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1. A MUNKA ELOZMENYEIL CELKITUZESEK

1.1. A téma aktualitasa

Napjainkban egyre tobb szervezet ismeri fel és latja be azt, hogy a jelenleg
tapasztalhatdé munkaeréhiany kévetkezményeként a gazdasagi versenyképesség
feltétele az innovativ, rugalmas, sziikséges szaktudassal, kompetencidkkal és
szervezetspecifikus tuddssal rendelkezé munkatidrsak megtartasa (Alhmoud ¢és
Rjoub, 2019). Jamal Ali és Anwar (2021) szerint az alkalmazottak céljainak,
igényeinek kielégitésére iranyulo, hatékony munkaeré-megtartdsi intézkedések
alkalmazasaval a szervezetek elérhetik, hogy az alkalmazottak elkotelezettek
legyenek és hajlanddak legyenek erdfeszitéseket tenni a szervezeti célok elérése
érdekében. A szervezeteknek ezért a humaner6forras-politikaikat és
gyakorlataikat — a munkavallalok hosszi tava foglalkoztatasa, valamint a
szervezeti célok érdekében — oly modon sziikséges atalakitaniuk, hogy lehetévé
tegyék a munkavallaléi igények megfeleld szinti kielégitését. Ezért a
menedzsmentnek stratégiakra és tervekre van sziikségilik a megfeleld munkaerd
megtartasa, valamint az alkalmazottak elkotelezettségének, motivaciojanak,
munkaval valo elégedettségének fokozasa érdekében (Holston-Okae, 2018).

Sepahvand és Bagherzadeh Khodashahri (2021), valamint Kalia et al. (2024) is
hasonl6 megallapitasra jutottak, miszerint egy szervezet munkaerd-megtartasi
képessége teljes mértékben azon mulik, hogy a szervezet mennyire tudja
hatékonyan kezelni human eréforrasait, ezen kiviil az is megallapithato, 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 véllalatvezet6k a mindennapi miikodés soran
szembesiilnek. A kihivas abbol adodik, hogy a tehetséges munkatarsak elvesztése
sulyos koltségeket jelent, aminek nem csak pénziligyi vonzata van, hanem
tudasveszteséggel is jar, a szervezetbdl kilépd munkavallalok poétlasa pedig

koltséges ¢és iddigényes folyamatok utjan valdsithatd meg. A megiiresedett



poziciok betdltése jelentds erdforrds befektetést igényel, ugyanis a megfeleld
képzettséggel ¢és kompetencidkkal rendelkezd munkavallalok vonzésa,
kivalasztasa, beillesztése és fejlesztése nem csak a HR részleg, hanem a kozvetlen
vezetOk €s munkatarsak részérdl is 1do, - energia €és koltségraforditast igényel
(Alhmoud és Rjoub, 2019).

A munkavallalok — szemben az olyan eréforrasokkal, mint az eszk6zok, az
infrastruktura, bizonyos eljarasok és folyamatok — a szervezetek nehezen
masolhato er6forrasai. Ebbdl adodik, hogy a szervezeteket a munkaerdallomany
bizonyos jellemzdi nagymértékben megkiilonboztethetik a versenytarsaktol, ezért
az emberi eréforrasok a szervezetek rendkiviil fontos versenyképességi tényezoi
koz¢ sorolandok. Az emberi erdforrasokba torténd befektetés nemcsak a
teljesitmény javuldsadt eredményezheti, hanem hosszu tavi befektetésnek is
tekinthetd a szervezetek sikeressége szempontbabol. A munkaerd-megtartas
jelentésége napjainkban lényegesen felértékel6dott. Az elmult 10 évben a
magyarorszagi munkaerdpiaci mutatok, — mint példaul a foglalkoztatasi arany és
a munkanélkiiliségi rata — szintén alatimasztjak e valtozasokat. Mig 2014-ben a
15-64 éves népesség foglalkoztatasi ardnya 63,6% volt, addig ez az arany 2024.
majus-juliusban elérte a 75,1%-0t, ami kozel 12%-os novekedést jelent.
Magyarorszag munkanélkiiliségi rataja pedig az elmult 10 évben — 2014 és 2024.
majus-julius kozott — 7,5%- rol 4,2 %-ra csokkent. Hazankban 2024. IL
negyedévében az iires allashelyek ardnya 2,2% volt, ami 70949 {ires allashelyet
jelentett, ezzel szemben egy évtizeddel korabban, 2014-ben az iires allashelyek
aranya mindossze 1,4%-ot tett ki, ami orszagos szinten 37709 betdlthetd
allashelyet jelentett (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2024). Ezek az adatok
alatamasztjak, hogy a magyarorszadgi munkaerdpiacon bekodvetkezett valtozasok,
mint példaul a munkaerdhiany és a szervezetek megnovekedett munkaerdigénye

crer

magyar munkavallalok egyre gyakoribb munkahelyvaltasaval.



A munkavallaléi igényeknek valé megfelelés, valamint a tehetséges
munkavallalok vonzéasa és megtartasa ezért minden eddiginél tobb erdfeszitést
igényel a munkaltatok részérdl (Al Shaher és Zreik, 2022). Napjainkban egyre
erOteljesebben  érzékelhetd ~a  munkaerdpiacon a  munkavallalok
szemléletmodjaban bekovetkezett valtozas, melynek hatasara felértékelddni
latszik az egyéni sziikségleteinek kielégitésre iranyuld elvaras a munkavallalok
részérél (Ndlovu et al., 2021). Egyre hangsulyosabb szerepet kap a munkahelyi
Onmegvaldsitas, az ¢élményszerli munkavégzés, amelynek kovetkezményeként a
munkavallalok egyre gyakrabban valtanak munkahelyet. A munkavallalok
eziranyl szemléletmodvaltasa kihivas elé allitja a munkaltatokat, ami az egyéni
¢s a szervezeti célok Gsszeegyeztetésére is hatast gyakorol (Walden et al., 2017;
Yao et al., 2019). E tendencidk hatdsara a gyakorlati szakemberek ¢és a kutatok
szdmara is egyre fontosabbd valt a szervezeti elkotelezettség kulcsfontossagu
mozgatorugoinak 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 kozvetett és kozvetlen koltségei egyarant jelentkeznek. Ebben az esetben
nem csak az alkalmazottak toborzasara, kivalasztasara, beillesztésére, képzésére
¢s fejlesztésére forditott anyagi és idobeli raforditasok vesznek karba, hanem az
1s hatrdnyosan hat a szervezet versenyképességére, ha szervezetbdl kilépd
munkavallalok képességeiket a versenytarsaknal kamatoztatjak tovabb (Al
Shaher és Zreik, 2022). Ha egy szervezet nem tudja hatékonyan megvalodsitani a
munkavallalok megtartdsat, az a munkaszervezés szempontbol is tovabbi
kihivasok el¢ allitja a munkaeréallomanyt. A munkavallalok kilépése ndveli a
szervezetnél maradé munkavallalok terheltségét, ami negativan befolyasolja a
motivaciot €s a teljesitményt (Yamamoto, 2011). Al Shaher és Zreik (2022)

szerint ezzel szemben a hatékony munkaerd-megtartas csokkenti a toborzashoz



kapcsolodo személyzeti koltségeket, valamint dllanddsagot biztosit a szervezeti
képesség és tudasszint szempontjabol.

Taba (2018) hangsulyozza, hogy globalis versenyben az emberi eréforrasok
szerepe minden eddiginél jobban felértékelddott, a munkavallalok a mikodés
szamos teriiletén hozzdjarulnak a szervezeti értékteremtéshez. A munkavallalok
szaktudasa, rugalmassaga ¢és innovacidteremtd képessége nélkiilozhetetlen eleme
a szervezetek piaci valtozasokhoz vald rugalmas alkalmazkodasa szempontjabol.
Ezen kiviil a munkavallalok alapvetd hatast gyakorolnak az eldallitott termékek
¢és szolgaltatdsok mindségére, a vevok és a fogyasztok elégedettségére. Egy
szervezet munkavallaloinak hatékony egyiittmiikodése hatast gyakorol a
szervezet valamennyi folyamatanak eredményességére, ezért a munkavallalok
jollétére kiemelt figyelmet kell forditani. A szakirodalom éllasfoglalasa egységes
abbol a szempontbo6l, hogy a munkaerd-megtartasi stratégiak rendkiviil fontosak
egy szervezet szamdra, 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
kulcsmunkavallalok megtartasa kritikus jelentdséggel bir a szervezetek szamara
és tehetséges alkalmazottakat egy szervezet kulcsfontossagi erdforrasai
(Maamari és Alameh, 2016; Taamneh et al., 2018). Alhmoud és Rjoub (2020)
szerint a piaciverseny kié¢lezddése sziikségessé teszi, hogy szervezetek jelentds
eréforrasokat fektessenek a tehetséges és értékes munkavallalok vonzasaba és
megtartdsaba. A vallalatok igyekeznek feliillmulni versenytarsaikat a tehetségért
folytatott harcban, ezért egyre kindlnak vonz6 javadalmazasi- ¢és
karrierlehetdségeket. Allen (2008) viszont ezzel szemben arra hivja fel a
figyelmet, hogy a munkaltatok tovabbra is a konnyen jarhato utjat keresik a
munkavallalok megtartdsanak. Véleményem szerint a szervezetek tobbsége
foként pénziigyi eszkdzokkel igyekszik orvosolni a munkaerd-aramlas kihivésait,
¢és csak kevés munkaltatd fordit figyelmet a munkavallalok jollétének mérésére,

valamint a munkavéllaldi elégedettség dsszefiiggéseinek megismerésére.



1.2. Kutatasi hianyossagok, célkitiizés és hipotézisek

A témakorben eddig irddott szakirodalmak sajatossaga, hogy a munkavallaloi
jollét és a munkaerd-megtartds témakorét tobbnyire egymastol elkiilonitve, az
egyes részteriiletekre fokuszalva, alacsony szamu tényezd bevondsaval
vizsgaltak. A szakirodalmi attekintés alapjan megallapithatd, hogy kevés olyan
tanulmany keriilt publikéalasra, amely a munkavallaloi vélemények feltardsaval és
holisztikus megkdzelités alkalmazasaval a munkavallaldi jollét és a munkaerd-
megtartas lehetd legtobb tényezdjének vizsgalatat tlizte ki célul. Jelentds kutatasi
hidnyossdg azonosithatdé a témakorben, ugyanis a fellelhetd szakirodalmak
tobbsége nem ad valaszt a munkavallaloi jollét és a munkaer6-megtartas egyes
dimenzioi kozotti osszefiiggésekre. Az eddigi kutatasok nem adnak valaszt arra a
kérdésre sem, hogy a munkavallaloi jollét egyes tényezdi egymashoz viszonyitva
hogyan jarulnak hozza a munkaer6-megtartas dimenziodihoz. Rai et al. (2019) arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy a témakorben megvalosult kutatasok fokuszaban
foként a munkavallalok kilépését kivaltd tényezok alltak. Felhivjak a figyelmet,
hogy a témakorben kevés kutatas 6sszpontositott a szervezet iranti elkotelez6dés
tényezdire, a munkaer6-megtartas kérdéskorét azonban a kilépési szandék- és az
elkotelez0dés szempontjainak kollektiv megkdzelitése szerint sziikséges
vizsgalni. Ez azért fontos, mivel a szervezet elhagyasat, valamint a munkavallalok
szervezet iranti elkotelezettségét eltérd tényezOk magyarazhatjak. Molnar és
Csehné Papp (2023) szintén kutatisi hidnyossdgokra hivjak fel a figyelmet.
Véleményiik szerint a munkavallaloi jollét mérése kihivast jelent, ami
megneheziti a munkavallaléi jollét és a munkaeré-megtartas stratégiai szinten
torténd megvalositasat. A kutatdsi hianyossagok kozott fontos tovabba
megjegyezni, hogy a témakort vizsgald hazai kutatasok (pl.: Héder-Rima és
Dajnoki, 2020; Dajnoki et al., 2021; Kozék, 2020; Kozék, 2022) szdma kevés.

A doktori értekezés célkitiizése, hogy hozzajaruljon a kutatasi rés betoltéséhez

egy olyan holisztikus modell megalkotdsaval, amely alkalmas a munkavallal6i



jollét és a munkaerd-megtartas kiilonb6z6 dimenzidinak objektiv mérésére,

valamint a kulcstényezok és az azok kozott fennalld 6sszefiiggések azonositasara.

