gyakorolnak szignifikdns hatdst. Az eredmények tehat igazoljdk, hogy a munkavallal6i
elégedettség kiils6 tényezdi (alapbér, teljesitményalapu jutalmak, béren kiviili juttatasok, elélépési
lehetdségek) korreldlnak egymassal, valamint a munkavallalok alapbérrel kapcsolatos
elégedettsége kozvetett modon leginkébb a teljesitményalapti jutalmak alkalmazasan keresztiil
novelheté. A munkavallaloi elégedettség kiilsé tényez6i kozotti dsszefliggés azt is igazolja, hogy
az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a juttatasokkal
(r=0,378), valamint a teljesitményalapt jutalmakkal kapcsolatos elégedettségre (r=0,207). Tehat a
felmérésben résztvevd munkavallalok valaszai alapjan megéllapithatd, hogy a munkaltatok
figyelmet forditanak az eldléptetésben részesitett alkalmazottak anyagi elismerésére. Az
eredmények alapjan az eldléptetés a javadalmazas tényezdi koziil a juttatdsokra gyakorolta a
legnagyobb hatast (r=0,378), ami arra utal, hogy az el6léptetett munkavallalok anyagi
ellentételezése foként a juttatdsokon keresztiil valosul meg a vizsgalt szervezeteknél. Az
eldléptetés ezen kiviil pozitiv hatast (r=0,372) gyakorol a vezetdvel kapcsolatos elégedettségre,
ami azt jelzi, hogy eldléptetéssel a vezeték és a beosztottak kapcsolata is javithatd. Ezt az
eredményt Ashraf (2019) megallapitasa is alatamasztja, miszerint az el6léptetés pozitiv hatast
gyakorol a munkahelyi légkorre, ami Osszefliggésben all a munkahelyi kapcsolatokkal. Az
eldlépéssel kapcsolatos elégedettség szignifikdns kapcsolatban (r=0,173) all a munka jellegére
vonatkozo elégedettséggel is, ami szintén alatamasztja Ashraf (2019) eredményeit. Ez azzal
magyarazhat6, hogy az eldléptetést kovetden a munkavallalok vélhetéen olyan munkakorokbe
kertilnek, amelyek kihivastartalma, felel6ssége magasabb, valamint lehetdvé teszik az 6nallosagot

és az egyéni kompetenciak magasabb szintii kiaknazasat (Pattnaik és Sahoo, 2021).
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Az tmodellben a teljesitményalapt jutalmak megmagyarazott variancia értéke (R?=0,578) a
harmadik legmagasabb a vizsgalt latens valtozok koziil. Az eredmények alapjan a
teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos elégedettségre a korabban taglalt eldlépésen (1=0,207)
kiviil hatast gyakorol még a béren kiviili juttatasokkal (r=0,315), a kommunikacidval (r=0,255),
és a vezetdvel kapcsolatos elégedettség (r=0,173), valamint a munkavallalok normativ
elkotelezettsége (r=0,102). Ez az eredmény azt jelenti, hogy a béren kiviili juttatdsokkal
kapcsolatos munkavallaléi percepciok hatast gyakorolnak a teljesitményalapti juttatasok
megitélésére. Masrészt az eredmények igazoljak, hogy a szervezet belsd kommunikaciojanak
hatékonysaga, valamint a kozvetlen vezetdvel kapcsolatos pozitiv vélemény hatissal van a
teljesitményalapi jutalmakhoz kapcsolodd elégedettségre. Véleményem szerint ez azzal
magyarazhat6, hogy az eredményes szervezeti kommunikacid, valamint a kozvetlen vezetovel
valo hatékony egylittmiikodés és kommunikacio javitja a munkavallalok teljesitményét, melynek
eredményeként a munkavallalok magasabb teljesitményalapt elismerésben részesiilnek. Ezt a 16.
tablazatban szerepld gyenge, de szignifikans (p=0,000) specifikus indirekt hatas (r=0,098) is
igazolja, miszerint a vezetovel kapcsolatos elégedettség a kommunikéacioval kapcsolatos
elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a teljesitményalapi jutalmakkal kapcsolatos
elégedettségre.

A kilépési szandék megmagyarazott variancidja szintén mérsékelt (R%= 0,514). A vizsgalt latens
valtozok koziil a munkavallalok kilépési szandékara az affektiv elkotelezettség (r=-0,474), a
vezetd (r=-0,145), a normativ elkotelezettség (r=-0,125), a teljesitményalap jutalmak (r=-0,109),
az alapbér (r=-0,108), valamint a juttatasok (r=0,083) gyakorolnak szignifikans hatast. Minden
olyan latens valtozo, amely negativan jar egyiitt a kilépési szandékkal, csokkenti a szervezet
elhagydsanak valosziniiségét. Az utmodell alapjan a kilépési szandék kapcsan az affektiv
elkotelezettség tekintetében figyelhetd meg a legjelentdsebb negativ egyiitt jards. Ez az eredmény
magyar munkavallal6i minta alapjan is megerdsiti azokat a nemzetkdzi empirikus eredményeket
(pl.: Meyer etal., 1993; Meyer et al., 2002; Nouri és Paker, 2013; Wu et al., 2020), amelyek negativ
Osszefiiggést azonositottak e két tényezezd kozott.

Az eredmények alapjan a munkavallalok juttatasokkal kapcsolatos elégedettsége pozitivan hat a
kilépési szandékra, ami teljes mértékben ellentmond a szakirodalmi eredményeknek. Mivel a
bootstrap eljaras rendkiviil alacsony hatasnagysagot (r=0,083) azonositott, ezért ez az eredmény
nem tekinthetd relevansnak. A tobbi valtozo esetében a hatdsok eldjele 0sszhangban all a
szakirodalmi forrasokkal és az eldzetes feltételezésekkel. Az Utmodell eredményei alapjan
megallapithatd, hogy a vizsgalt valtozok koziil a munkavallalok kilépési szandékara az affektiv
elkotelezettség gyakorolja a legszamottevobb, negativ hatast (r=-0,474), amit a vezetdvel vald

elégedettség (r=-0,145), a normativ elkotelezettség (r=-0,125), valamint a teljesitményalapu
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jutalmakkal kapcsolatos elégedettség kovet (r=-0,109). A modell tehat Gsszesen négy relevans
hatast azonositott a munkavallalok kilépési szdndékdaval Osszefiiggésben, melyek koziil két
tényez6 — a vezetdvel vald elégedettség, valamint a teljesitményalapt jutalmakkal kapcsolatos
elégedettség — a munkavallaloi jollét dimenzidjdhoz kapcsolddik. Az eredmények alapjan a
szervezeteknek a munkavallalok kilépési szandékanak csokkentése érdekében a vezet6-beosztott
kapcsolatok javitdsara, valamint motivald teljesitményalaptl jutalmazasi rendszer alkalmazasara
szlikséges fokuszalniuk, mivel e tényezOk szignifikdns, negativ hatdst gyakorolnak a
munkavallalok szervezet elhagyasara iranyul6 szandékara. Az eredmények tehat igazoljak, hogy
a munkaeré-megtartdas egyes dimenzidi, azaz az affektiv- és a normativ elkotelezettség
statisztikailag igazolhatd Osszefiiggésben allnak a munkavallalok kilépési szandékéaval. Ez az
eredmény szamos kutatas (pl.: Meyer et al.,1993; Meyer et al., 2002; Nouri és Paker, 2013)
megallapitasaval 6sszefiigg.

A kommunikacié megmagyarazott variancidja az eddigieknél alacsonyabb (R?=0,370), viszont
Chin (1998) kategorizalasa alapjan tovabbra is a mérsékelt kategoéridba sorolandd. Az utmodell
alapjan a kommunikacidval kapcsolatos elégedettségre a vezetdvel (r=0,384) - és a juttatasokkal
kapcsolatos elégedettség (1=0,182), a normativ elkotelezettség (r=0,167), valamint az el6lépési
lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség gyakorol szignifikans hatdst (r=0,102).A szakirodalom
allasfoglalasa alapjan (pl.: Den Hartog és Verburg, 1997; Awamleh és Gardner, 1999; Raina és
Roebuck, 2016; Atouba, 2018; Ndlovu et al., 2021) bizonyitott, hogy a kozvetlen vezetd
kommunikécios képessége kozvetlen hatast gyakorol a beosztottak szervezeti kommunikaciora
vonatkozo észlelésire. Véleményem szerint a juttatasokkal, valamint az eldlépési lehetdségekkel
kapcsolatos elégedettség szervezeti kommunikaciora gyakorolt szignifikans hatdsa 6nmagaban
nem tekinthetd relevansnak. Azt azonban fontos megjegyezni, hogy az eldlépési lehetdségek,
valamint a valaszthato béren kiviili juttatdsi elemek kommunikaciojanak megitélése
befolyasolhatja a szervezet bels6 kommunikacidjanak altalanos megitélését.