A célkitlizéssel Osszefiiggésben a kovetkezd kutatasi kérdések fogalmazoddtak

meg: Melyek azok a munkavallaloi jolléti tényezok, amelyek szignifikans hatast

gyakorolnak a munkaeré megtartds egyes dimenzioira? Milyen Osszefliggések

azonosithatéak a munkavallaléi jollét és a munkaeré-megtartds egyes faktorai

kozott?

A kutatasi hianyossagok, a célkitiizés, valamint a kutatasi kérdések alapjan a

doktori értekezés megfogalmazott elméleti hipotézisei a kdvetkezok:

HI: A szervezeti elkotelezettség kiillonboz6 dimenzidi negativ hatast
gyakorolnak a munkavallalok kilépési szandékara.

H2: A munkavallaloi jollét kozvetetten, kiilonb6zd elégedettségi
tényezOkon keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaeré-megtartésra.
H3: A szervezeti elkotelezettség normativ  dimenzidja pozitiv
kapcsolatban all az affektiv elkotelezettséggel, amely erdsiti a

munkavallalok szervezethez vald kotodését.

A kutatasi hidnyossagok feltaradsa érdekében a kutatasi célkitlizések, a kutatasi

kérdések, valamint a hipotézisek hierarchidjat az 1. dbra szemléleti.



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

[ Kutatisi rés ]

[ Celkitiizes ]

[ Kutataisi kérdés 1 ] [ Kutataisi kérdés 2 ]

Hipotézisek

Elméleti modell

Kérddives felmeérés

Modellalkotas

Forras: Sajat szerkesztés

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

megvalaszolasat.
1.3. Az értekezés felépitése

Az értekezés bevezetés fejezete a kutatds témakorét, €s annak jelentdségének,
aktualitdsanak ismertetését, a t¢émakorhoz kapcsolodd kutatasi hidnyossagokat és
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 képezé dimenzidkat ¢és tényezdket, valamint az azonosithatd
Osszefliggéseket. A fejezet az elméleti keretrendszer bemutatdsaval zarul, amely
Osszefoglalja a szekunder kutatds eredményeit €s bemutatja a primer kutatas
logikai felépitését. A harmadik fejezet a primer kutatds modszertanat mutatja be.
A fejezet kitér az adatgylijtés modszerére, a minta bemutatdsara, valamint az
adatelemzés és a modellépités modszertandnak ismertetésére. Az értekezés
negyedik fejezete a kutatashoz kapcsolodd eredmények, illetve az eredményeket
magaba foglald végleges kutatasi modellt bemutatasat foglalja magaba, mig az
0todik fejezet az eredmények alapjan levont kdvetkeztetéseket és javaslatokat
taglalja. A hatodik fejezet bemutatja az j tudomanyos eredményeket, kitér a
kutatasi kérdések megvalaszolasara, valamint ismerteti az eredmények gyakorlati
alkalmazhatdsagat. Az Osszefoglalas fejezet 0sszegzi a legfontosabb kutatasi
eredményeket, azonositja az értekezés korlatjait, illetve javaslatokat tesz a tovabbi

vizsgélatokra vonatkozoan.
1.4. Elméleti keretrendszer

A szekunder kutatds alapjan az értekezés elméleti keretrendszerét a 2. 4bra
szemlélteti, amely a felmérés €s az eredmények értékelésének is alapjat képezi.
Az elméleti keretrendszer holisztikus megkdzelitést alkalmazva integralja a
munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartds szempontrendszerét. Az elméleti
modell a munkavallaloi elégedettség tényezdin keresztiil kozeliti meg a
munkavallaloi jollét dimenzidjat. Szakirodalmi forrasok szerint a munkavallal6i
elégedettség egy tobbtényezds konstruktum, ezért az elméleti modell 9
elégedettségi tényezOt von be a munkavallaléi jollét holisztikus megkdzelitése
érdekében. A modell azon a feltételezésen alapul, hogy a szemléltetett
elégedettségi tényezOk (munka jellege, miikodési eljarasok, kommunikacio,
alapbér, teljesitményalapt jutalmak, béren kiviili juttatdsok, eldlépési
lehetdségek, munkatarsak, vezetd) nem kizarolag onmagukban képesek a

munkavallaloi jollét magyarazatara, hanem egymassal is kapcsolatban allnak. Az
8



elméleti keretrendszer tovabba feltételezi, hogy az elégedettségi tényezOk nem
csak a munkavallaléi jollét konstruktumat képesek megmagyardzni, hanem a
szervezeti elkotelezettség dimenzidin (affektiv elkotelezettség, normativ
elkotelezettség, kilépési szandék) keresztiil képesek megmagyarazni a munkaero-
megtartast. Az elméleti keretrendszer tovabba azon a feltételezésen alapul, hogy
a szervezeti elkotelezettség affektiv és normativ tényezd6i, valamint a

munkavallalok kilépési szandéka szintén kapcsolatban allnak egymassal.

2. abra: Az értekezés elméleti keretrendszere

Munkavallaléi elégedettség
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Forras: Sajat szerkesztés

Az irodalmi attekintés alapjan megallapithato, hogy a szakirodalom széleskdriien
foglalkozik a munkavallaloi jollét, a munkavallaloi elégedettség, valamint a
munkaerd-megtartas Osszefliggéseivel. A szekunder adatgyiijtés alapjan a
munkavallaloi jollét nem csupan a fizikai egészségi allapotot, hanem a mentalis,

érzelmi és szocialis jolétet is magaba foglalja. A szakirodalmi forrasok
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kovetkeztetéseit 0sszegezve megallapithatd, hogy a munkavallaloi elégedettség
magas szintje kozvetlen hatassal van az alkalmazottak altalanos jollétére, ami
pozitiv kapcsolatban all a munkaerd megtartasaval. A szakirodalom allasfoglaldsa
alapjan a munkavallaloi jollét- és elégedettség kulcsszerepet jatszik a munkaero-
megtartasban. Az 2. dbran szemléltetett elméleti keretrendszer — a szekunder
kutatds eredményeként — Osszefoglalja az azonositott kulcstényezok kozott
fennall6 kapcsolatokat.

A kovetkezd Anyag ¢és modszer fejezet a feltételezett empirikus kapcsolatok
vizsgalatara alkalmas kutatdsi modszerek és eszkozok részletes ismertetésére
iranyul. Ebben a fejezetben bemutatdsra keriil a kutatds soran alkalmazott
mintavételi eljards, a kérddives felméréshez haszndlt mérdeszkoz, tovabba
ismertetésre keriilnek a vizsgalt minta sajatossagai, valamint az elemzési
modszerek, amelyek révén megvalosult a munkavallaloi jollét- és elégedettség,
valamint a munkaeré-megtartas kulcstényezoi kozott fennallo Osszefiiggések

feltarasa.
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2. ANYAGOK ES MODSZEREK

A kutatas folyamatat a 3. dbra foglalja 0ssze, amely abrazolja a kutatas egyes

fazisai kozotti okozati kapcsolatokat és sorrendiséget.

3. abra: A kutatas folyamata

Irodalmi
attekintés

Kutatasi Kutatasi célkitizések Elmeéleti keret ['endszel
- . L1 megalkotisa,
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meghatirozisa meghatirozisa .
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mérdeszkiz
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v PLSAitelemzés
eszkiziklkel

Hipotézis-
vizsgalat

Modell

véglegesitése

Mérési- és
strukturilis
modell értékelése

Kévetkeztetéselk,
_ javaslatok,
Uj tudomanyvos
eredmények

Forras: Sajat szerkesztés

A kutatasi folyamat a szakirodalom attekintésével kezd6dott, amely a témakor
kulcsfogalmainak és szekunder eredményeinek Osszefoglalasan til az elméleti

hianyossagok, kutatasi problémak feltarasara irdnyult. Az azonositott kutatasi rés
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alapjan megfogalmazasra keriiltek a kutatas célkitizései, illetve a kapcsolodod
kutatasi kérdések. Az irodalmi attekintés eredményeként megalkotasra kertilt a
kutatas elméleti keretrendszere, valamint azonositasra keriiltek a felmérés soran
vizsgalt tényezok kozott feltételezett oksagi Osszefiiggések. Az elméleti
keretrendszer, valamint az azonositott kulcstényezok, illetve mérésiikre alkalmas
mérdeszkozok meghatarozasat kovetden Osszeallitasra keriilt a primer kutatas
alapjat képezd kérddives mérdeszkoz. A kérddiv megalkotdsa utan empirikus
kutatas keretében valosult meg az adatgyiijtés, melyet az adatok rendszerezése, az
adatbazis Osszedllitasa kovetett. Az adatelemzés leird statisztikai eszkozok
alkalmazaséaval-, a modellalkotas a PLS-utelemzés modszerével valosult meg. A
végsd modell megalkotdasdt megeldzden értékelésre keriilt a mérési,- €és a
strukturdlis modell. A hipotézis-vizsgalat, a kovetkeztetések ¢€s javaslatok-,

valamint az 0j tudomanyos eredmények megfogalmazasa a végsé modell éltal

azonositott oksagi 0sszefiiggések alapjan tortént.
2.1. Az adatgyiijtés médszere

Az empirikus kutatas egy online kérddives felmérésen alapul, amelyben 6sszesen
663 magyar munkavallalo vett részt 2023 4prilis és november kozott. A
mintavétel — a lehetd 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
valaszaddk egy része szintén megosztotta sajat feliiletén a kérddivet. A mintavétel
soran a f0 hangsuly a heterogén szervezeti hattérrel rendelkez6 munkavallalok
részvételén volt, igy nem keriilt alkalmazésra példaul dgazat szerinti szlikités. A
kérdéiv célja az volt, hogy kiillonb6zé méretli szervezeteknél, kiilonbozd
agazatokban, szektorokban, munkakorokben és poziciokban dolgozok egyarant
értelmezhessék az  allitasokat. Az aktiv munkaviszonnyal rendelkezo
munkavallalok széles korti elérése érdekében a vezetd beosztasu ismerdsok is
felkérésre keriiltek a felmérés megosztasara, kitdltetésére. A kérddiv teriileti

aspektus szerint sem keriilt korlatozasra Magyarorszag egyes régioira, azonban a
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felmérés nem tekinthetd reprezentativnak, ugyanis a valaszadok 37%-a a dél-
dunantili-, 31%-a kozép-magyarorszagi-, 19,2%-a pedig a kozép-dunantuli
régidban vallalt munkat a felmérés idején. A mintavétel korlatai kozott fontos
megemliteni, hogy egyes munkavallaléi csoportok, mint a férfi valaszadok, az
1d6sebb generaci6 tagjai, a fizikai munkakorokben dolgozok, valamint a kis
létszamt szervezeteknél foglalkoztatottak alacsony ardnyban 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 érdekében a felmérés a kovetkezd sziirdkérdésekkel
kezdddott: Rendelkezik legaldbb egy év munkatapasztalattal? Jelenleg
rendelkezik aktiv munkaviszonnyal?