Ha az eredmények értekelését a munkaerd-megtartas szempontjabol kozelitjik meg, akkor
alapvetd az egyes elégedettségi tényezok affektiv elkotelezettségre €s kilépési szandékara
gyakorolt hatdsanak kimutatasa. Amint arr6l korabban sz¢ esett, a létrehozott ttmodellben a
munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettségére a munka jellege (r=0,449), a normativ
elkotelezettség (r=0,230), a kommunikacié (=0,163), a juttatasok (r=0,148), valamint az eldlépés
(r=0,124) gyakorolt szignifikans hatdst. Ezzel szemben a munkavallalok kilépési szandékara az
affektiv elkotelezettség (r=-0,474), a vezetd (r=-0,145), a normativ elkdtelezettség (r=-0,125), a
teljesitményalapu jutalmak (r=-0,109), az alapbér (r=-0,108), valamint a juttatasok (r=0,083)
bizonyultak szignifikdns hatdst gyakorlo tényezonek. Az utmodell alapjan a munkavallalok

normativ elkotelezettsége, valamint a juttatidsokkal kapcsolatos elégedettsége pozitivan hat a
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szervezet iranti affektiv elkotelezettségre, valamint a normativ elkotelezettség negativ hatést
gyakorol a munkavallalok kilépési szandékara. Mivel a juttatdsokkal kapcsolatos elégedettség
pozitiv hatdsa nem tekinthetd relevansnak a kilépési szandék vonatkozdsdban, ezért
megallapithat6, hogy a vizsgalt tényezok koziil egyediill a normativ elkotelezettség gyakorol
szignifikans hatast a munkaeré-megtartds mindkét dimenzidjara. A normativ elkotelezettség és a
munkaerd-megtartas Osszefiiggéseit tobbek kozott Dwiyanti et al. (2022), valamint Sartori et al.
(2023) is azonositotta korabban.

Megallapithat6 tovabba, hogy a normativan elkotelezett munkavallalok erkdlesi kotelességiliknek
érzik a szervezeti tagsaguk fenntartasat, ezért a normativ elkotelezettség erdsiti a szervezet iranti
affektiv elkotelezettséget, valamint csokkenti a munkavallalok kilépési szandékat. A
munkavallaloi elégedettség kiils6 tényezdivel kapcsolatban megallapithaté, hogy a juttatasok,
valamint az el6lépési lehetdségek pozitiv, szignifikdns hatast gyakorolnak a munkavallalok
affektiv elkotelezettségére, a hatdsnagysag viszont alacsony. A munkavallaloi elégedettség kiilsd
tényezoi koziil a teljesitményalap juttatdsokkal-, valamint az alapbérrel kapcsolatos elégedettség
gyakorol relevans, negativ hatast a munkavallalok kilépési szandékara. Az eredmények nem
er6sitik meg az alapbérrel kapcsolatos elégedettség, valamint a munkaerd-megtartds kozotti
szignifikans Osszefliggést, ugyanis az alapbér csupan a munkaerd-megtartas kilépési szandék
dimenziodjara gyakorolt alacsony szintii negativ hatast. Ez az eredmény 0sszhangban all Bryant és
Allen (2013) megallapitdsaval, miszerint a bérrel kapcsolatos elégedettség hidnya gyenge
Osszefliggést mutat a kilépési szandékkal. A kutatas eredményei arra mutatnak ra, hogy a
munkavallaloi elégedettség anyagi tényezdi az elégedettség sziikséges feltételei, azonban szerepiik
foként a munkaerd vonzasa szempontjabol mérvadd, a munkaerd megtartasa, valamint a szervezet
iranti elkdtelezodés szempontjabol kevésbé meghatarozdak. Az elégedettség kiilso tényezoi koziil
az el6lépés kizardlag a munkaerd-megtartas affektiv elkotelezettség dimenzidjaval all
korrelacidban (r=0,124).

A vizsgalt belsd elégedettségi tényezok koziil a munka jellege (belsd elégedettségi tényezd)
gyakorolta a legjelentdésebb hatast (r=0,449) a szervezet iranti érzelmi elkotelezddésre. Az
utmodell alapjan a munkaerd-megtartds szempontjabol a masodik legfontosabb elégedettségi
tényez0 a szervezeti kommunikacioval kapcsolatos elégedettség (r=0,163), amely szintén a
szervezet iranti affektiv elkotelezettségre gyakorol hatast. A munkavallaloi elégedettség szocialis
tényez6i koziil a vezetdvel valo elégedettség all szignifikdns Osszefliggésben a munkaerd-
megtartas kilépési szandék dimenzidjaval (r=-0,145).

A szervezeti elkdtelezettség normativ dimenzidjanak vizsgalatakor az volt a feltételezés, hogy
pozitiv hatast gyakorol a munkavallaloi elégedettség valamennyi tényezdjére €és az affektiv

elkotelezettségre, tovabba negativan befolyasolja a kilépési szandékot. Az utmodell eredményei a
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nyolcbol 6t elégedettségi tényezd esetében igazoljak a pozitiv szignifikans hatast, ezen kiviil a
modell igazolja az affektiv elkotelezettségre gyakorolt pozitiv (r=0,230), valamint a kilépési
szandékra gyakorolt negativ hatast (r=-0,125). A vizsgalt munkavallaldi elégedettségi tényezok
koziil a normativ elkotelezettség az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettségre gyakorolja
a legjelentésebb hatast (r=0,263), amit a hatasnagysag alapjan a munka jellegével (r=0,223), a
kommunikécioval (r=0,167), a vezetovel (r=0,148), valamint a teljesitményalapti jutalmakkal

kapcsolatos elégedettség kovet (r=0,102).
4.6. Hipotézis-vizsgalat eredménye

Az alfejezet célja a hipotézis-vizsgalat eredményeinek bemutatasa, ami a bootsrtap eljaras
eredményei alapjan keriil levezetésre. A PLS-utelemzés alapjan a hipotézisekkel Osszefliggd
eredményeket a 18. tdblazat szemlélteti.

18. tablazat: A bootstrap eljaras eredményei

A latens valtozok | Utegyiitthato | Utegyiitthaté i o-
kozotti direkt — eredeti — bootstrap Szoras oL L
i . . statisztika | érték
hatasok minta minta

Affektiv elkotelezettségre hato tényezok
Munka jellege 0.449 0.449 0.030 15.112 0.000
Normativ
elkotelezettség 0.230 0.231 0.027 8.624 0.000
Kommunikacié 0.163 0.164 0.032 5.073 0.000
Juttatasok 0.148 0.148 0.030 4.937 0.000
El6lépés 0.124 0.124 0.032 3.925 0.000
Kilépési szandékra haté tényezok
Affektiv
elkotelezettség -0.474 -0.474 0.039 12.055 0.000
Vezetd -0.145 -0.146 0.035 4.195 0.000
Normativ
elkotelezettség -0.125 -0.124 0.030 4.144 0.000
Teljesitményalapti
jutalmak -0.109 -0.108 0.044 2.483 0.013
Alapbér -0.108 -0.108 0.046 2.378 0.017

Forras: Sajat szerkesztés

A bootstrap eljaras eredményei alapjan a szervezeti elkotelezettség affektiv- és normativ
dimenzidja negativ hatast gyakorol a munkavallalok kilépési szdndékara. Ezek az eredmények
alatamasztjak a H1 hipotézist, miszerint a szervezeti elkotelezettség kiilonbz6é dimenzidi negativ
hatést gyakorolnak a munkavallalok kilépési szandékara.

A 18. tablazat alapjan statisztikailag igazolhato Osszefiiggések tamasztjak ala, hogy a munka

jellegével, a kommunikacioval, a juttatdsokkal és az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos
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elégedettség pozitiv hatast gyakorol a munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettségére.
A munkahelyi vezetdvel, a teljesitményalapu jutalmakkal, valamint az alapbérrel kapcsolatos
elégedettség pedig a munkaerd-megtartas kilépési szandék dimenzidjaval all szignifikdns
Osszefliggésben. Ezek az eredmények igazoljak a H2 hipotézist, miszerint a munkavallaloi jollét
kozvetetten, kiillonbozo elégedettségi tényezOkon keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaero-
megtartasra.

A 18. tablazat eredményei a H3 hipotézist is igazoljak, vagyis a szervezeti elkotelezettség normativ
dimenzidja pozitiv kapcsolatban all az affektiv elkotelezettséggel, amely erdsiti a munkavallalok

szervezethez vald kotodését.

5. KOVETKEZTETESEK ES A JAVASLATOK

A kovetkezo fejezet célja, hogy Osszefoglalja a doktori értekezés keretében megvaldsitott kutatas
eredményeit, Osszegezze azok legfontosabb elméleti és gyakorlati hozzdjarulasat. A fejezet célja
tovabba olyan gyakorlati javaslatok megfogalmazisa a primer kutatds eredményei alapjan,
melyeket a gyakorlati szakemberek, menedzserek is be tudnak épiteni a miikodési gyakorlataik
kozé. A fejezet ezen tilmenden egy alfejezetben targyalja a kutatas korlatait, valamint a jovobeni

lehetséges irdnyait.
5.1. Az eredmények szakirodalmi és gyakorlati hozzajarulasa

A doktori értekezés egyike azon kevés kutatdsnak, amely a munkaerd-megtartas kérdéskorének
mélyebb megértéséhez kivan hozzajarulni, amely napjaink egyik legjelentésebb emberi eréforras
menedzsment kihivasa. A kutatds foként azzal jarul hozza a meglévd szakirodalmakhoz és
gyakorlati ismertekhez, hogy holisztikus megkozelitést alkalmazva nem csupan egy-egy tényezot
helyez fokuszba, hanem a témakor atfogd megértésének céljaval azonositja a jolléti tényezok
munkaeré-megtartasra gyakorolt egyiittes hatasat. A tanulmany atfogé megkozelitése miatt
jelentds kutatasi rést tolt be, mivel a témakdrben eddig megvalosult kutatdsok csupan néhany
tényezA4t tanulmanyoztak.

A disszertacid keretében megvalosult a szakirodalmi attekintés eredményeként azonositott
komplex elméleti keretrendszer statisztikai eszkozokkel torténd modellezése. A modell 6sszesen
nyolc elégedettségi tényezd munkaerd-megtartasra gyakorolt hatasat azonositja az affektiv- és a
normativ elkotelezettség, valamint a kilépési szandék dimenzidin keresztiil. A modell aldtdmasztja
a témakor komplexitasat, ugyanis megallapitasra keriilt, hogy az egyes elégedettségi tényezdk
hatast gyakorolnak egymadsra, vagyis ha egyes tényezdkkel kapcsolatban — akér pozitiv, akar
negativ irdnyban — megvaltoznak a munkavallal6i percepciok, az hatdssal lesz mas valtozokra

vonatkozo észlelésekre is. A kutatds legfobb gyakorlati hozzéjarulasa, hogy aktiv munkavallalok
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bevonasaval azonositotta azokat az aktudlis tényezdket, amelyek dontden befolyasoljak a
szervezetek munkaerd-megtartési intézkedéseinek eredményességét.

Az eredmények alapjan megallapitasra keriilt, hogy a szervezet iranti affektiv elkotelezettség
negativ korrelacioban all a munkavallalok kilépési szandékaval. A szervezet iranti affektiv
elkotelezettségre a munka jellegéhez kapcsolodo elégedettség gyakorolja a legjelentdsebb hatést
(r=0,449), vagyis a munkavégzés sajatossaga a munkavallalok megtartasanak egyik
kulcstényezbje. Ez az eredmény egybevag Han et al. (2021), valamint Wood (2021)
eredményeivel, miszerint az alkalmazottak altal észlelt munkajellemzOk a szervezet iranti
elkotelez6dés meghatarozé tényezoi. A munkaltatoknak ezért fokozott figyelmet kell forditaniuk
arra, hogy érdekes és kihivast jelentd feladatokat biztositsanak a munkavéllalok szamara. A
munkavégzés sajatossagainak fejlesztése azért is fontos, mert nemcsak a munkaeré megdrzéséhez
jarul hozza, hanem pozitiv hatast gyakorol az egyéni teljesitményre is, melynek szervezeti
eredménymutatokkal is mérhetd pozitiv hatasat tobb tanulmany (pl.: Konya et al., 2016; Martinez
et al., 2019; Al Shaher és Zreik, 2022) is kimutattak.

A munkavégzés sajatossagaihoz kapcsolodo elégedettség fejlesztése egyrészt a munkaszervezeés
optimalizalasa révén valosithatd meg, amihez hozzatartozik a munkatervezési folyamatok
feliilvizsgalata, a munkakorok rugalmassaganak és a munkavallalok onallésaganak novelése,
melynek jelentdségét Demerouti et al., (2021), valamint Hales et al. (2022) is hangulyozzak. Ezen
kiviil fontos a munkahelyi kornyezet javitasa is, amit nem csak fizikai, ergonomiai dimenzidban
szlikséges megvalositani, hanem figyelmet kell forditani az inspirdld és tamogatod
munkakornyezeti feltételek megteremtésére is (Cappelli, 1999). A munkavallalok motivalasa az
elvégzendd feladatokon keresztiil is megvalosithatd, ehhez azonban értelmes, érdekes, kihivast
jelentd feladatokra van sziikség, amelyek mind mennyiségben, mind komplexitasban illeszkednek
az egyéni kompetencidkhoz. Ez az eredmény megerdsiti Hackman és Oldham (1976) nézetét, akik
a munkavégzésbdl szarmazod motivacios tényezOkkel azonositottdk az egyénhez illeszkedd,
valtozatos ¢€s érdekes munkahelyi feladatokat. Az eredmények alapjan — a munkaeré megtartasa
és a szervezet iranti €rzelmi elkdtelezOdés fokozasa érdekében — az elvégzendd feladatok
meghatarozasakor fontos figyelembe venni az élményszerli munkavégzés szempontjait. Ez az
eredmény Walden et al. (2017), valamint Yao et al. (2019) alapjan arra vezethetd vissza, hogy
azok a munkavallalok, akik a mindennapok soran olyan jellegli munkat végeznek, amely élvezetes
¢s biiszkeséggel tolti el Oket, nagy valoszinliséggel érzelmileg is kotddni fognak a szervezetiikhoz,
ami jelent6sen csokkenti a szervezet elhagyasara iranyulo szandékukat. Az eredmények alapjan az
elélépési lehetdségek pozitiv hatdst gyakorolnak a munka jellegének megitélésére, ez az

Osszefiiggés a fontos eredmény lehet a gyakorlati szakemberek szamara.
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Az itmodell alapjan a munkaerd-megtartas szempontjabol a masodik legfontosabb elégedettségi
tényez6 a szervezeti kommunikacioval kapcsolatos elégedettség (r=0,163), amely szintén a
szervezet iranti affektiv elkotelezettségre gyakorol hatdst. Véleményem szerint a szervezeti
kommunikécié affektiv elkdtelezettségre gyakorolt pozitiv hatasa azzal magyarazhato, hogy a
nyilt, atlathato és egyértelmii kommunikacios gyakorlatok alkalmazasa noveli az alkalmazottak
bizalmat a szervezet irant, a bizalom pedig az elkotelezettség egyik kulcstényezdje. A nyilt
szervezeti kommunikacids gyakorlatok, valamint a szervezet irant érzett munkavallaléi bizalom
Osszefliggését Argenti (2003), valamint Ver'ci'c et al. (2012) eredményei is megerdsitették. A
kommunikéacié magaba foglalja a kétiranya visszajelzés lehetdségét, ezért a kommunikacidval
kapcsolatos elégedettség kiterjed a szervezeti kommunikacid horizontalis és vertikalis iranya
értékelésére is. A hatékony kommunikacids gyakorlat magaba foglalja a szervezeti célok és viziok
egyértelmil kozlését, emellett pedig lehetdséget biztosit az alulrdl felfelé iranyul6 visszacsatoldsra
is. Ez a megallapitas 6sszhangban all Ndlovu et al. (2021) megallapitasaval, miszerint a szervezet
jovoképének, kiildetésének, értékeinek és céljainak kommunikalasa a kdzépvezetok feleldssége.
A szervezeti kommunikécio eredményes megvalositdsa szempontjabdl rendkiviil fontosnak tartom
a kozvetlen vezetdk kommunikécios készségeinek fejlesztését, hiszen elsé korben 6k kozvetitik a
szervezeti stratégidkat és utasitasokat az alkalmazottak felé, illetve a forditott irdny visszacsatolas
soran is rendkiviil fontos szerepiik van a beosztottak visszajelzéseinek és véleményének felfelé
iranyuld kozvetitésében. A kozvetlen vezetdk kommunikécios készségfejlesztése mellett
fontosnak tartom az alacsonyabb szintli vezetéi munkakorok (pl.: kdzépvezetd, csoportvezetd)
bevonasat a felsébb szintli dontések kommunikéaladsdhoz kapcsolodo stratégidk tervezésébe, ezaltal
véleményem szerint jelentdsen javithato a belsé kommunikacié hatékonysaga. Az alsobb szintli
vezetdi munkakorok kozvetlenebb kapcsolatban allnak a beosztottakkal — akik a szervezeti
munkaerd-allomany legjelentdsebb részét alkotjak —, igy a kdzvetlen vezetdk szélesebb ralatassal
rendelkeznek a szervezeti kommunikacié altalanos megitélésével kapcsolatban. A belsd
kommunikécié fejlesztése azért is fontos, mert a tdjékoztatasi funkcidé mellett a hatékony
kommunikécié hozzajarulhat a munkavallalok motivalasahoz is, valamint tdmogatja a szervezeti
célok megvaldsulasat is. Ez az észrevétel osszefiigg Shipton et al. (2016), valamint Ndlovu et al.
(2021) megallapitasavaval, amely alapjan a szervezeti stratégiai célok kozvetitése kdzépvezetdi
felelOsség.