A felmérésben szerepld kérdoéiv olyan allitdsokon alapult, amelyeket kordbban
nemzetkozi kutatdsokban alkalmaztak, illetve tudoményos folyoiratokban
publikaltak (1. tablazat). A nemzetkdzi kutatasokban szerepl6 allitasok leforditasa
szakfordito segitségével valosult meg. A forditast kovetden Reynolds et al. (1993)
ajanlasa alapjan egy kis 1étszdmu (n=9) minta bevondsaval tesztelésre keriiltek az
allitasok. Az eldzetes teszt eredményei alapjan nem valt indokolttd a kérdoéiv
modositasa. A sziir6kérdések alapjan, valamint a hianyz6 adatok miatt 38 kérddiv
eredményeit kellett tordlni, igy Osszesen 625 teljesértékll 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 6tfoku Likert-skalan adhattdk meg (1- egyaltalan nem értek egyet, 5-
teljes mértékben egyetértek). A kérddivben szerepld valamennyi allitds kordbban
mar alkalmazott felmérésekbdl szarmazott (Spector, 1985; Allen €s Meyer, 1990;
Wayne et al., 1997; Sjoberg és Sverde, 2000; Newman et al., 2011; Kim et al.,
2016). A kérddives felmérés soran vizsgalt dimenzidkat, tényezoket és azok

forrasait az 1. tablazat mutatja be.
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1. tablazat: A kérdédives méroeszkoz felépitése

Dimenziok Tényezok Kerfiesek Forrasok
szama
Munkavallaloi
elégedettség:
— Alapbér
— Teljesitményalapt
jutalmak
.. ,.| — Béren kiviili
Munkavallalot Juttatasok 36 Spector (1985)
jollét — El6lépési lehetdségek
— A munka jellege
— Miukddési eljarasok
— Kommunikacio
— Munkatarsak
—  Vezeto
Aftektiv elkotelezettség 7 Kllg]é (SZ%nl%;&
Normativ elkotelezettség 8 Alle?legsglg/)[eyer
Munkaero- Sjoberg és
megtartas Sverde (2000)
Kilépési szandék 6 Ne"‘ég’oalnl‘)*t al.
Wayne et al.
(1997)

Forras: Sajat szerkesztés

A kérddiv elsd része a munkavallaloi jollét felmérésére iranyult. E fejezet alapja
Spector (1985) munkdval kapcsolatos elégedettség felmérése, amely kilenc
tényezon keresztiil, 0sszesen 36 allitassal vizsgalta a témakort. A kérddiv masodik
fejezetének célja a munkaeré-megtartds kérdéskorének vizsgalata volt. A
kapcsolodo aldimenzidk az affektiv elkotelezettség, a normativ elkotelezettség,
valamint a kilépési szdndék voltak. A normativ elkotelezettség kérdéskorének
vizsgalata Allen és Meyer (1990) felmérése alapjan valdsult meg, amely 6sszesen
8 allitast foglalt magaba. Az affektiv elkotelezettség vizsgdlata Kim et al. (2016)
alapjan 7 allitassal tortént, a kilépési szandék mérésére szolgalo 6 allitas pedig
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Wayne et al. (1997), Sjoberg és Sverde (2000), valamint Newman et al. (2011),

felmérésén alapult.
2.2. A vizsgalt minta dsszetétele

A kérdoives felmérés a minta demografiai hatterének felmérésre iranyuld
kérdéseket is tartalmazott, amely alapjan a valaszadok demografiai hatterét a 2.

tablazat foglalja Ossze.

2. tablazat: A valaszadok demografiai dsszetétele (n=625)

A Megoszlas
Hattérvaltozo valaszadok
. (%)
szama
Nem Férfi 220 35,2
NG 405 64,8
Baby boom generacio (1946-1964) 19 3,0
Generdcié X generacio (1965-1979) 163 26,1
Y generaci6 (1980-1994) 266 42,6
Z generacio (1995-) 177 28,3
Altalanos iskolai végzettség 22 3,5
Kozépfokl végzettség 221 35,4
. Fdiskola, felséfoku alapképzés 261 41,8
Iskolai
végzettség (BA, Bsc)
Egyetem, fels6fokt mesterképzés 102 16,3
(MA, Msc)
Tudomdanyos 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 kdvetden 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 mindossze
3,0 %-at teszik ki. A legtobb valaszado felséfoku végzettséggel rendelkezik: a

résztvevok 41,8 %-nak van fdiskolai, 16,3 %-nak egyetemi végzettsége. A
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kozépfoku végzettséggel rendelkezd valaszadok a teljes minta 35,4 %-at teszik
ki. Az éltaladnos iskolai végzettséggel rendelkez6é valaszaddk ardnya elenyészd
(3,5 %).

A felmérésben részt vevo valaszadok munkavallalassal kapcsolatos hattéradatait
a 3. tdblazat mutatja be.

3. tablazat: A valaszadék munkavallaléi hattéradatai (n=625)

A Megoszla
Hattérvaltozé valaszado
. s (%)
k szama
Allami szféra 196 31,4
Suféra Piaci szféra 387 61,9
Nonprofit szféra (egyhéz, 42 6,7
alapitvany stb.)
Mezdgazdasag 25 4,0
Agazat Ipar 218 34,9
Szolgaltatas 382 61,1
1-9 16 (mikroszervezet) 44 7,0
10-19 6 (kisméretli szervezet) 54 8,6
Szervezetmé | 20-249 6 (kdzepes méretii 201 32,2
ret szervezet)
250 £ felett (nagyméretii 326 52,2
szervezet)
i Fizikai 151 24,2
Munkakdr s ellemi 474 75,8
Beosztott 471 75,4
Pozicié Csoportvezetd 62 9,9
Kozépvezetd 71 11,4
FelsGvezet6 21 3,4

Forras: Sajat szerkesztés

A viélaszadok  aktualis munkahelyével, —munkakoérével kapcsolatban
megallapithatd, hogy résztvevok 61,9 %-a a piaci-, 31,4 %-a az allami-, 6,7 %-a
pedig a nonprofit szférdban dolgozik. A legtdbb valaszado (61,1 %) a szolgaltatasi
szektorban dolgozik, 34,9 %-ot tesz ki az ipari foglalkozastiak aranya és
mindossze 4,0 % tevékenykedik a mezdgazdasagban. A vélaszadok tobbsége
(52,2 %) nagyméretii szervezetnél vallal munkat. A valaszadok 32,2 %-a kdzepes
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méretli szervezetnél dolgozik, 8,6 %-nak kisméretii-, 7,0%-nak mikroszervezet
biztosit munkat. Munkakdr tekintetében a szellemi munkakorok talstlya (75,8 %)
figyelheté meg a fizikai munkakorokkel szemben (24,2 %). A valaszadok aktualis
vezetdi beosztasaval kapcsolatban megallapithatd, hogy a tobbség (75,4 %)
beosztott, 11,4 % kozépvezetdi, 9,9 % csoportvezetdi pozicioban dolgozik, a

felsGvezetdk aranya pedig minddssze 3,4 %.
2.3. APLS-SEM

Az adatelemzés a PLS-SEM (partial least squares - structural equation modelling
— parcidlis 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 ujszerlivé teszi. Ez a mddszertani megkdzelités
lehetdve teszi komplex kapcsolati 6sszefiiggések és hatasok feltarasat, amelyek a
hagyoményos elemzési technikdkkal nehezen azonosithatok. A kutatds tehat
nemcsak a HR teriiletére vonatkozéan hoz 01j eredményeket, hanem hozzéjarul a
PLS-utelemzés hazai alkalmazasanak bovitéséhez is. A PLS-SEM egy prediktiv
statisztikai eljaras. A PLS- Utelemzés els6sorban elméletfejlesztésre alkalmazott
statisztikai modszer, melynek eredményeként megalkotott itmodell egymasra
épiilé regresszids modellek sorozata (Kovacs €s Bodnar, 2016; Horvath és
Hollosy-Vadasz, 2019). A PLS-SEM egy tobbvaltozos elemzési modszer, amely
gyakorlatilag a tobbvaltozos regresszio €s a faktorelemzés kombinalasa (Kovécs,
2013). A strukturalis egyenletek modellezésének variancia- €s a kovarianciaalapt
technikaja ismert, melyek koziil a PLS-SEM az els6 kategoridba tartozik (Mitev
¢és Kelemen-Erdos, 2017). A modellben a valtozok kozotti kozvetlen és kozvetett
kapcsolatokat a korrelacids egyiitthatd mutatja meg, a modszerrel a valtozok
kozotti latens kapcsolatok 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 regresszio elemzéssel tjan vizsgalhatok (BoBow-Thies
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¢s Panten, 2009). Kovacs ¢és Bodnar (2016) szerint a PLS-SEM moddszer elénye,
hogy lehetové teszi faktorelemzés és a regresszios modellek szimultan futtatasat
a modellépités soran. A PLS-SEM moddszer sordn megerdsitd (konfirmativ)
faktorelemzés utjan torténik a mérési mutatok, valamint az empirikus adatok
illeszkedésének tesztelése, igy a modszert lehetdve teszi a mar meglévo elméletek
pontositasat, valamint olyan latens struktirdk azonositasat, melyekhez nem
kapcsolhatok eldzetes feltevések. A latens valtozok az indikatorok alapjan jonnek
l1étre, melyek vizsgalata regresszidelemzéssel torténik. A modszer elénye, hogy
nem koveteli meg a valtozok normal eloszlasat, valamint kis elemszamt mintdn
is alkalmazhat6 (Horvath és Hollosy-Vadész, 2019). Diamantopoulos és Siguaw
(2000), valamint Hair et al. (2017) szerint a fiiggetlen latens valtozdkat exogén-,
mig a fliggd latens valtozokat endogén valtozoknak tekintjiik. A latens valtozok
¢s a manifeszt valtozok kozotti kapcsolat irdnya alapjan megkiilonboztethetiink
reflektiv és formativ modelleket: amig a reflektiv modellek esetén a latens valtozo
az indikator okozata, addig formativ modelleknél forditott ez az Osszefiiggés.
Jelen kutatasban reflektiv modellt kertilt alkalmazéasra. A PLS-SEM mérési (vagy
belsd), valamint strukturalis (vagy belsd) részre oszthatd, melyek koziil a mérési
modell azt mutatja meg, hogy mely indikatorokkal mérhetdk a latens valtozok,
mig a strukturalis modell a latens valtozok kozotti oksagi Osszefiiggéseket
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 kapcsolatok, az endogén modellben viszont a latens valtozok kozotti
strukturalis kapcsolatokat a tobbi konstruktum kozotti strukturalis kapcsolatok
magyarazzdk meg. A  strukturdlis modellben egyiranyl kapcsolatok
azonosithatéak a latens valtozok és a hozzajuk rendelt indikatorok kozott.
Tobbszoros kapcsolat nem megengedett, ezért minden indikator egy latens
valtozoéhoz keriil hozzarendelésre (Schneider és BoBow-Thies, 2022). Az

indikator és a latens valtozo kozotti kapcsolat erdsségét az outer loading mutatja
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meg. A PLS-SEM modszer azért is népszerii, mert a magyarazo- és a fiiggd
valtozokat 0Osszekotd nyilak lehetévé teszik a valtozok kozotti oksagi
Osszefliggések grafikus dbrazolasat (Hair et al., 2011).

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

1) A latens valtozok meghatarozasa.

2) Elokészités a konfirmativ faktorelemzésre: az elméleti modellek gyakorlati
tesztelése, amely alkalmas az indikatorok és a latens valtozok kozotti kapcsolatok
kimutatdsara.

3) A konfirmativ faktorelemzés megvalositasa: magaba foglalja a megbizhat6sag
¢s érvényesség ellendrzését.

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

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

Kovacs és Bodnar (2016) szerint a latens valtozok megbizhatdsdganak egyik
mérdszama a Cronbach-féle o mutatd, amely a latens valtozokhoz kapcsolodod
manifeszt valtozok kozotti korrelaciét mutatja meg. A Cronbach-féle o 0 és 1
kozotti érteket vehet fel. A mutatd 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 tartozoé faktorsulyok
eltéré értékeit is. Hair et al. (2017) ajanlésa szerint a Cronbach-féle a és a
kompozitmegbizhatosagi mutatd értéke 0,70 és 0,95 kozotti intervallumban
elfogadhat6. A mérési modell megbizhatdsdganak egyik fontos mutatoja tovabba
a multikollinearitas vizsgalata, a multikollinearitds fennalldsa ugyanis erdsen
torzithatja az eredményeket (Hair et al., 2021). A multikollinearitis

ellenérzésének eszkdze a VIF (variance inflation factor). Diamantopoulos ¢és
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Siguaw (2006) ajanlésa alapjan a 3,33 alatti VIF érték esetén kizarhat6 a
multikollinearitas.

Henseler et al. (2015) szerint a latens konstruktumok érvényességének vizsgalata
a konvergencia,- és a diszkriminancia érvényesség ellenérzését foglalja magaba.
A Kkonvergencia-érvényesség vizsgalata AVE (average variance extracted —
atlagos kivonatolt variancia) mutat6, 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 faktorsulynak pedig legalabb 0,7-es
értéket kell elérnie. A diszkriminancia érvényesség vizsgalata annak ellendrzését
jelenti, hogy a latens valtozok valdban elkiiloniilnek-e egymaéstol, 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 korreldcido négyzete (Mitev és Kelemen-
Erdés, 2017). Henseler et al. (2015) azonban a Monte-Carlo-szimulacio
alkalmazasaval arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a Fornell-Larcker-kritérium
nem minden esetben jelzi eldre 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.
2.3.2. A strukturalis (kiils6) modell értékelési szempontjai

Hair et al. (2011) és Henseler et al. (2015) szerint a PLS- utelemzés soran az
utegyiitthatok szignifikancia szintjének tesztelése a bootstrapping eljarassal
torténik. A bootstrapping eljards egy nem parametrikus mintavételi modszer,
melynek nem eldfeltétele a normal eloszlas, és viszonylag alacsony elemszam
esetén is alkalmazhatd. Az eljards az eredeti mintara alapsokasagként tekint,
melybdl véletlenszeri mintavételi eljarassal Gjabb mintavétel valosul meg. Ezen

ismételt mintavételi technikdnak lényege, hogy a meglévé mintankat tovabbi
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részmintakra osztja. A bootstrap eljaras elénye, hogy konnyebbé teszi a
klasszikus mintavételezési eljards soran alkalmazott standard mintdk hibainak
becslését és konfidencia intervallumaik meghatarozasat. A bootstrapping eljaras
soran a modszertani ajanlasok Otezres ismétlésszamot javasoljak (Henseler et al.
2016). Az celjaras eredményeként megkapjuk a bootstrap tUtegylitthatokat,
valamint a kapcsolodé szords- és szignifikancia értékeket.

A PLS-SEM eljarassal létrehozott modell illeszkedésének legfontosabb
mérdszama az SRMR (standardised root mean square residual — standardizalt
rezidudlis négyzetes kozépérték), melynek értéke 0 és 1 kozott lehet. Henseler et
al. (2016) ajanlésa szerint a megfelel6 modell illeszkedés feltétele, hogy az SRMR
értek 0,08 kiiszobértek alatt legyen.

A strukturdlis modell értékelésének masik fontos szempontja endogén
konstruktumok R? értéke, amely a modell magyarazo képességének mérdszama.
Az endogén konstruktumok R? értéke megmutatja, hogy az exogén
konstruktumok milyen ardnyban képesek megmagyarazni a hozzéajuk kapcsol6do
endogén konstruktum variancidjat. Chin (1998) szerint az R? értékének nullanal,
vagy 0,1-nél magasabb értéket kell elérnie. Az endogén latens véltozok R értékei
alapjan kiilonbozé erdsségii korrelaciok azonosithatok: R? < 0,19 - nagyon
gyenge; 0,19 < R?< 0,33 - gyenge; 0,33 < R? < 0,67 - mérsékelt; R2> 0,67 - erds.
Mivel az R? értéket befolyasolja az exogén konstruktumok szama, ezért a
modositott R? egyiitthatot is meg kell vizsgéalni (Hair et al., 2017).

Az eredmények elemzése, a modellalkotds €és annak értékelése az i1mént
ismertetett modszertani 1épések, értékelési szempontok, mutatdszamok, valamint
érték-intervallumok alapjan valésul meg az értekezésben, biztositva ezzel a
kutatds tudomanyos megalapozottsagat és az eredmények hitelességét. A
kovetkezd fejezetben bemutatasra keriilo alfejezetetek tartalmazzak a meérési- €s
a strukturalis modell konzisztencia megbizhatosagat, valamint a konvergencia- €s
a diszkriminancia érvényességét igazold mutatdoszamokat, a multikollinearitas

ellendrzését, a bootstrap eljards eredményeként a latens valtozok kozott
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azonositott direkt- ¢s specifikus indirekt hatdsokat, valamint a strukturalis

modellben megmagyarazott variancia értékeket.

2.3.3. A modellalkotas szempontjai a PLS-titelemzés soran

A PLS-utelemzés lehetdséget biztosit a modellben vizsgalt 1atens valtozok kozotti
viszonyrendszer feltérképezésére. Az utmodell alapjat képezo, a latens valtozok
Osszefiiggéseinek azonositasara alkalmas utak esetében elvaras, hogy eldzetes
feltételezéseken alapuljanak. Jelen kutatasban az utelemzést megalapozo, a latens
valtozok kozott fennalld osszefiiggések azonositasara iranyulo feltételezések — a
szakirodalmi attekintés egyes fejezetei alapjan — a kdvetkezOképpen keriiltek

levezetésre:

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

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

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

— A munkavallaloi jollét a munka jellegével kapcsolatos elégedettségen
keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartasra.

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

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

— A munkavallaloi jollét a kommunikéacidval kapcsolatos elégedettségen
keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaeré-megtartasra.

— A kommunikaciéval kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a
munkavallalok szervezet irdnti affektiv elkotelezettségére.

— A kommunikaciéval kapcsolatos elégedettség negativ hatast gyakorol a
munkavallalok kilépési szandékara.
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A munkavallaléi jollét az alapbérrel kapcsolatos elégedettségen keresztiil
pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartésra.

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 munkavallal6i jollét a teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos
elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartasra.
A teljesitményalaptl jutalmakkal kapcsolatos elégedettség pozitiv hatdst
gyakorol a munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettségére.

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

A munkavallaloéi jollét a juttatdsokkal kapcsolatos elégedettségen
keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartasra.

A juttatasokkal kapcsolatos elégedettség pozitiv hatdst gyakorol a
munkavallalok szervezet irdnti affektiv elkotelezettségére.

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

A munkavallaloi jollét az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos
elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaer6-megtartésra.
Az elolépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast
gyakorol a munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettségére.

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

A munkavallaloi jollét a munkatarsakkal kapcsolatos elégedettségen
keresztiil pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartasra.

A munkatarsakkal kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a

munkavallalok szervezet irdnti affektiv elkotelezettségére.
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— A munkatarsakkal kapcsolatos elégedettség negativ hatast gyakorol a
munkavallalok kilépési szandékara.

— A munkavallaloi jollét a vezetovel kapcsolatos elégedettségen keresztiil
pozitiv hatast gyakorol a munkaerd-megtartéasra.

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

— A vezetovel kapcsolatos elégedettség negativ hatast gyakorol a

munkavallalok kilépési szandékara.

3. 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
eszkozokkel torténd elemzésére iranyul, a masodik alfejezet a mérési (belso)
modell értékelésére Osszpontosit, amely a modellek érvényességét &s
megbizhatdsagat vizsgalja. A kovetkezd alfejezetben a strukturalis (kiilsé) modell
értékelése keriil bemutatasra, mely a valtozok kozotti kapcsolatok feltarasara
iranyul. Végiil, a hipotézis-vizsgalat eredményei keriilnek ismertetésre, amelynek

célja a kutatas kezdetén felallitott feltevések igazolasa, illetve cafolasa.

3.1. Az eredmények leiré statisztikai eszkozokkel torténé elemzése

Az eredmények értékelése soran — a szakirodalmi attekintés strukturajat kovetve
— el6szor a munkaerd-megtartasra vonatkozo eredmények keriilnek ismertetésre.
A kérddives felmérés a munkaerd-megtartds dimenzidjat 6sszesen harom latens
valtozon keresztiil vizsgéalta. A valaszadok szervezet iranti érzelmi
elkotelezettségére vonatkoz6 eredményeket a 4. tablazat szemlélteti. Az affektiv
elkotelezettség egy olyan kritikus tényezd, amely meghatidrozza, hogy a
munkavallalok milyen mértékben kotddnek érzelmileg a szervezethez. A 4.
tablazat az egyes kérdésekre adott valaszok megoszlasat, szorasat és varianciajat
foglalja Ossze.
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4. tablazat: A munkaero6-megtartasra vonatkozo eredmények — Affektiv

elkotelezettség (N=625)

Vilaszadék aranya a
valaszlehetéségek alapjan
(%)

Latens valtozok Allitasok Egyaltalan nem értek egyet M | SD
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5

Va

E{Ifisloknak egyknialglyszem'it sz};ﬁrifc?zgtként 17 | 16 | 27, | 24, | 14, | 30 | 13 | 16
janlom a munkahelyemet, ahol érdemes | “g 5 0 8 5 5 0 9
dolgozni.

Biiszke vagyok arra, hogy ennek a | 11, | 12, | 28, | 25, | 22, | 33 | 1,2 | 1,6
munkahelynek a tagja vagyok. 7 5 8 0 0 3 7 2
Ugy dolgoonn enne} 'a szervezetnél, 28 | 20, | 22, | 16, | 13, | 26 | 1.3 | 1.9
hogy azt egy életre sz016 munkahelynek

> 8 0 1 0 1 5 8 1
tekintem.

Affektiv Orémmel valasztottam ezt a szervezetet 58 | 96 23,131, (30, | 3711113
elkotelezettség | munkahelynek. ' ' 0 0 6 1 6 6
Akkor is ezt a szerveztet valasztanam, ha 14, | 18 | 24, | 20 21 | 31|13 |18

ujbol lehet6ségem adddna '

munkahelyvalasztasra. 9 2 5 5 9 6 5 4
Ugy tekintek a szervezetem jovéjére, | 26, | 17, | 22, | 19, | 14, | 2,7 | 14 | 1,9
mintha a sajatom lenne. 7 1 7 4 1 7 0 5
Ugy gondolom, hogy ez a szervezet a | 23, | 17, | 28, | 18, | 12, | 28 | 1,3 | 1,7
legjobb munkahely szamomra. 2 3 8 1 6 0 2 5

Forras: Sajat szerkesztés

Az affektiv elkotelezettségére vonatkozo allitdsok eredményei alapjan lathato,
hogy a valaszadok 14%-a teljes mértékben egyetért azzal, hogy az aktualis
munkahelye egy nagyszer(i 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 allitdshoz kapcsolddo Likert-
skalan, amibdl arra kovetkeztethetiink, hogy a megkérdezettek tobbsége mas
munkavallaloknak is ajanlana 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 valaszad6 semleges valaszt adott — a megkérdezettek kozel 29%-a a
harmas értéket jelolte a Likert-skalan — az eredmények azt jelzik, hogy a

valaszaddk tobbsége biiszke arra, hogy a jelenlegi munkahelyén dolgozhat.
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A felmérés eredményei alapjan megallapithato, hogy a megkérdezett
munkavallalok tobbsége nem gondolja azt, hogy az aktuédlis munkahelyérdl fog
nyugdijba vonulni. A vélaszadok mindossze 13%-a értett egyet teljes mértékben
azzal az Aéllitassal, hogy egy ¢letre sz6l6 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 mindossze 5,8% nyilatkozott tgy, hogy
ezzel az allitassal egyaltalan nem ért egyet. Pozitiv eredmény, hogy az affektiv
elkotelezettség mérésére iranyuld allitdsok koziil ennél az allitasnal figyelhetd
meg a legmagasabb aranyu egyetértés, ugyanis a valaszadok tobb mint 60%-a
jelodlte a 4-es vagy 5-0s értéket a Likert-skalan. Ez alapjan megallapithato, hogy a
munkahelyvalasztds id6pontjdban a munkavallalok tobbsége elégedett volt a
dontésével. Osszevetve a korabbi eredménnyel, miszerint a valaszadok tobbsége
nem az aktudlis munkahelyérdl tervezi a nyugdijba vonulast, az a kdvetkeztetés
vonhatd le, hogy a munkavéllalok a karrierjiik elején magasabb szintli
elkotelezettséget tanusitanak a munkahelyiik irdnt, melynek szintje az 1d6
eldrehaladtaval csokkend tendenciat mutat.

A felmérés kovetkezo allitasa arra iranyult, hogy a véalaszadok ismét ugyanazt a
szervezetet valasztandk-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 1d6 fliggvényében.

Az alkalmazottak egy része tehat nem ért egyet azzal, hogy 0jbdl ugyanazt a
munkahelyet valasztana, ami 6sszhangban van azzal, hogy a véalaszadok jelentds
része nem tekinti jelenlegi munkahelyét életre sz610 valasztasnak. Ez az eredmény
azt jelzi, hogy a kezdeti pozitiv érzelmek idével csokkennek, és a munkavallalok

egy része mas lehet6ségeket kezd el fontolgatni.
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A szervezet jovOjével kapcsolatos allitdssal a valaszadok minddssze 14%-a értett
teljes mértékben egyet, 27% pedig egyaltalan nem ért egyet azzal, hogy ugy tekint
a szervezete jovojére, mintha a sajatja lenne. Ez az eredmény azzal magyarazhato,
hogy a munkavallalok vélhetéen nem latjak biztosnak vagy nem értékelik
pozitivan a szervezet jovobeni kilatasait, ami csokkenti a szervezet iranti érzelmi
kapcsoldodas szintjét.

A vélaszadok szervezet irdnti affektiv elkotelezettségét mérd utolsé 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 dsszes allitas koziil a legalacsonyabb egyetértési aranyt jelenti.
Ez az eredmény szintén aldtdmasztja azt a kovetkeztetést, hogy az alkalmazottak
munkahely irdnti érzelmi kotddése az id6 eldrehaladtaval véltozik, és a kezdeti
magas szintli elkotelezettség idvel csokkenhet.