A Dbels6 kommunikéacié ezen kiviil rendkiviil fontos eszkdze a szabdlyok és egyéb
feltételrendszerének kozlésének, ezért a mikodési feltételek, az elvégzendd feladatok, valamint a
javadalmazasi feltételek kommunikalasakor rendkiviil fontos az nyilt, egyértelml és vilagos
kommunikaciéo megvaldsitasa. A szervezeti szabalyok kommunikalasat Kaufmann et al. (2023)

szerint azért is fontos hatékonyan megvalositani, mivel a szervezeti szabalyok kommunikaldsanak
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gyakorlati megvalositasa Osszefiigg a munkavallalok kilépési szandékaval. Az eredményes
kommunikécio érdekében elengedhetetlen a belsé kommunikacidval kapcsolatos munkavallalédi
visszacsatolasok szdmba vétele, melynek eszkéze a kommunikéciora iranyuld elégedettségi
felmérés megvalositasa.

A PLS-utelemzés eredményei alapjan a munkavégzés sajatossagai, valamint a belséd
kommunikécioval kapcsolatos elégedettség mellett a munkaer6-megtartds dimenzidira
szignifikans hatast gyakorol még a juttatasokkal (r=0,148), a vezetovel (r=-0,145), az el6lépési
lehet6ségekkel (r=0,124), a teljesitményalapt jutalmakkal (r=-0,109), valamint az alapbérrel (r=-
0,108) kapcsolatos elégedettség, ezért ezekre az elégedettségi tényezOre a dontéshozoknak
mindenképp figyelmet javasolt forditaniuk a szervezeti munkaerd-megtartasi stratégia kidolgozasa
soran. Ez az eredmény alatamasztja Lee et al. (2006), Carraher (2011), Park et al. (2015), Lin
(2017), Tian et al. (2020), valamint Huo és Boxall (2022) megallapitasat, miszerint a szoban forgd
tényezok Osszefliggnek a munkaerd-megtartassal.

A munkavallaléi elégedettség tényezdivel kapcsolatos Osszefliggések feltarasa mellett a kutatas
eredményei alatdmasztjdk a munkavéllalok normativ- ¢és affektiv elkotelezettsége kozotti
Osszefliggést, ami egybevag Meyer et al. (1993) és Khalid (2020) megallapitasaval. Ez felhivja a
figyelmet a jeldltek normativ elkdtelezettségének mérésének sziikségességére a kivalasztasi
folyamat soran.

A kutatas azon munkaltatok munkaerdé-megtartdsi stratégidinak wjragondoldsara hivja fel a
figyelmet, amelyek a munkaeré-megtartasi intézkedéseiket elsésorban a munkavallalok pénzbeli
elismerésére alapozzak. Az értekezés eredményei alapjan az anyagi elismerés, mint a béren kiviili
juttatasok, a teljesitményalapu jutalmak, valamint az alapbér a sziikséges, de nem elégséges
feltételei a munkavallalok megtartasinak. A munkavallalok szervezet iranti érzelmi
elkotelezettségének erdsitése elsdsorban a munkavégzeési feltételek javitasa révén valosithaté meg,
ezért a munkaerdé-megtartasi intézkedéseket az anyagi tényezdok helyett célszerli az elégedettség
belsé tényezdire helyezni. Ez a javaslat a szervezetek szamara foként koltséghatékonysagi
aspektusbol, a munkavallalok szdmdara pedig a jolléti foglalkoztatds iranydba torténd

eléremozdulas szempontjabol lehet jelentds.
5.2. A Kkutatas uj iranyai és a kutatas korlatai

Természetesen a doktori értekezésnek vannak korlatai. A kutatas a mintavételi eljarasbol adédoan
nem tekinthetd reprezentativnak, ezen kiviil az eredmények alapjan nem vonhatdk le specifikus
munkavallaloi csoportokra-, vagy szervezeti sajatossagokra vonatkozo kovetkeztetések. Fontos
tovabba kiemelni, hogy a minta rendelkezik olyan sajatossagokkal, amelyeket a kovetkeztetések

levonésa eldtt fontos figyelembe venni: a mintdban feliilreprezentaltak a ndk, a fels6foka
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végzettséggel rendelkezok, a piaci szférdban-, a szolgaltatasi agazatban-, valamint a nagy 1étszdmu
szervezeteknél foglalkoztatottak, a szellemi munkakorokben dolgozok, valamint beosztottak.

Az értekezés eredményei ravilagitanak a szervezeti elkotelezettség és a munkavallaloi elégedettség
kozotti szoros Osszefliggésre, ami jelentds hatassal van a munkaerd-megtartasra. Ugyanakkor a
téma tovabbgondolasa ¢€s kiterjesztése 0 kutatasi iranyokat is felvet, amelyek hozzajarulhatnak a
munkaerd-megtartasi stratégidk mélyebb megértéséhez és fejlesztéséhez a folyamatosan valtozo
munkaerdpiaci kornyezetben. Az elmult évek tarsadalmi, gazdasagi és technologiai valtozasai
szamos 1j kihivast hoztak a munkaerd-megtartés teriiletén. Ezen tényezOk hatasanak feltarasa és
elemzése kiemelten fontos kutatasi teriiletként azonosithato. A jovobeli kutatdsok egyik kiemelt
iranya lehet a napjainkban leginkdbb aktudlis munkaer6-megtartasi tényezdk, példaul a tAvmunka,
a hibrid munkavégzés, a munka-maganélet egyensuly, valamint a digitalizacidé szerepének
vizsgalata. Ezek a tényezok 0j kihivasokat jelentenek a szervezetek szdmara, igy azok mélyrehatd
elemzése hozzajarulhat a munkaeré-megtartasi stratégiak hatékonysaganak fejlesztéséhez.

Az Alfa generacié hamarosan belép a munkaerdpiacra, igy megjelenésiik szintén uj kihivasokat és
lehetdségeket teremt a munkaerd-megtartas tertiletén. Jovobeli kutatéasi irdnyként ezért kiilondsen
fontos feltarni azokat a tényezOket, amelyek a legfiatalabb generacid6 munkavallal6i
preferencidihoz kapcsoldodnak. Veéleményem szerint e generacid tagjai részérdl alapvetd
elvarasként fog jelentkezni a digitalis eszk6zok és technologiak hasznalatanak biztositasa a
munkahelyen, valamint a rugalmas munkavégzési formakra vonatkozo igény (pl.: tdvmunka,
hibrid munkarend). Mivel vélhetéen e generacio tagjai szamara prioritas lesz a munka-maganélet
egyensulyanak fenntartasa, ezért a vallalatoknak olyan munkavégzési rendszereket kell majd
kialakitaniuk, amelyek timogatjak e korosztaly rugalmas foglalkoztatasat. Valosziniisithetd, hogy
az Alfa generacié szamara fontos lesz a mentalis egészség fenntartasa, a munkaltatoknak ezért
kiemelt figyelmet kell forditaniuk olyan programok megvaldsitasara, melyek a munkavallalok
jollétére iranyulnak. Ide sorolandok a mentalis egészség tamogatasat szolgald szolgaltatasok, a
stresszkezelé programok, valamint a wellness lehetdségek. A legfiatalabb generacidé szamara
vélhetden motivalo lesz a folyamatos tanulds €s fejlédés lehetésége a munkahelyen, ezért a
munkaltatoknak be kell épiteniiik a digitalis képzési programokat és onfejlesztési lehetdségeket a
munkaer6-megtartasi gyakorlataik kdzé. Ezen kiviil az Alfa generacio valoszintileg érzékeny lesz
a kornyezetvédelmi és tarsadalmi kérdésekre, igy a szervezeteknek olyan stratégiakat kell
kidolgozniuk, amelyek hangsulyozzak a fenntarthatosagot és a tarsadalmi feleldsségvallalast. Ugy
gondolom, hogy e generaci6 szdmara fontos lehet ujfajta motivacios eszkozok bevezetése,
valamint az élményszerli munkavégzés feltétleinek megteremtése. A munkavallaléi élmény
fokozasanak hatékony eszkoze lehet a gamifikacid, ami magaba foglalja a munkafolyamatok

jatékos elemekkel torténd bovitését, a versenyen alapuld elismerési rendszereket, amelyek
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fontosak lehetnek az Alfa generdcid motivacidjanak fenntartdsaban. Véleményem szerint a
legfiatalabb generacio tagjaira jellemzd lesz a jovOben, hogy gyakori €s azonnali visszajelzést
varnak majd el. Motivalasuk érdekében ezért a munkaltatoknak ezért rendszeres visszajelzési
mechanizmusok ¢és korszerii jutalmazasi rendszerek bevezetésére is fel kell majd késziilnitik.

A munkavallal6i elégedettség és a munkaerd-megtartas vizsgalatdban szintén fontos, j irdny lehet
az agazati, szektoralis és szervezetspecifikus tényezdk azonositasa. Mivel kiillonb6z6 agazatokban
¢és szektorokban eltéré munkaerd-megtartasi stratégidk lehetnek hatékonyak, ezért munkaerd-
megtartast befolyasold szervezetspecifikus tényezok feltarasa is jelentds hozzajarulast jelenthet a

témakor kutatasa, valamint a munkaerd-megtartasi intézkedések gyakorlati megvaldsitasa soran.

6. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. A létrehozott elméleti keretrendszer alapjan egy objektiv kérddives mérdeszkoz kertilt
kidolgozasra és tesztelésre, amely 44 allitas mentén 11 munkaerd-megtartdsi komponens
mérését teszi lehetove.

2. Az ttmodell alapjan a legmagasabb magyarazott varianciaszintet (R? = 0,622) az affektiv
elkotelezettség eredményezte, vagyis a modell e latens valtozot képes a legnagyobb
mértékben megmagyarazni. Az eredmények alapjan munkavallalok szervezet iranti
affektiv elkdtelezettségére a munka jellegével-, a kommunikécioval-, a juttatdsokkal -,
valamint az el6lépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség gyakorol hatast.

3. A munkavallalok alapbérrel kapcsolatos elégedettségét leginkabb a teljesitményalapu
jutalmak, a juttatasok és az eldlépési lehet6ségek novelik, tovabba megallapitasra kertilt,
hogy a munkavallaloi elégedettség kiilsé tényezdi szoros kolcsonhatdsban allnak
egymassal.

4. A PLS-SEM modellezési eljarassal megalkotott utmodell alkalmas a munkavallaléi jollét
¢s a munkaer-megtartds Osszetett Osszefiiggéseinek azonositasara a munkavallaloi
elégedettség tényezdin keresztiil.

5. A vizsgalt elégedettségi tényezOok kozill a munka jellege, vagyis a mindennapi
munkavégzéshez kapcsolddd sajatossagok gyakoroljak a legszamottevobb hatast a
munkavallalok szervezet iranti érzelmi elkotelezOdésére, igy a kutatas eredményei alapjan

ez a tényez0 azonosithatd a munkaerd-megtartas kulcstényezdjeként.
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7. OSSZEFOGLALAS

A doktori értekezés a munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartas kapcsolatanak vizsgalatat
tlizte ki célul a munkavallaloi elégedettség tényezdin keresztiil. Az értekezés célkitiizése volt, hogy
hozzajaruljon a szakirodalmi ismeretek bovitéséhez, valamint olyan javaslatokat fogalmazzon
meg, amelyek a gyakorlati dontéshozok szamara is hasznosithatok a munkaer6-megtartasi
intézkedések hatékonyabb megvalositasa érdekében. A szekunder kutatas keretében megvalosult
a témakor elméleti keretrendszerének feltarasa, amely alapjan megfogalmazasra keriiltek az
értekezés hipotézisei. A kutatas elméleti keretrendszere Spector (1985), Allen and Meyer (1990),
Wayne et al. (1997), Sjoberg and Sverde (2000), Newman et al. (2011), valamint Kim, Song and
Lee (2016) alapjan kertiilt megalkotasa.

Az értekezés célkitlizése egy olyan holisztikus modell megalkotasa volt, amely alkalmas a
munkavallaloi jollét-, valamint a munkaerd-megtartds egyes dimenzidinak objektiv mérésére, a
kulestényezok-, valamint a kozottiik fennallo 6sszefliggések azonositdsara. A kutatds a felmérés
iddszakaban aktiv munkaviszonnyal rendelkez6 munkavallalok valaszain alapul. A kérdéives
felmérésre Osszesen 625 relevans valasz érkezett. Az elméleti keretrendszer 6sszesen 12 tényezot
azonositott, amely a szakirodalmi eredmények alapjan alkalmas a témakor Osszefiiggéseinek
feltarasara. Az elméleti modell empirikus tesztelése PLS-SEM modszerrel valdsult meg, a
SmartPLS szoftver 3-as verzidjaval.

Az elméleti keretrendszer értékelése soran megallapitasra keriilt, hogy a diszkriminans ¢&s
konvergens érvényessége megfeleld, az elméleti keretrendszer megfelelden illeszkedik az
empirikus adatokra, illetve multikollinearitas sem all fenn a valtozok kozott. A modell tesztelése
soran a 12 valtozo koziil a miikodési sajatossagok tényezdt, valamint a hozza kapcsolodo 4 mérési
mutatot a modszertani ajanlasok alapjan el kellett tdvolitani a modellbdl. Ezen kiviil az alacsony
faktorsuly miatt tovabbi 9 allitas torlése valt sziikségessé. A végsd modell dsszesen 44 allitast és
11 latens valtozot tartalmaz, amely minden szempontbdl megfelel a modszertani elvarasoknak. Az
utmodell 6sszesen 36 szignifikans direkt hatast azonositott a 11 vizsgalt latens valtozo kozott,
amely lehetové teszi a munkavallaloi jollét és a munkaer6-megtartas Osszefliggéseinek
azonositasat 8 munkavallaldi elégedettségi-, valamint 3 elkotelezettségi tényezon keresztiil. A
latens valtozok megmagyarazott varianciaja tobbnyire mérsékelt, illetve gyenge. Chin (1998)
kategorizalasa alapjan az itmodell a latens valtozok megmagyarazott variancidja szerint mérsékelt
korrelaciot azonositott a kovetkezd valtozok esetében: affektiv elkotelezettség, alapbér,
teljesitményalapu jutalmak, kilépési szdndék, kommunikacio.

Az eredmények igazoljak, hogy a munkavallaloi elégedettség tényezdik koziil mas és mas
tényezok gyakorolnak statisztikailag igazolhaté hatdst a munkaerd-megtartds affektiv

elkotelezettség, illetve kilépési szdndék dimenzidjara. Az eredmények alapjan szervezet iranti
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affektiv elkotelezettség megmagyarazott varianciaja 60%, a kilépési szandéké 50%. Az
utmodellben munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettségére a munka jellege (r=0,449),
a normativ elkotelezettség (r=0,230), a kommunikécio (r=0,163), a juttatdsok (r=0,148), valamint
az el6lépés (r=0,124) gyakorolt szignifikans hatast. A munkavallalok kilépési szandékara pedig az
affektiv elkotelezettség (r=-0,474), a vezetd (r=-0,145), a normativ elkotelezettség (r=-0,125), a
teljesitményalapti jutalmak (r=-0,109), az alapbér (r=-0,108), valamint a juttatasok (r=0,083)
bizonyultak szignifikans hatast gyakorld tényezének. Megallapitast nyert, hogy a normativ
elkotelezettség a munkavallalok szervezet iranti érzelmi elkotelezodésére és kilépési szandékara
egyarant hatast gyakorol. Az itmodell ezen kiviil megkozelitéleg 60%-ban képes megmagyarazni,
hogy mely tényezOk gyakorolnak hatast a munkavallalok alapbérrel-, teljesitményalapt
jutalmakkal kapcsolatos elégedettségére. A munkavallalok kommunikacidoval kapcsolatos
elégedettségének megmagyarazott varianciaja 37%.

A gyakorlati javaslatok kozott fontos kiemelni, hogy az eredmények alapjan a munkavallalok
kilépési szdndéka a szervezeti iranti affektiv elkotelezettség novelésén keresztiil csokkenthetd. A
munkavallalok affektiv elkotelezettségére pedig a vizsgalt elégedettségi tényezok koziil a munka
jellegén, valamint a szervezeti kommunikdci6 hatékonysdgan keresztiill novelhetd a
legeredményesebben. A gyakorlatban ezért a munkaerd-megtartasa érdekében fokozott figyelmet
ajanlott forditani az élményszerii munkavégzés feltételeinek megteremtésére, kihivast jelento
feladatok, értelmes feladatok biztositasara, valamint a szervezeti bels6é kommunikaciod
hatékonysaganak javitasara. Ez utobbi érdekében javasolt a figyelmet forditani az alsobb szintii
vezetdi munkakorokben dolgozd munkatarsak kommunikécios készségének fejlesztésére. Ezen
kiviil javasolt a kozvetlen vezetdk bevondsa a kommunikécios stratégidk tervezésébe is. Az
utmodell alapjan az alapbér és a teljesitményalapu juttatdsok kis mértékben csokkenti a
munkavallalok kilépési szandékat, azonban nem gyakorolnak szignifikdns hatast az affektiv
elkotelezettségre. Ez az eredmény azon munkéltatok munkaerd-megtartasi stratégidinak
ujragondolésara hivja fel a figyelmet, amelyek a munkaeré-megtartasi intézkedéseiket elsésorban
a munkavallalok pénzbeli elismerésére alapozzak. Az értekezés eredményei alapjdn az anyagi
elismerés, mint a juttatasok, a teljesitményalapt juttatasok, valamint az alapbér a sziikséges, de
nem elégséges feltételei a munkavallalok megtartasanak. Az eredmények igazoljak, hogy a
normativ elkdtelezettség pozitiv hatast gyakorol a szervezet irdnti affektiv elkotelezettségre,
valamint negativan hat a munkavallalok kilépési szandékara. Ez az eredmény a toborzési- és
kivalasztasi gyakorlatok soran lehet hasznos, ami felhivja a figyelmet arra, hogy sziikséges lehet
egy mérdeszkoz kidolgozasa a jeloltek normativ elkotelezettségének mérése érdekében.