A valaszadasi aranyok alapjan megallapithato, hogy a felmérésben részt vett
munkavallalok szervezet iranti érzelmi elkotelezettsége fejlesztendd teriiletként
azonosithatd, ugyanis a valaszadok alacsony aranyban értettek egyet azokkal az
allitasokkal, amelyek a munkahely irdnti hossza tavu elkotelezettségre, a
szervezet mas munkaltatokkal szembeni eldnyben részesitésére, valamint a
szervezet jovOjével vald azonosulasra irdnyultak. A munkaltatoknak tehat a
munkaerd hosszu tavil megtartasa érdekében olyan stratégiakat kell kidolgozniuk,
amelyek novelik a szervezeti tagsag irdnti biiszkeséget, és 0sszhangot teremtenek
az egyeni ¢€s szervezeti célok kozott.

A normativ elkotelezettség egy olyan munkahelyi attitid, amely azt jelzi, hogy a
munkavallalok milyen mértékben érzik erkolesi kotelességiiknek a szervezet
iranti lojalitast és hiiséget. Mivel a munkaeré-megtartds szempontjabol a
munkavallalok normativ elkotelezettsége alapvetd szempont, a felmérés

kapcsolodo eredményeit az 5. tablazat szemlélteti.
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5. tablazat: A munkaeré6-megtartasra vonatkozo eredmények — Normativ

elkotelezettség (N=625)

Vilaszadok ardnya a
valaszlehetdségek alapjan
Lat (%) S | Va
lat e“,sk Allitisok Egyltalin nem értek cgyet | M |
valtozé 1-2-3-4-5 r
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5
Ugy gondolom, hogy az emberek manapsag 88 12, | 37,125, |15, |32 |11 | 1.2
tul gyakran valtanak cégrol cégre. ' 5 4 6 7 7 4 9
Nem hiszem, hogy egy személynek mindig | 25, | 29, | 25, | 11, 74 24112 |14
lojalisnak kell lennie a szervezetéhez. 1 9 8 8 ' 6 0 3
A gyakori munkahelyvaltas egyaltalan nem | 23, | 29, | 29, | 10, 6.6 24111113
tiinik etikatlannak szamomra. 5 4 9 6 ' 7 5 3
Az egyik f6 oka annak, hogy tovabbra is ennél
a szervezetnél (_iollgf)zom,'az, hogy fonto§nak 25, | 22, | 26, | 17, 26| 12| 16
tartom a lojalitast, és ezért erkolesi 9,2
N X X . . 1 2 1 4 3 8 3
, kotelességemnek érzem, hogy tovabbra is
Normativ maradjak.
elkdtelezettség Ha mashol kapnék egy masik, jobb
. X . 36, | 25, | 21, 22|12 |15
allasajanlatot, nem érezném helyesnek, hogy 98 | 6,6
- 6 9 1 4 3 0
elhagyjam a szervezetemet.
Véleményem szerint érdemes hiiségesnek | 14, | 18, | 34, | 21, | 10, | 29 | 1,1 | 1,4
lenni egy szervezethez. 9 9 7 3 2 3 8 0
A QOIgok jobbak voltak ‘azgkban az 1(}0k}3€n, 20, | 17, | 37, | 16, 27112 14
amikor az emberek karrierjikk nagy részében 8,9
. 5 0 3 3 6 1 6
egy szervezetnél maradtak.
Nem hiszem, hogy ésszeri a talzott | 21, | 27, | 36, 91 | 56 251101 12
elkotelezddés. 3 4 6 ! ' 0 9 0

Forras: Sajat szerkesztés

A munkavallalok normativ elkotelezettségének egyik meghatarozo tényezodje,
hogy az alkalmazottak hogyan vélekednek a munkahelyvaltassal kapcsolatban.
Ehhez kapcsolodoan a kérddiv vonatkozd alfejezete a kovetkezd Aallitassal
kezdddott: ,,Ugy gondolom, hogy az emberek manapsag tal gyakran valtanak
cégrdl cégre.” A valaszadok tobbsége inkabb egyetértett az allitassal, ami arra
utal, hogy a munkavallalok nagy része tisztdban van a munkaerdpiacon jelenleg
tapasztalhaté gyakori mobilitassal, és Ggy véli, hogy ez egy jellemzd trend.

Az eredmények alapjan a valaszadok mindossze 7%-a azonosult azzal az
allitassal, 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 tartjdk a
szervezet iranti lojalitast.
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A kovetkezd kérdés a valaszadok munkahelyvaltasra vonatkozd véleményét
etikai szempontbol kozeliti meg: ,,A gyakori munkahelyvaltas egyéltalan nem
tinik etikatlannak szdmomra”. Az allitdsra adott valaszok az el6zd
kérddivelemhez hasonld eredményhez vezetett, ugyanis a munkavallalok jelentds
része véli ugy, hogy a gyakori munkahelyvaltas etikai normakba iitkozik.

A kovetkezd kérdés a szervezet irdnti lojalitast erkdlcsi vonatkozasbol kozeliti
meg: ,,Az egyik f6 oka annak, hogy tovéabbra is ennél a szervezetnél dolgozom,
az, hogy fontosnak tartom a lojalitast, és ezért erkolcsi kotelességemnek érzem,
hogy tovabbra is maradjak”. Az éllitassal 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 erkdlesi kotelezettségérzet a
szervezet iranti lojalitast kivaltd dominans motivacios tényezo.

A megkérdezett munkavallaloknak minddssze 6,6%-a valaszolta, hogy egy jobb
allasajanlat esetén nem érezné helyesnek a szervezet elhagyasat, mig a valaszadok
kiemelkedd tobbsége (36,6%) egyaltalan nem ért egyet ezzel az allitassal.
Megéllapithat6 tehat, hogy a felmérésben résztvevok tobbsége fontosnak tartja a
szervezet iranti hiiséget, gy gondolja, hogy manapsag a munkavallalok gyakran
valtanak munkahelyet, ennek ellenére €s egy kedvezObb lehetdség esetén nem
tartjak helytelennek a munkahely elhagyasat.

Az eredmények szerint a munkavallalok véleménye eltérést mutat abbdl a
szempontbol, hogy érdemes-e hiiségesnek maradni egy szervezethez. Az 4llitassal
kapcsolatban a legtobb valaszad6 a semleges, harmas értéket jelolte a Likert-
skalan. A megkérdezettek koziil a legkisebb aranyt (10%) azok a valaszaddk
képviselik, akik teljes mértékben egyetértettek az allitassal, 15% pedig azoknak a
munkavallaloknak az aradnya, 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 id6kben, amikor az emberek

karrierjiik nagy részében egy szervezetnél maradtak”. A valaszadok minddssze
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9%-a értett teljesen egyet azzal, hogy egy szervezethez kapcsolodd teljes
karrieriton at tart6 lojalitas pozitiv jelenség volt az elmult idékben.
Mindemellett a felmérésben résztvevok alacsony aranyban értettek egyet azzal az
allitassal, hogy a szervezet iranti talzott elkotelezettség ésszerli dontés a jelenlegi
munkaerdpiaci tendencidk mellett.

Az eredményeket Osszefoglalva a munkavallalok normativ elkotelezettségét
nagyban befolyasolja, hogyan vélekednek a munkahelyvaltasrol. A valaszadok
tobbsége gy gondolja, hogy manapsag tal gyakori a munkahelyvaltas, valamint
a tobbség fontosnak tartja a lojalitast. A megkérdezettek jelentds része tgy véli,
hogy a gyakori munkahelyvaltas nem etikus, az erkdlcsi kotelességérzet azonban
ennek ellenére nem tekinthetd domindns tényezonek 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 hosszu tavon
érdemes-e hliségesnek maradni egy szervezethez.

A szakirodalom egyontetii allasfoglaldsa alapjan a munkavallalok kilépési
szandéka a szervezeti munkaerd-megtartds meghatarozo tényezdje. A kérdoives
felmérés Osszesen hat Aallitast tartalmazott, ami a munkavallalok kilépési
szandékanak mérésére iranyult. A kérdéivben szerepld allitasokat, valamint a
Likert-skalan jelolt valaszok szazalékos megoszlasat a 6. tablazat szemlélteti. A
tablazat betekintést nyljt arrdl, hogy a felmérésben részt vevé munkavallalok
mennyire nyitottak hosszabb tavon a szervezetnél maradni, hogyan vélekednek a

felmondasrol, a szervezet elhagyéasardl, valamint az 4llaskeresésrol.
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6. tablazat: A munkaeré6-megtartasra vonatkozo eredmények — Kilépési

szandék (N=625)

Vilaszadok aranya a
valaszlehetéségek alapjan

] (%)
Létens Allitasok Egyaltalin nem értek egyet | M | 5 | V3
valtozok 1-2-3-4-5 D r

Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5
A karrierem fejlesztése érdekében hossza ideig | 21, | 24, | 27, | 13, | 12, | 2,7 | 1,3 | 16

tervezek a szervezetnél maradni. 9 0 5 8 8 2 0 9
Gyakran gondolok arra, hogy felmondjak a | 25, | 18, | 21, | 15, | 18, | 28 | 14 | 2,0
jelenlegi munkahelyemen. 8 7 9 0 6 2 4 8
Komolyan gondolkozok azon, hogy felmondok | 40, | 15, | 17, | 11, | 15, | 24 | 1,4 | 2,2
a munkahelyemen. 6 7 1 2 4 5 9 1
Kilépési Lehet, hogy a kovetkez6 egy évben elhagyom 31 115 |19 |15 |17 [ 27 | 14 | 22
szandék ezt a vallalatot, és egy masik vallalatnal fogok ! ! ! ! ! i ’ i
. 7 8 4 2 9 2 9 2
dolgozni.
. LoD 2114 53, | 15, | 13, 20| 13|17
Aktivan keresek masik allast. 8 5 9 80 | 88 3 4 9
Amint jobb allast talalok, elhagyom a | 22, | 17, | 21, | 15, | 22, [ 29 | 14 | 21
munkahelyemet. 9 4 3 7 7 8 7 6

Forras: Sajat szerkesztés

A kérdoéives felmérés eredményei alapjan lathato, hogy a valaszadok tobbsége
semleges valaszt adott arra a kérddivelemre, hogy a karrier fejlesztése érdekében
hosszll ideig terveznek-e a szervezetnél maradni. Az &llitassal mindossze a
valaszadok 12,8%-a értett egyet teljes mértékben, a megkérdezettek tobb mint
45%-a inkdbb nem, vagy egyaltalan nem ért egyet az allitdssal. A valaszadok
alacsony egyetértési aranya azt jelzi, hogy a munkavallalok tobbsége vélhetéen
nem latja biztositottnak karrierje elérehaladésat jelenlegi munkahelyén.

A kovetkezd két allitas a felmondashoz kapcsolddott. A valaszok alapjan
megallapithat6, 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 szempontjabol 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

31



szervezetnél kivan dolgozni. A megkérdezettek kiemelkedd tobbségére nem
jellemzé az aktiv allaskeresési tevékenység, minddssze a valaszadok 8,8%-a
folytat ilyen jellegli tevékenységet.

Az allitassal, miszerint egy jobb allaslehetéség a munkaltatd elhagyasat
eredményezné, megosztotta a valaszadokat. Kozel azonos azoknak a
valaszadoknak az aranya, akik teljes mértékben egyetértenck az allitassal,
valamint azoké, akik egyaltalan nem értettek egyet. A Likert-skalan 2-es és 4-€s
valaszt jelolok aranya is kozel azonos, megéllapithatdo tehat, hogy a
munkavallalok kiilonbozdképpen 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
hosszll tavon a jelenlegi szervezeténél maradni, ehhez képest azonban jelenleg
kevesen tervezik a szervezet elhagyéasat. Annak ellenére, hogy egy kedvezdbb
allas lehetdségre adott reakcid megosztja a valaszadokat, a megkérdezettek koziil
kevesen keresnek aktivan ij munkahelyet.