Az eredményeket Osszegezve kutatds jelentdsége tobb szempontbol is kiemelkedd. Elméleti

szinten a kutatas boviti a szakirodalmi ismereteket a munkavallal6i jollét €s a munkaerd-megtartas
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kapcsolatardl. A kutatas eredményeként kidolgozott elméleti keretrendszer és a holisztikus modell
lehetévé teszi a munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartas tényezdinek objektiv mérését. Az
empirikus kutatas 1ényeges 0sszefliggéseket tar fel a munkavallaloi elégedettség és a munkaerd-
megtartas kapcsolatarol. Gyakorlati szempontbol a kutatas eredményei hozzajarulnak ahhoz, hogy
a szervezetek hatékonyabb munkaer6-megtartasi intézkedéseket vezessenek be, ezaltal
eredményesebben kezeljék a munkaerd-aramlés okozta kihivasokat.

A kutatds eredményei ravildgitanak arra, hogy a munkaltatoknak a munkaerd eredményes
megtartasa érdekében elsdsorban olyan intézkedések bevezetésére kell torekedniiik, amelyek
kozéppontjaban a munkavallalok szervezet iranti érzelmi kotddésének novelése all. A
munkavallaloi affektiv elkdtelezettség novelése olyan szervezeti intézkedéseken keresztiil
valosithatd meg a legeredményesebben, amelyek a munkavégzés jellegéhez kapcsolddd pozitiv
munkavallaloi észlelések fokozasara irdnyulnak.

Az eredmények arra hivjak fel a figyelmet, hogy sziikségessé valhat az elsddlegesen anyagi
elismerésen alapuld6 munkaerd-megtartasi stratégidk tjragondolédsa, ugyanis a javadalmazas nem
jarul hozza a dolgozok szervezethez vald hosszabb tavi kotddéséhez. Ezzel szemben a
munkavégzés sajatossdgainak pozitiv megélése, a munkaban rejlé kihivas megtaldlasa, a
valtozatos, feleldsségteljes feladatok hozzajarulnak a munkavallalok munkaltatohoz fliz6do
érzelmi kapcsolodasahoz, ami az eredmények szerint a munkaeré-megtartas kulcstényezdje. A
munkaltatoknak ezért olyan karrierutak kialakitdsara sziikséges fokuszalniuk, amelyek lehetévé
teszik a dolgozok szamara az egyéni kompetenciakhoz leginkabb illeszkedd munka- és
feladatkorok megtalalasat, amelyek élvezetessé és személyre szabotta teszik a mindennapi
munkavégzést. A munkavégzési- munkaszervezési rendszerek kialakitdsa soran az egyéni- és
szervezeti célok Osszhangjanak megteremtése érdekében érdemes lehet fontoléra venni a
munkakorbdvités, rotacid és athelyezés gyakoribb alkalmazasat. Az egyéni kompetenciakhoz és
igényekhez legjobban illeszkedé munkakdrok kialakitdsaban alapvetd szerepe van a munkahelyi
vezetoknek. Az értékes munkavallalok megtartasa érdekében, — ha egy adott munkakorben a
munkavégzési sajatossagok miatt meriil fel a munkavallalo kilépése — célszerti lehet akar mas
terlileten, vagy szervezeti egységben torténd alternativ munkalehetdség felajanlasa. Ehhez
elengedhetetlen a kdzvetlen vezetdk részvétele, a vezetok- és a beosztottak kozotti nyilt, egyenes
kommunikécid, valamint az egyes teriileti vezetdk szoros egyiittmitkodése.

Kiemelten az ujonnan belépd munkavallalok, el6léptetések, valamint munkakorbovités esetén
szlikséges a munkavégzésre vonatkoz6 munkavallaloi észlelések részletekbe mend feltérképezése,
negativ tapasztalatok esetén megoldasi javaslatok kidolgozasa. Ehhez lehetdséget biztosithat a
rendszeresen ismétlodd vezetd- €s beosztott kozotti teljesitményértékeld beszélgetés, melyek

fokuszaba ajanlott helyezni a munkavégzéshez kapcsold feladatok értékelését. Az értékeld
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beszélgetés strukturdjat a kétiranyu visszacsatolds jegyében oly mddon ajanlott kialakitani, hogy
fokuszt kapjon a munkavégzésre vonatkozd munkavallaloéi visszacsatolds. A munkavégzés
sajatossagainak pozitiv megitélését tovabba eldsegitheti a napjainkban egyre nagyobb teret nyerd
rugalmas munkavégzési rendszerek alkalmazasa. A tavmunka, rugalmas munkaidd és
részmunkaidO0s foglalkoztatds, szintén noOvelhetik a munkavallalok elégedettségét ¢s
elkotelezettségét.

Az eredmények szerint a munkavégzés sajatossagainak fejlesztésén tul a szervezeteknek a belsd
kommunikécié fejlesztésére is sziikséges fokuszalniuk. A belsé kommunikacid fejlesztését a
vezetd-beosztott kommunikacid fejlesztésén keresztiil célszeri megvalositani. Ennek érdekében
sziikséges a vezetdi kommunikacios készségek fejlesztése, valamint munkavallaldi visszajelzés-
bejelentd rendszerek bevezetése. A szervezeti kommunikécios stratégidk kidolgozésa soran a
kétiranyd kommunikaci6 mellett, kiemelt figyelmet sziikséges forditani alulrdl iranyuld vertikalis
kommunikacié eredményes megvalositasara.

Végiil a munkaerd-megtartas szempontjait a leendé munkatarsakra is ki kell terjeszteni. A felmérés
eredményei alapjan a normativ elkotelezettség a munkaeré-megtartas meghatarozo tényezdje. Az
eredményes kivalasztas érdekében ezért az eljaras részévé kell tenni a munkavallaloi normativ
elkotelezettség felmérését, ami az erre irdnyuld, megbizhatdé mérdeszkozok segitségével
valosithatdé meg. Ehhez az értekezés primer kutatasa alapjan validalt allitasok megfeleld kiindulasi

alapként szolgalhatnak.

8. SUMMARY

The purpose of the dissertation was to investigate the relationship between employee well-being
and employee retention through the determinants of employee satisfaction. The aim of the thesis
was to contribute to the literature and make recommendations that can be used by practitioners to
improve the implementation of retention policies. Secondary research was carried out to explore
the theoretical framework of the topic, from which the hypotheses of the thesis were formulated.
The theoretical framework of this study is based on Spector (1985), Allen and Meyer (1990),
Wayne et al. (1997), Sjoberg and Sverde (2000), Newman et al. (2011) and Kim, Song and Lee
(2016).

The aim of the thesis was to develop a holistic model to objectively measure the dimensions of
employee wellbeing and retention, to identify the key factors and the interrelationships between
them. The research is based on the responses of employees who were active at the time of the
survey. A total of 625 relevant responses were received. The theoretical framework identified a

total of 12 factors which, based on the literature, are suitable for exploring the interrelationships

103



of the issue. The theoretical model was empirically tested using PLS-SEM with SmartPLS
software version 3.

The theoretical framework was evaluated and found to have good discriminant and convergent
validity, a good fit to the empirical data and no multicollinearity between variables. The model
was tested by removing the operating procedures factor from the 12 variables and their 4 associated
measurement indicators, as recommended by the methodology. In addition, the low factor loadings
necessitated the deletion of a further 9 statements. The final model contains a total of 44 statements
and 11 latent variables that meet the methodological requirements in all respects. The path model
identified a total of 36 significant direct effects among the 11 latent variables tested, allowing the
identification of a relationship between employee well-being and retention through 8 employee
satisfaction and 3 commitment factors. The explained variance of the latent variables is mostly
moderate to weak. Based on Chin's (1998) categorisation, the path model identified moderate
correlations in the explained variance of the latent variables for the following variables: affective
commitment, pay, contingent rewards, turnover intention, communication.

The results provide evidence that different factors of employee satisfaction have statistically
verifiable effects on the affective commitment and turnover intention dimensions of employee
retention. The results suggest that the explained variance of affective commitment to the
organisation is 60% and that of turnover intention is 50%. In the path model, employees' affective
commitment to the organisation was significantly influenced by the nature of work (r=0.449),
normative commitment (r=0.230), communication (r=0.163), benefits (r=0.148) and promotion
(r=0.124). On the other hand, affective commitment (r=-0.474), supervision (r=-0.145), normative
commitment (r=-0.125), contingent rewards (r=-0.109), pay (r=-0.108) and benefits (r=0.083)
were found to have a significant effect on employees' turnover intention. Normative commitment
was found to influence both employees' affective commitment to the organisation and their
turnover intention. In addition, the path model is able to explain approximately 60% of the factors
influencing employee satisfaction with pay and contingent rewards. The explained variance of
employee satisfaction with communication is 37%

Among the practical suggestions, it is important to highlight that the results suggest that
employees' turnover intention can be reduced by increasing affective commitment to the
organisation. And among the satisfaction factors examined, employees' affective commitment can
be most effectively increased through the nature of work and the effectiveness of organisational
communication. In practice, therefore, it is recommended that greater attention be paid to creating
conditions for experiential work, providing challenging and meaningful tasks, and improving the
effectiveness of internal organisational communication in order to retain employees. To achieve

the latter, attention should be paid to developing the communication skills of staff in lower
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management positions. It is also recommended to involve line managers in the design of
communication strategies. The path model suggests that pay and contingent rewards have a small
effect on reducing employees' turnover intention, but no significant effect on affective
commitment. This finding calls for a reconsideration of the retention strategies of employers who
rely primarily on financial rewards for employees. The results suggest that financial rewards such
as benefits, performance-related pay and base pay are necessary but not sufficient conditions for
employee retention. The results show that normative commitment has a positive effect on affective
commitment to the organisation and a negative effect on employees' turnover intention. This
finding may be useful in recruitment and selection practices, which draws attention to the need to
develop an instrument to measure normative commitment in applicants.

In summary, the relevance of this research is outstanding in a number of ways. At a theoretical
level, the research adds to the literature on the relationship between employee well-being and
retention. The theoretical framework and holistic model developed as a result of the research
allows for an objective measurement of the determinants of employee well-being and retention.
The empirical research reveals significant relationships between employee well-being and
retention. From a practical point of view, the results of the research will help organisations to
implement more effective retention policies and thus better address the challenges of employee
turnover.

The results of the research highlight that in order to effectively retain their workforce, employers
should focus on introducing measures that focus on increasing employees' emotional attachment
to the organisation. The most effective way to increase employees' affective commitment is
through organisational measures that focus on improving employees' positive perceptions of the
nature of their work.

The findings suggest the need to rethink retention strategies based primarily on financial rewards,
as pay does not contribute to longer-term retention. On the contrary, the positive experience of the
specificity of the job, the challenge of the work, the variety of tasks and responsibilities contribute
to the emotional attachment of employees to their employer, which has been shown to be a key
factor in retention. Employers therefore need to focus on developing career paths that allow
employees to find the work and tasks that best match their individual competences and make their
daily work enjoyable and personalised. When designing work organisation systems, greater use of
job enlargement, rotation and redeployment can be considered to achieve a balance between
individual and organisational objectives. Workplace managers have a key role to play in designing
jobs that best match individual competences and needs. In order to retain valuable employees, it
may be appropriate to offer alternative employment in another area or department when the

specific characteristics of a job make it necessary to leave. This requires the involvement of line
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managers, open and direct communication between managers and subordinates, and close co-
operation between area managers.

Particular attention should be paid to new hires, promotions and job extensions to identify in detail
employees' perceptions of job performance and to propose solutions in the event of negative
experiences. This can be done through regular performance reviews between manager and
employee, which should focus on the evaluation of job-related tasks. The structure of the appraisal
discussion should be designed to focus on the employee's feedback on performance to ensure two-
way feedback. In addition, the use of flexible working arrangements, which are becoming
increasingly common, can help to promote a positive perception of the specific nature of work.
Teleworking, flexible working hours and part-time work can also increase employee satisfaction
and commitment.

The results show that in addition to improving the specifics of work, organisations need to focus
on improving internal communication. Improving internal communication should be achieved by
improving communication between managers and their employees. This requires the development
of managerial communication skills and the introduction of employee feedback reporting systems.
When developing organisational communication strategies, special attention should be paid to the
effective implementation of vertical communication from the bottom up, in addition to two-way
communication.

Finally, the retention aspect should be extended to prospective employees. The survey results show
that normative commitment is a key factor in retention. To ensure effective selection, it is therefore
necessary to include an assessment of employees' normative commitment in the process, which
can be achieved through reliable measurement tools. The validated statements from the primary
research of this thesis can provide a good starting point.
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M2 A PRIMER KUTATASHOZ HASZNALT KERDOIV

A munkavallaléi jollét és a munkaerd-megtartas osszefiiggése — kérdoiv

Rendelkezik legalabb egy év munkatapasztalattal?
Igen
Nem

Jelenleg rendelkezik aktiv munkaviszonnyal?
Igen
Nem

Munkavallaldi jollét

A kérddiv kovetkezo fejezete a munkavallaloi jolléttel kapcsolatos tapasztalatokat hivatott felmérni. Ebben
a fejezetben a munkatarsakkal és a munkahelyi kozosséggel, az el6léptetéssel, a kozvetlen vezetdjével, a
béren kiviili juttatasokkal, a fizetéssel, a teljesitményalaptl jutalmakkal, a miikodési eljarasokkal, a munkéja
tartalmaval, valamint a munkahelyén jellemz6 belsé kommunikacioval kapcsolatos elégedettségét mérjiik
fel. Kérjiik, valaszait a jelenlegi munkajara, munkahelyére vonatkozdan adja meg!

Kérjiik, ebben a szakaszban a MUNKATARSAKKAL, MUNKAHELYI KOZOSSEGGEL kapcsolatos

tapasztalatait ossza meg veliink!

1-2-3-4-5

Egyaltalan nem értek egyet

Teljes mértékben egyetértek

1

2

3

4

5

Kedvelem azokat az embereket, akikkel dolgozom.

Azt tapasztalom, hogy a sziikségesnél keményebben kell dolgoznom a
munkatarsak hozzé nem értése miatt.

Kedvelem a munkatarsaimat.

Tl sok a civakodas €s a veszekedés a munkahelyemen.

Kérjiik, ebben a szakaszban a munkahelyén alkalmazott ELOLEPTETESSEL kapcsolatos tapasztalatait

ossza meg veliink!

1-2-3-4-5

Egyaltalan nem értek egyet

Teljes mértékben egyetértek

1

2

3

4

5

Valoban tal kevés esély van el6léptetésre a munkakoromben.

Azok, akik jol végzik a munkajukat, tisztességes esélyt kapnak az
el6léptetésre.
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Az emberek itt is olyan gyorsan jutnak el6re, mint a hasonlo
munkahelyeken.

Elégedett vagyok az eldléptetési esélyeimmel.

Kérjiik, ebben a szakaszban a KOZVETLEN VEZETOJEVEL kapcsolatos tapasztalatait ossza meg
veliink!

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1 2 3 4 5

A kozvetlen vezetdm eléggé kompetens a munkajaban.

A kozvetlen vezetdm altalaban igazsagtalan velem.

A kozvetlen vezetOm tul kevés érdeklodést mutat a beosztottak érzései
irant.

Kedvelem a k6zvetlen vezetémet.

Kérjiik, ebben a szakaszban a munkahelyén alkalmazott BEREN KiVULI JUTTATASOKKAL
kapcsolatos véleményét ossza meg veliink!

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1 2 3 4 5

Nem vagyok elégedett a kapott juttatasokkal.

A juttatasok, amelyeket kapunk, ugyanolyan jok, mint amit a legtobb
hasonlé szervezet kinal.

A juttatasi csomagunk méltanyos.

Vannak olyan juttatasok, melyekre lenne igény, de nem allnak
rendelkezésre.

Ebben a szakaszban a munkahelyén alkalmazott FIZETESSEL kapcsolatos véleményét szeretnénk
feltarni.

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1 2 3 4 5
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Ugy érzem, hogy tisztességesen megfizetik a munkamat.

A fizetésemelés altalaban alacsony és ritkan fordul eld.

Ugy érzem, hogy a szervezet nem becsiil meg, ha arra gondolok, hogy
mennyit fizetnek nekem.

Elégedett vagyok a fizetésemelési lehetdségekkel.

Ebben a szakaszban az olyan tipusi OSZTONZOKKEL kapcsolatos véleményére vagyunk kivancsiak,

amelynek mértéke az On teljesitményétd] fiigg.

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1 2 3 4 5

Ha jol végzem a munkam, megkapom az érte jaro elismerést.

Nem érzem gy, hogy megbecsiilnék azt a munkat, amit végzek.

Kevés jutalom jar azoknak, akik itt dolgoznak.

Ugy érzem, az erdfeszitéseimet nem jutalmazzik ugy, ahogy azt
kellene.

Kérjiik, ebben a szakaszban ossza meg veliink munkahelyének MUKODESI ELJARASAIVAL (el6irt

szabalyok és eljarasok) kapcsolatos tapasztalatait!