A 7. tablazat a munkavallaléi elégedettség nem anyagi jellegli tényezdire
vonatkozo elégedettség eredményeit mutatja be, kiilonos tekintettel a munka

jellegére, a szervezet miikodési sajatossagaira, valamint a belsé kommunikaciora.
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7. tablazat: A munkavallaloi jollétre vonatkozo eredmények — A

munkavallaléi elégedettség belsé tényezdi (Nn=625)

Vilaszaddk aranya a
valaszlehetdségek alapjan
(%)

Latens valtozok Allitasok Egyaltalan nem értek egyet M | SD
1-2-3-4-5
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5

Néha ugy érzem, hogy a munkam | 15, | 20, | 18, | 20, | 25, | 3,2 | 1,4 | 19
értelmetlen. 4 0 9 6 1 0 1 9

Szeretem azokat a dolgokat csindlni, 27 1 86 22,133,132 381011
amelyeket a munkahelyemen csinalok. ' ' 4 9 4 4 6 2

A munka jellege 10, | 24, | 29, | 28, | 36 | 12 | 1.4

Biiszkeséggel tolt el a munkam. 72 7 5 1 8 5 1 6

14,129, (29,119 (331113

A munkam élvezetes. 7.8 7 1 3 1 7 8 8

Szamos szabalyunk és eljarasunk | 25, | 22, | 20, | 16, | 14, | 2,7 | 13 | 19

megneheziti a j6 munkavégzést. 1 9 8 3 9 3 9 2
A jo munkara iranyuld erdfeszitéseimet | 21, | 23, | 24, | 19, | 11, | 2,7 | 12 | 16
Miikodési ritkan akadalyozza a biirokrécia. 3 8 6 2 1 5 9 6
sajatossagok , 27, | 25, | 30, | 10, 24 1 11] 13
Tul sok dolgom van a munkahelyemen. 5 4 6 9 5,6 ) 6 5

27, | 27, | 19, | 12, | 14, | 25| 13 | 18

Tul sok papirmunkam van. 2 0 5 6 0 9 7 8

A kommunikacié  jonak tinik a | 16, | 19, | 25, | 26, | 12, | 29 | 1,2 | 1,6
munkahelyen beliil. 2 8 4 4 2 9 6 0

14, | 15, | 21, | 18, | 29, | 33 | 14 | 19

A szervezet céljai nem vilagosak szamomra. 2 7 9 3 9 4 1 9

Kommunikacié Gyakran ugy érzem, hogy nem tudom, mi | 14, | 21, | 24, | 18, | 20, | 3,0 | 1,3 | 1,8
torténik a munkahelyemen. 9 6 6 4 5 8 5 1

Jellemz6é, hogy a munkahelyemen nem | 12, | 24, | 22, | 22, | 18, | 30 | 1,3 | 1,7
megfeleléen magyarazzak el a feladatokat. 8 5 4 1 2 8 0 0

Forras: Sajat szerkesztés

A 7. tablazat alapjan lathatdo, hogy a vizsgalt elégedettségi tényezdk
mindegyikéhez négy allitas kapcsolddik, amelyek kdzott egyarant vannak pozitiv,
illetve negativ kicsengésii allitdsok. A munka jellegével kapcsolatos elégedettség
mérésére vonatkoz6 allitdsok a munka értelmére, a feladatok megitélésére, a
munkaval kapcsolatos biiszkeség, valamint a munkavégzésbdl szarmazo 6rom
vizsgélatara iranyulnak. Az eredmények alapjdn a megkérdezettek tobbsége
(25,1%) teljes mértékben egyetért azzal, hogy néha ugy érzi, a munkdja
értelmetlen. Ugyanakkor a megkérdezettek tobbségét biliszkeséggel tolti el a

munkdja, valamint a legtobb valaszado szereti és élvezetesnek taldlja a feladatait.
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A résztvevok mindossze 2,7%-at teszik ki azok a valaszadok, akik egyaltalan nem
¢lvezik a munkahelyi feladataikat.

Az eredmények, amelyek a munkahely miikodési aspektusaira vonatkoznak, azt
jelzik, hogy a megkérdezettek tobbsége szerint a munkahelylikon tapasztalhato
szervezeti szabalyozas nem gatolja a munkavégzést, valamint a tulzott biirokracia
sem akadalyozza a hatékony feladatellatast. Az eredmények alapjan nem
jellemzé, hogy a valaszadoknak aranytalanul sok a feladatuk, vagy a
papirmunkajuk.

Az eredmények a szervezeti bels6 kommunikécio fejlesztésének sziikségességére
hivjék fel a figyelmet. A megkérdezettek mindossze 12,2%-a ért egyet teljes
mértékben azzal, hogy a szervezeti kommunikdci®é mindsége kielégitd a
munkahelyén, ezen kiviil a megkérdezettek csaknem 30%-a valaszolta, hogy a
szervezet céljai nem vildgosak szdmara. A bels6 kommunikacid fejlesztésére
hivja fel a figyelmet az az eredmény is, hogy a valaszadok 6tode teljes mértékben
egyetért azzal, hogy gyakran nem tudja, milyen aktualis folyamatok zajlanak a
munkahelyén. A valaszlehetdség tekintetében kozel azonos munkavallaloi
aranyokat lathatunk, igy megoszlanak a munkavallaléi vélemények azzal
kapcsolatban, hogy a munkahelylikon kell6 részletességgel ismertetik-e az
elvégzendd feladatokat. EbbdOl arra kovetkeztethetiink, hogy nem minden
munkahelyen egyértelmli a munkavallalok szamara, hogy mik a veliik szemben
tamasztott elvarasok.

A munkavallaloi elégedettség kiilsé tényezdivel kapcsolatos eredményeket a 8.
tablazat szemlélteti. A kérdéiv vonatkozo alfejezete alapbérrel-, a
teljesitményalapu jutalmakkal-, a béren kiviili juttatasokkal-, valamint az
eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség felmérésére iranyult. A szoban
forgd latens valtozok vizsgéalata valtozonként négy-négy allitas értékelésével

valosult meg.
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8. tablazat: A munkavallaloi jollétre vonatkozo eredmények — A

munkavallaléi elégedettség kiilsé tényez6i (N=625)

Vilaszadok ardnya a
valaszlehetdségek alapjan

Latens p (%) Va
. . Allitasok Egyaltalan nem értek egyet M | SD
valtozok 1-2-3-4-5 r
Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5
Ugy érzem, hogy tisztességesen megfizetik a | 18, | 18, | 22, | 25, | 15, [ 3,0 | 1,3 | 1,7
munkamat. 4 2 2 9 3 1 4 9
A fizetésemelés altalaban alacsony és ritkan | 35, | 18, | 21, | 15, 94 24 | 13 1] 18
Alapbér fprdul eld. 5 2 1 8 ' 5 5 3
Ugy érzem, hogy a szervezet nem becsiil meg, ha | 22, | 24, | 21, | 15, | 16, | 28 | 1,3 | 19
arra gondolok, hogy mennyit fizetnek nekem. 6 2 0 8 4 0 9 2
Elégedett vagyok a fizetésemelési | 31, | 23, | 21, | 16, 83 24 | 13 | 1,7
lehetdségekkel. 0 0 0 7 ' 8 1 1
Ha jol végzem a munkam, megkapom az érte | 19, | 17, | 24, | 24, | 13, | 29 | 1,3 | 1,7
jaro elismerést. 2 8 8 8 4 6 2 3
o, Nem érzem ugy, hogy megbecsiilnék azt a | 19, | 25, | 22, | 16, | 16, | 2,8 | 1,3 | 1,8
Te“:i:];‘l‘,f“y munkét, amit végzek. 7 13| 6|0 |4a|4a|6]|a

26, | 20, | 28, | 12, | 11, | 266 | 1,3 | 1,7

juttatasok Kevés jutalom jar azoknak, akik itt dolgoznak. 7 8 6 2 7 1 1 )

Ugy érzem, az eréfeszitéseimet nem jutalmazzak | 26, | 27, | 20, | 14, | 11, | 25 | 1,3 | 1,7
ugy, ahogy azt kellene. 6 4 8 2 0 6 1 3

. . . 30, | 20, | 17, | 15, | 15, | 266 | 1,4 | 2,1
Nem vagyok elégedett a kapott juttatasokkal. 9 3 4 8 6 5 5 0

A juttatasok, amelyeket kapunk, ugyanolyan jok, | 23, | 17, | 26, | 19, | 13, | 28 | 1,3 | 1,8
mint amit a legtobb hasonld szervezet kinal. 2 8 4 4 2 2 4 0

Juttatasok
A juttatasi csomagunk méltanyos. 24,116,123, ) 21, | 13,1 28 | 13 18
3 5 5 8 9 4 8 9
Vannak olyan juttatasok, melyekre lenne igény, | 41, | 24, | 19, 73| 76 21112 |15
de nem allnak rendelkezésre. 1 5 5 ’ ' 5 4 4
Valoban tul kevés esély van eldléptetésre a | 38, | 19, | 24, | 11, 6.1 22|12 |15
munkak6romben. 8 4 2 5 ' 7 5 7
Azok, akik jol végzik a munkajukat, tisztességes | 22, | 23, | 26, | 19, 79 26 | 12|15
e esélyt kapnak az el6léptetésre. 7 5 7 2 ' 6 4 4
Elglépés Az emberek itt is olyan gyorsan jutnak elére, | 24, | 22, | 33, | 12, 67 25111 |13
mint a hasonlé munkahelyeken. 2 9 4 8 ' 5 8 9

. 1 At T 28, | 17, | 24, | 17, | 12, | 26 | 1,3 | 1,9
Elégedett vagyok az el6léptetési esélyeimmel. 3 1 5 3 8 9 P 0

Forras: Sajat szerkesztés

A 8. tablazat alapjan a dolgozok alapbérrel kapcsolatos elégedettségére
vonatkozoan a kovetkezd megallapitasok fogalmazhatok meg. A vélaszok
megoszlasat tekintve azoknak a valaszadoknak az ardnya a legalacsonyabb, akik
ugy gondoljak, tisztességesen megfizetik a munkajukat. Ezzel szemben a legtobb
valaszadd egyaltalan nem ért egyet azzal az allitdssal, hogy a munkaltatdja
altalaban ritka és alacsony szintli béremelést alkalmaz. Viszont a béremelés

sziikségességére hivja fel a figyelmet, hogy a megkérdezettek tobb mint 30%- a
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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
jutalmazzék megfeleléen a munkavallaloi eréfeszitéseket. A megkérdezetteknek
azonban csupan 13%-a ért egyet teljes mértékben azzal, hogy magas mindségli
munkavégzésért cserébe megkapja a sziikséges anyagi elismerést, tovabba 16%
gondolja ugy, hogy nem becsiilik meg kell6képpen a munkajukat anyagi
szempontbol.

A béren kiviili juttatdsokkal kapcsolatban az eredmények azt tiikkrozik, hogy a
munkavallalok tobbsége (30,9%) dsszességében nem elégedetlen a rendelkezésre
allo juttatdsokkal. A munkaltatojuk altal biztositott juttatasi csomag tartalmazza a
legfontosabb elemeket, a legtobb valaszadd versenyképesnek és méltanyosnak
tartja a béren kiviili juttatdsokat, amelyekben a munkaviszonya alapjan részestil.
Az elblépési lehetdségekkel kapcsolatban a legtobb megkérdezett (39%)
egyaltalan nem ért egyet azzal, hogy a munkakorében kevés lehetdség biztositott
az el6lépésre. A valaszadoknak azonban csupan 7,9%-a ért egyet teljes mértékben
azzal, hogy munkahelyiikon azok a kollégak, akik jol végzik a munkajukat,
tisztességes esélyt kapnak az el6lépésre. Az szervezeteknél mikodtetett
karrierutak hidnyossdgara hivja fel a figyelmet, hogy a felmérés alapjan a
megkérdezettek 28%-a egyaltalan nem elégedett az el61épési lehetdségeivel.

A felmérés eredményei alapjan az alkalmazottak bérelégedettsége egy
fejlesztendd teriiletként azonosithatd, ugyanis az anyagi tényezék koziil az
alapbérrel kapcsolatos elégedettség valtotta ki a legkevésbé kedvezd
munkavallaloi percepcidkat. A teljesitményalapu jutalmakra vonatkoz6
elégedettség tekintetében megoszlanak a munkavallald vélemények, amely
alapjan szintén arra kovetkeztethetlink, hogy egyes munkahelyeken nem kell6en

versenyképes a teljesitménnyel 0Osszefliggd jutalmazéds. Az alkalmazottak

36



tobbségének pozitiv a véleménye a rendelkezésre allo béren kiviili juttatasok
vonatkozdsdban, igy a munkaltatoknak az eredményesebb javadalmazas
érdekében foként az alapbér emelésére, valamint hatékonyabb teljesitményalapt
jutalmazas alkalmazésara sziikséges torekednitik.