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1 2 3 4 5

Szamos szabalyunk ¢és eljarasunk megneheziti a j6 munkavégzést.

A j6 munkara iranyuld erdfeszitéseimet ritkan akadalyozza a
biirokracia.

Tl sok dolgom van a munkahelyemen.

Tl sok papirmunkam van.

Kérjiik, ebben a szakaszban a mindennapi MUNKA TARTALMAVAL kapcsolatos tapasztalatait

ossza meg vellink!

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
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Teljes mértékben egyetértek

1 2 3 4 5

Néha ugy érzem, hogy a munkadm értelmetlen.

Szeretem azokat a dolgokat csinalni, amelyeket a munkahelyemen
csinalok.

Biiszkeséggel tolt el a munkam.

A munkam élvezetes.

Ebben a szakaszban, a munkahelyén jellemz$ belsé KOMMUNIKACIOVAL kapcsolatos
tapasztalatait ossza meg veliink!

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1 2 3 4 5

A kommunikécio6 jonak tlinik a munkahelyen beliil.

A szervezet céljai nem vilagosak szamomra.

Gyakran gy érzem, hogy nem tudom, mi torténik a munkahelyemen.

Jellemz6, hogy a munkahelyemen nem megfeleléen magyarazzak el a
feladatokat.

Munkahelyre vonatkozo hattéradatok

A kovetkezd fejezetben az On munkahelyére vonatkozé hattéradatokat mérjiik fel. Kérjiik, vélaszait a
jelenlegi munkahelyére vonatkozoan adja meg!

Melyik szféraba tartozik a szervezet, ahol dolgozik?

Allami szféra

Piaci szféra

Nonprofit szféra (egyhaz, alapitvany stb.)

Melyik agazatba tartozik a szervezet, ahol dolgozik?
Mezdgazdasag

Ipar

Szolgaltatas

Hany fot foglalkoztat az a szervezet, ahol dolgozik?
1-9 {6 (mikro vallalat)

10-19 16 (kisvallalat)
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20-249 £6 (kozépvallalat)
250 £6 felett (nagyvallalat)

Melyik régioban dolgozik?

Dél-Dunantul (Baranya, Somogy és Tolna megye)
Ko6zép-Magyarorszag (Budapest és Pest megye)

Ko6zép-Dunantul (Fejér, Komarom-Esztergom és Veszprém megye)

Nyugat-Dunantial (Gyor-Moson-Sopron, Vas és Zala megye)

Eszak-Magyarorszag (Borsod-Abauj-Zemplén, Heves és Nograd megye)
Eszak-Alfold (Hajd-Bihar, Jasz-Nagykun-Szolnok és Szabolcs-Szatmar-Bereg megye)

Dél-Alfold (Bacs-Kiskun, Békés és Csongrad megye)

Elkotelez6dés altalaban egy munkahelyért

A kérddiv kovetkezd fejezete az On normativ elkdtelezettségét hivatott felmérni. A normativ
elkotelezettség azt mutatja meg, hogy a valaszado altalanossdgban mennyire érzi kotelességének a
munkaviszonya fenntartasat, hogyan viszonyul altaldban a lojalitdshoz kapcsolodd erkolcsi, etikai

kérdésekhez.

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1

2

3

4

5

Ugy gondolom, hogy az emberek manapsag til gyakran véltanak
cégrol cégre.

Nem hiszem, hogy egy személynek mindig lojalisnak kell lennie a
szervezetéhez.

A gyakori munkahelyvaltas egyaltalan nem tlnik etikatlannak
szamomra.

Az egyik f0 oka annak, hogy tovabbra is ennél a szervezetnél
dolgozom, az, hogy fontosnak tartom a lojalitast, és ezért erkolcsi
kotelességemnek érzem, hogy tovabbra is maradjak.

Ha mashol kapnék egy masik, jobb allasajanlatot, nem érezném
helyesnek, hogy elhagyjam a szervezetemet.

Véleményem szerint érdemes hiiségesnek lenni egy szervezethez.

A dolgok jobbak voltak azokban az idékben, amikor az emberek
karrierjiik nagy részében egy szervezetnél maradtak.

Nem hiszem, hogy ésszerii a tulzott elktelezodés.

Elkotelezettség jelenlegi munkahely irant
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A kérddiv kovetkezd fejezete mar nem az altalanos véleményét, hanem az On jelenlegi munkahelye iranti
aktualis elkotelezettségét hivatott felmérni. Kérjiik, valaszait a jelenlegi munkahelyére vonatkozoan adja
meg!

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1 2 3 4 5

Masoknak egy nagyszeri szervezetként ajanlom a munkahelyemet,
ahol érdemes dolgozni.

Biiszke vagyok arra, hogy ennek a munkahelynek a tagja vagyok.

Ugy dolgozom ennél a szervezetnél, hogy azt egy életre sz016
munkahelynek tekintem.

Orommel vélasztottam ezt a szervezetet munkahelynek.

Akkor is ezt a szerveztet valasztanam, ha 1jbol lehet6ségem adodna
munkahelyvalasztasra.

Ugy tekintek a szervezetem jovéjére, mintha a sajatom lenne.

Ugy gondolom, hogy ez a szervezet a legjobb munkahely szamomra.

Munkahelyre vonatkozo hattéradatok

A kovetkezd fejezetben az On munkahelyére vonatkozé hattéradatokat mérjiik fel. Kérjiik, valaszait a
jelenlegi munkahelyére vonatkozoan adja meg!

Milyen jellegii munkakérben dolgozik?

Fizikai

Szellemi

Milyen poziciéban dolgozik On jelenleg?

Beosztott

Csoportvezetd

Kozépvezetd

Fels6vezeto

Mennyi ideje dolgozik a jelenlegi munkahelyén? Kérjiik, az évek szamat irja az alabbi mezébe!

Hany orat tesz ki a napi munkaideje? Kérjiik, az 6rak szamat irja az alabbi mezdbe!

Kilépési szandék
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A kérddiv kovetkezd fejezete az On kilépési szandékat hivatott felmérni az aktudlis munkahelye
szempontjabol. Kérjiik, valaszait a jelenlegi munkahelyére vonatkozoan adja meg!

Egyaltalan nem értek egyet
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek

1

2

3

4

5

A karrierem fejlesztése érdekében hosszl ideig tervezek a szervezetnél
maradni.

Gyakran gondolok arra, hogy felmondjak a jelenlegi munkahelyemen.

Komolyan gondolkozok azon, hogy felmondok a munkahelyemen.

Lehet, hogy a kovetkezd egy évben elhagyom ezt a vallalatot, és egy
masik vallalatnal fogok dolgozni.

Aktivan keresek masik allast.

Amint jobb allast talalok, elhagyom a munkahelyemet.

Demografiai adatok
A kovetkezé fejezetben az On demografiai adatait mérjiik fel.

Az On neme?
Férfi
No

Hany éves? Kérjiik, az 6rak szamat irja az alabbi mezébe!

Az On lakéhelye?
Fovaros

Megyei jogu varos
Véros

Kozség

Tanya

Az On legmagasabb iskolai végzettsége?

Kevesebb, mint 8 altalanos osztaly
Altalanos iskolai végzettség
Szakmunkésképzd, szakiskola

Erettségi

Foiskola, felséfoka alapképzés (BA, Bsc)
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Egyetem, fels6foku mesterképzés (MA, Msc)

Tudomanyos fokozat

Mi volt az On édesanyjanak legmagasabb iskolai végzettsége akkor, amikor On 14 éves volt?

Legfeljebb 8 altalanos

Szakmunkdésképzo, szakiskola (érettségi nélkiil)
Szakkozépiskola, technikum

Gimnazium

Féiskola

Egyetem

Nem tudja, nem ismerte, nem élt

Mi volt az On édesapjanak legmagasabb iskolai végzettsége akkor, amikor On 14 éves volt?

Legfeljebb 8 altalanos

Szakmunkasképzd, szakiskola (érettségi nélkiil)
Szakkdzépiskola, technikum

Gimnazium

Faiskola

Egyetem

Nem tudja, nem ismerte, nem élt

Mi jellemzi az On csaladi allapotat?
Egyediilallo

Parkapcsolatban ¢l

Elettarsi kapcsolatban ¢l

Hazas

Elvalt

Ozvegy

Van kiskoru gyermeke?
Nincsen kiskort gyermekem
Igen, 1 kiskora gyermekem van
Igen, 2 kiskort gyermekem van

Igen, 3 vagy annal tobb kiskoru gyermekem van

On hova sorolna a havi jovedelmét?
Jelentdsen az atlag felett van
Valamivel az atlag felett van

Atlagos

Valamivel az atlag alatt van

Jelentdsen az atlag alatt van

174



Koszonjiik, hogy részt vett a felmérésiinkben! Kutatasunkkal kapcsolatos véleményét itt tudja
megosztani veliink:
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