A munkahelyi tarsas kapcsolatokra vonatkozo észlelések a munkavallaloi
elégedettség meghatarozo tényezodje, ezért a kérddives felmérés munkavallaloi
elégedettségre vonatkozd fejezete a munkatarsakkal- és a vezetdvel kapcsolatos
elégedettség dimenzidin keresztiil a munkahelyi szocidlis elégedettség tényezdit
is vizsgalta. A munkavallaloi szocialis elégedettség tényezdihez kapcsolodd
eredményeket a 9. tablazat foglalja dssze.

9. tablazat: A munkavallaléi jollétre vonatkoz6 eredmények — a

munkavallaloi elégedettség szocialis tényezéi (Nn=625)

Vilaszaddk aranya a
valaszlehetdségek alapjan

(%) va
Latens Allitasok Egyaltalan nem értek egyet M | SD p
valtozok 1-2-3-4-5

Teljes mértékben egyetértek
1 2 3 4 5

Kedvelem azokat az embereket, akikkel 16 | 37 22,140,131 (390908
dolgozom. ' ' 9 4 4 6 1 3

Azt,tapasztalom, hogy a szﬁkség?snél 16, | 25 | 24, | 17, | 16, | 20 | 13 | 1.7
keményebben kell dolgoznom a munkatarsak 3 9 6 0 9 1 1 P)

Munkatarsak | hozza nem értése miatt.
23,141,130, (390908

Kedvelem a munkatarsaimat. 14 | 3,8 4 0 4 5 1 5

Tul sok a civakodas és a veszekedés a | 12, | 15, | 20, | 26, | 24, | 33 | 1,3 | 1,8
munkahelyemen. 6 7 8 1 8 5 4 0

A kozvetlen vezetdm eléggé kompetens a 15, | 28, | 41, | 38 (12 | 14

munkéjéban. 56 19416 5 | 0|9 |0 | 4
A kozvetlen vezetém altalaban igazsagtalan | 10, | 12, | 15, | 17, | 44, | 3,7 | 1,3 | 19
Vezets veler.’.n. 1 3 5 3 8 4 9 4
A kozvetlen vezetdm tal kevés érdeklddést | 15, | 18, | 20, | 17, | 28, | 3,2 | 1,4 | 2,0
mutat a beosztottak érzései irant. 5 6 6 3 0 4 3 5
Kedvelem a kozvetlen vezetGmet. 48 | 6,6 22,128,137, 1381112

9 2 5 7 3 8

Forras: Sajat szerkesztés

A kérddiv nyolc allitdssal mérte a munkavallaloi elégedettség szocidlis tényezdit,
amelyek egyenlé aranyban fokuszaltak a munkatarsakkal és a vezetdkkel
kapcsolatos elégedettség mérésére. A 9. tablazat alapjan megallapithatd, hogy a

munkahelyi szocidlis elégedettség tekintetében azonos aranyt képviseltek a
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pozitiv, illetve a negativ kimenetelii kérdéivelemek. Az eredmények alapjan az a
pozitiv megallapitds vonhato le, hogy a valaszadok tobbsége kedveli a
munkatarsait. Az erre vonatkozo 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 inkdbb, vagy teljes
mértékben azzal, hogy a munkatarsai hozza nem értése miatt a sziikségesnél
keményebben kell dolgoznia. Ezen kiviil szintén negativ jelenségre hivja fel a
figyelmet, hogy a valaszadok 25%-a teljes mértékben azonosult azzal az allitassal,
hogy a munkahelyén til sok fesziiltség tapasztalhatd a munkatarsak kozott. Ez
alapjan — annak ellenére, hogy a véalaszadok tobbnyire kedvelik a munkatarsaikat
— a munkahelyi konfliktusok jelent6s szerepet jatszhatnak a munkahelyi
kapcsolatok és a 1€gkor romlasaban.

A kozvetlen vezetdvel valo kapcsolat megitélése szintén vegyes képet mutatott a
valaszok alapjan. A megkérdezettek tobbsége kedveli a kozvetlen 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 veliik. Ezen
kiviil a legtobb valaszadd (28%) szerint felettesiik tulzottan kevés érdeklddést
mutat a beosztottak érzései irant.

Az eredmények alapjan 0sszességében megoszlik a munkavallalok véleménye a
munkahelyi tarsas kapcsolatok vonatkozdsdban. A munkatarsakkal kapcsolatos
elégedettség Osszességében pozitiv, bar a munkahelyi konfliktusok jelentdsége
nem elhanyagolhato. A kozvetlen vezetOkkel kapcsolatos elégedettség
tekintetében megallapithatd, hogy a munkavallalok elismerik a kozvetlen
felettesiik vezet6i kompetenciait, azonban az igazsagossag és a beosztottakkal

valo torddés szempontjabol hianyossagokat érzékelnek.
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3.2. A mérési (bels6) modell értékelése

A mérési (belsd) modell vizsgalata a mddszertani ajanlasok alapjan kiterjedt a
belsd konzisztencia megbizhatdsag, valamint a konvergencia- és diszkriminancia
érvényesség ellendrzésére. A belsé konzisztencia-megbizhatdsag azt mutatja
meg, hogy a felmérés soran alkalmazott allitdisok 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 a, valamint a
kompozit megbizhatdsagi mutatd (CR) értéke 0,70 és 0,95 kdzotti intervallumban
helyezkedik el.

Mivel a mikddési 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 belsé konzisztencia megbizhatosdg, valamint a
konvergencia érvényesség mutatoit, amely alapjan megéllapithat6, hogy a
fennmarado latens valtozokhoz tartozo értékek megfelelnek a modszertani
kritériumoknak, vagyis a mérési modell a belsé konzisztencia tekintetében
megbizhatd. A konvergencia érvényesség a mérési modell értékelésére hasznalt
masik mérészam, amely azt mutatja meg, hogy egy allités milyen mértékben
korrelal ugyanazon konstruktum alternativ mérészamaival (Hair et al., 2017). A
konvergencia érvényesség értékelése az allitdisok AVE (average variance
extracted — atlagos kivonatolt variancia) értékeinek-, valamint a standardizalt
faktorsulyainak ellenérzésével torténhet. Henseler et al. (2015) szerint az AVE
értékének legaldbb 0,5, a standardizalt faktorsulynak pedig legalabb 0,7-es értéket
kell elérnie. A 10. tdblazat alapjan megallapithato, 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.
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10. tablazat: A mérési (bels6) modell értékelése - belsé konzisztencia

megbizhatosag és konvergencia érvényesség

LATENS VALTOZOK Kérdéiv Std. | AVE  Cronbach o CR
elem Faktorsiily

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

NORMATIV NE2 0.786
ELKOTELEZETTSEG NE3 0.739 0.548 0.728 0.829

(NE) NE6 0.718

NES 0.717

KS2 0.882

L, L KS3 0.923
K'LEPE%I(;ZANDEK KS4 0.880 0.754 0.918 0.939

KS5 0.831

KS6 0.821

MJ2 0.876
MUNKNE)LLEGE MJ3 0.909 0.805 0.879 0.925

MJ4 0.906

KO1 0.729

KOMMUNIKACIO K02 0.818
(KO) KO3 0856 0.664 0.830 0.887

KO4 0.849

AB1 0.858

ALAPBER AB2 0.800
(AB) ABS3 0852 0.710 0.863 0.907

AB4 0.858

TELESITMENYALAPU m 0770
JUTALMAK 32 0.837 0.695 0.853 0.901

(T9) TI3 0.844

T4 0.880

. Tl 0.790
JUTTS%‘SOK T2 0.844 0.709 0.793 0.879

T3 0.889

EL1L 0.747

ELOLEPES EL2 0.856
EL) EL3 0755 0.658 0.826 0.885

EL4 0.878

MUNKATARSAK MUl 0.965
(MU) MU3 0960 0.935 0.931 0.943

VE1 0.763

VEZETO VE2 0.724
(VE) VES3 0796 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 faktorsulyai nem

minden esetben érték el a 0,7- es kiiszobértéket, igy ezek az allitdsok az

eredmények megbizhatosaga érdekében torlésre keriiltek a modellbol. A mérési

mutatokhoz kapcsolodd 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. tablazat alapjan megallapithato, hogy a szelektalast kovetden a

megmaradt allitasok standardizalt faktorsulyai, -megfelelve a moddszertani

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

11. tablazat: Standardizalt faktorsulyok és torolt allitasok

. e (e Std.
Latens valtozok Allitasok Faktorsily
Masoknak egy nagyszerii 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 valasztottam ezt a szervezetet munkahelynek. 0.755
Akkor is ezt a szerveztet valasztanam, ha 1jbol lehetéségem adodna
. . 0.876
munkahelyvalasztasra.
Ugy tekintek a szervezetem jov6jére, mintha a sajatom lenne. 0.817
Ugy gondolom, hogy ez a szervezet a legjobb munkahely szdmomra. 0.896
Ugy gondolom, hogy az emberek manapsag til gyakran valtanak cégrol torolve
cégre.
Nem hiszem, hogy egy személynek mindig lojalisnak kell lennie a 0786
szervezetéhez. )
A gyakori munkahelyvaltds egyaltaldn nem tiinik etikatlannak szamomra. 0.739
Az egyik f6 oka annak, hogy tovabbra is ennél a szervezetnél dolgozom, az, torolve
Normativ hogy fontosnak tartom a lojalitast, és ezért erkdlesi kotelességemnek érzem,
elkotelezettség hogy tovabbra is maradjak.
Ha mashol kapnék egy masik, jobb allasajanlatot, nem érezném helyesnek, torolve
hogy elhagyjam a szervezetemet.
Véleményem szerint érdemes hiiségesnek lenni egy szervezethez. 0.718
A dolgok jobbak voltak azokban az idékben, amikor az emberek karrierjiik -
A . torolve
nagy részében egy szervezetnél maradtak.
Nem hiszem, hogy ésszerii a tilzott elkdtelezodés. 0.717
A karrierem fejlesztése érdekében hosszi ideig tervezek a szervezetnél -
: torolve
maradni.
Gyakran gondolok arra, hogy felmondjak a jelenlegi munkahelyemen. 0.882
eir e e ax Komolyan gondolkozok azon, hogy felmondok a munkahelyemen. 0.923
Kilépési szandék ~ - . - , o
Lehet, hogy a kovetkezo egy évben elhagyom ezt a vallalatot, és egy masik
. , . 0.880
vallalatnal fogok dolgozni.
Aktivan keresek masik allast. 0.831
Amint jobb allast talalok, elhagyom a munkahelyemet. 0.821
Néha gy érzem, hogy a munkam értelmetlen. torolve
A munka jellege Szeretem azokat a dolgokat csindlni, amelyeket a munkahelyemen csindlok. 0.876
Biiszkeséggel tolt el a munkam. 0.909
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A munkam élvezetes. 0.906
Szamos szabalyunk és eljarasunk megneheziti a j6 munkavégzést. torolve
Miikédési A j6 munkara iranyul6 eréfeszitéseimet ritkan akadalyozza a biirokracia. torolve
sajatossagok Tul sok dolgom van a munkahelyemen. torolve
Tul sok papirmunkdm van. torolve
A kommunikacid jonak tlinik a munkahelyen beliil. 0.729
A szervezet céljai nem vildgosak szdmomra. 0.818
Kommunikacié Gyakran gy érzem, hogy nem tudom, mi térténik a munkahelyemen. 0.856
Jellemz06, hogy a munkahelyemen nem megfeleléen magyarazzak el a
0.849
feladatokat.
Ugy érzem, hogy tisztességesen megfizetik a munkamat. 0.858
A fizetésemelés altaldban 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 lehetoségekkel. 0.858
Ha jol végzem a munkam, megkapom az érte jard elismerést. 0.770
Teljesitményalapi | Nem érzem 0igy, hogy megbecsiilnék azt a munkat, amit végzek. 0.837
juttatasok Kevés jutalom jar azoknak, akik itt dolgoznak. 0.844
Ugy érzem, az erdfeszitéseimet nem jutalmazzak gy, ahogy azt kellene. 0.880
Nem vagyok elégedett a kapott juttatasokkal. 0.790
A juttatasok, amelyeket kapunk, ugyanolyan jok, mint amit a legtobb 0844
Juttatssok hasonlé szervezet kindl. '
A juttatasi csomagunk méltanyos. 0.889
Vannak olyan juttatasok, melyekre lenne igény, de nem allnak -
; torolve
rendelkezésre.
Valdban til kevés esély van el6léptetésre a munkakoromben. 0.747
Azok, akik jol végzik a munkajukat, tisztességes esélyt kapnak az 0.856
El6lépés eloléptetésre. '
Az emberek itt is olyan gyorsan jutnak el6re, mint a hasonld 0755
munkahelyeken. )
Elégedett vagyok az eldléptetési esélyeimmel. 0.878
Kedvelem azokat az embereket, akikkel dolgozom. 0.965
Azt tapasztalom, hogy a sziikségesnél keményebben kell dolgoznom a torolve
Munkatarsak munkatérsak hozza nem értése miatt.
Kedvelem a munkatarsaimat. 0.969
Tul sok a civakodas és a veszekedés a munkahelyemen. torolve
A kozvetlen vezetdm eléggé kompetens a munkajaban. 0.763
A kozvetlen vezetdm altaldban igazsagtalan velem. 0.724
Vezeto A kozvetlen vezetém ttl kevés érdeklddést mutat a beosztottak érzései 0.79
irant. )
Kedvelem a kozvetlen vezetomet. 0.796

o7

Forras: Sajat szerkesztés

A diszkriminancia érvényesség a latens valtozok tényleges elkiiloniilésének
ellenérzésére irdnyul (Hair et al., 2017). A diszkriminancia érvényesség
értékelésének kétféle modszere terjedt el. Az els6 modszer a Fornell és Larcker
(1981) kritérium, melynek értelmében minden latens valtozo AVE négyzetgyok
értekének meg kell haladnia az adott latens valtozo, valamint az §sszes tobbi
latens valtozd kozotti korrelacids egyiitthatdo értékét. A 12. tablazat alapjan
megallapithatd, hogy az AVE négyzetgyok értékei minden latens valtozo

esetében meghaladja a megfeleld sorokban €s oszlopokban szerepld korrelacios
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egyiitthatok értékeit (Fornell és Larcker, 1981), ami megerdsiti a modell

diszkriminancia érvényességet.

12. tablazat: A mérési (belsé) modell értékelése — diszkriminancia

érvényesség ellenérzése 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 0411 0.402 0.967

NE 0.263 0.314 0.354 0.226 -0.455 0.329 0.348 0.213 0.740

AE 0.469 0.481 0.490 0.439 -0.668 0.505 0.668 0.499 0506 0.843

VE 0.411 0.425 0.528 0.348 -0.451 0.530 0.334 0425 0.246 0421 0.770

Forras: Sajat szerkesztés

A diszkriminancia érvényesség ellendrzésének 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 elére kelld
megbizhatosaggal a diszkriminancia érvényességet, ezért a HTMT (heterotrait-
monotrait) korrelacidés aranyszam alkalmazasat javasoljak a diszkriminancia
érvényesség ellendrzésére. Henseler et al. (2015) azt ajanljak, hogy a HTMT-
értekek ne haladjak meg a 0,90-es értéket, ha az Gtmodell fogalmilag hasonld
konstrukciokat foglal magaba. Eltér6 konstruktumok esetében pedig a 0,85-0s
kiiszobértéket javasoljak. A 13. tablazat alapjan megallapithaté, hogy a
létrehozott modell a HTMT korrelacids aranyszam alapjan is megfelel a

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

érvényesség ellendrzése HTMT korrelacios aranyszammal

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

EL

AB 0.685

TJ 0.646  0.820

JT 0.565 0.795 0.719

KS 0.493 0511 0.550 0.395

KO 0.454 0.527 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 0.324 0389 0444 0.291 0551 0421 0419 0.245

AE 0525 0530 0547 0508 0.716 0558 0.734 0537  0.597
VE 0512 0523 0.654 0446 0533 0.663 0401 0495 0322 0492

Forras: Sajat szerkesztés

A strukturalis modell értékelése elétt az érvényesség és a megbizhatosag
ellenérzése mellett elengedhetetlen a multikollinearitas vizsgdlata. A
multikollinearitas a VIF (variance inflation factor) segitségével értékelhetd. Burns
¢s Burns (2008) szerint a 10,0-nal magasabb VIF-érték multikollinearitas
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-
értekeket a 14. tablazat tartalmazza.

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

Latens valtozok EL AB TJ JT KS KO MJ MU NE AE VE
EL 1486 1435 1.203 1418 1.288 1416 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 1527 1.748 1.387
MJ 1.191 1.285
MU
NE 1.000 1.156 1382 1112 1.153 1.219 1.075
AE 1.751
VE 1510 1203 1461 1276 1498 1.582

Forras: Sajat szerkesztés
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A belsé modellhez kapcsolodd VIF értékek alapjan megallapithatd, hogy nincs
bizonyiték a latens konstrukciok kozotti multikollinearitas jelenlétére. Ez azt
jelenti, hogy a latens valtozok a regresszid szempontjabdl korrelalatlan rendszert
alkotnak, vagyis minden magyarazo valtozo a tobbit6l fliggetleniil csak sajat

magat képviseli a regresszidban, ami erdsiti az eredmények megbizhatosagat.
3.3. A strukturalis (kiils6) modell értékelése

A strukturalis modell értékelése bootstrap eljaras (5000 alminta) alapjan tortént.
A PLS modellezés soran a modellilleszkedés mutatészama az SRMR érték. A
megfeleld modellilleszkedés feltétele, hogy az SRMR érték ne haladja meg a
0,08-es érteket. 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

Al ) o . Utegyiitthﬁilt() Utegyiitthaté - t- p-

atens valtozok kozotti direkt hatasok - r(:]l;iciztl - br(:ﬁ;stt;ap Széras 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 > Alapbér 0.394 0.394 0.035 11.104 0.000
Vezetd > Kommunikacid 0.384 0.383 0.036 10.580 0.000
El61épés > Juttatasok 0.378 0.378 0.039 9.749 0.000
El61épés 2> Vezetd 0.372 0.373 0.034 10.869 0.000
Juttatasok 2> Alapbér 0.326 0.325 0.033 10.004 0.000
Juttatdasok = Teljesitményalapl jutalmak 0.315 0.315 0.032 9.759 0.000
Normativ elkotelezettség = ElSlépés 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 5.711 0.000
Normativ elkételezettség > 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
El61épés > Alapbér 0.218 0.218 0.032 6.801 0.000
El61épés = Teljesitményalapu jutalmak 0.207 0.207 0.034 6.039 0.000
Vezeté = Juttatasok 0.193 0.194 0.041 4.687 0.000
Vezetd > Munkatarsak 0.192 0.192 0.049 3.918 0.000
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Juttatasok > Kommunikacio 0.182 0.182 0.039 4.666 0.000
El6lépés = Munka jellege 0.173 0.173 0.041 4.227 0.000
Vezetd 2 Teljesitményalapu jutalmak 0.173 0.173 0.033 5.264 0.000
Normativ elkotelezettség = Kommunikacid 0.167 0.167 0.036 4.668 0.000
Kommunikaciéo > Affektiv elkotelezettség 0.163 0.164 0.032 5.073 0.000
Teljesitményalapt jutalmak = Munkatérsak 0.153 0.152 0.044 3.491 0.000
Juttatasok > Affektiv elkételezettség 0.148 0.148 0.030 4.937 0.000
Normativ elkotelezettség = Vezetd 0.148 0.148 0.037 3.987 0.000
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
Kommunikacié = Munkatarsak 0.133 0.133 0.043 3.081 0.002
Vezetd > Munka jellege 0.131 0.131 0.047 2.810 0.005
Normativ elkdtelezettség = Kilépési szandék -0.125 -0.124 0.030 4.144 0.000
El6lépés > Affektiv elkotelezettség 0.124 0.124 0.032 3.925 0.000
Teljesitményalapt 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 elkételezettség = Teljesitményalapa

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

Forras: Sajat szerkesztés

A 15. tablazat alapjan a modellben azonositott legjelentdsebb, negativ direkt hatas
az affektiv elkotelezettség €s a kilépési szandék kozott all fenn. Ez az eredmény
bizonyitja, hogy a munkavallalok kilépési szandékara a szervezet iranti érzelmi
elkotelezddés gyakorolja a legszamottevObb, negativ hatdst, vagyis a
munkavallalok szervezet irdnti érzelmi kotédésének ndvelésén keresztiil
csokkenthetd a legeredményesebben a szervezet elhagyasanak szandéka.

A legjelentdsebb pozitiv direkt hatds 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 f{iz6d6
érzelmi kotddését.

Megallapithaté tovabba, hogy a munkahelyi elégedettség kiilsd tényezdi

Osszefiiggnek egymassal. Az alapbérrel kapcsolatos elégedettség noveléséhez a
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legnagyobb mértékben a teljesitményalapt jutalmakkal kapcsolatos elégedettség
jarul hozza, valamint hatassal van ra a béren kiviili juttatasokkal kapcsolatos
elégedettség is. A pénziigyi 0sztonzés sordn tehat érdemes figyelmet forditani az
egyéni teljesitményen alapuld 6sztonzési elemek alkalmazasara. Ez az eredmény
— a modern kompenzaciés rendszerek elveivel O0sszhangan — arra hivja fel a
figyelmet, hogy a szervezeteknek a bérezési rendszeriiket a dolgozoi teljesitményt
figyelembe véve célszert kialakitaniuk.

Az eredmények igazoljak, hogy az eldlépési lehetdségekkel Gsszefliggd
elégedettség pozitiv hatast gyakorol a juttatasok megitélésére, ami pedig noveli
az alkalmazottak alapbérrel- és a teljesitményalap jutalmakkal kapcsolatos
elégedettségét. Ezen kivil az eredmények aldtdmasztjdk az eldlépési
lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség, valamint az alapbér- ¢és a
teljesitményalapti jutalmak kozott fennalldé kozvetlen, pozitiv hatést. Az
eredmények tehat megerdsitik, hogy az eldléptetéssel jard nagyobb feleldsség
magasabb kompenzaciéval jar egyiitt a gyakorlatban. Az eldléptetési
lehetdségekre vonatkozo elégedettség pozitiv hatast gyakorol a kozvetlen
munkahelyi vezetdvel kialakitott kapcsolat megitélésére, vagyis a munkavallalok
el6léptetése pozitiv hatas gyakorol a vezet6-beosztott kapcsolatrendszerre. Az
eredmények alapjan ezért az eldléptetést nem csak a munkavallalok motivalasa,
hanem a beosztottakkal valo kapcsolat javitasa érdekében is célszer(i lehet
alkalmazni.

Az eredmények alatamasztjak, hogy a vezetdvel kapcsolatos elégedettség pozitiv
hatdst gyakorol a szervezeti kommunikacidé megitélésére, amib6l az a
megallapitas fogalmazhaté meg, hogy a vezetéi kommunikacio fontos szerepet
jatszik a szervezet belsé kommunikacios dinamikajaban, valamint a vezetok
kozvetlen hatast gyakorolnak a szervezeti kommunikacidé mindségére. A vezetoi
stilus és a kommunikécios készségek meghatarozzak, hogy milyen hatékonyan
aramlik az informacid a szervezeten beliil. Ez az eredmény a vezetd szerepének

fontossagara hivja fel a figyelmet a hatékony szervezeti kommunikacio
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megvalositasa soran. Gyengébb, de szintén szignifikans hatas figyelheté meg a
vezetOvel valo kapcsolat megitélése és a kilépési szandék kozott, ami azt jelenti,
hogy a kozvetlen vezetOknek relevans szerepiik van a dolgozok megtartasa
szempontjabol.

A szignifikans direkt hatasok koziil fontos tovabba kiemelni a normativ
elkotelezettség affektiv elkotelezettségre gyakorolt pozitiv hatasat, ami azt
bizonyitja, hogy a munkavallalok normativ elkételezettségének magasabb szintje
hozzajarul a szervezet iranti érzelmi kotddéshez. Az eredmények tovabba
igazoljék, hogy a vezetdvel vald pozitiv kapcsolat hatast gyakorol a munkatarsi
kapcsolatok mindségére is, a vezetOknek tehat fontos szerepiik van a megfeleld
munkahelyi légkor fenntartasa szempontjabol. Megallapithato tovabba, hogy az
eldléptetés pozitiv hatast gyakorol a munkavégzés sajatossagainak a megitélésére,
ezen kiviil a szervezeti kommunikécioval, az eldlépési lehetdségekkel, valamint
a juttatasokkal vald elégedettség noveli az alkalmazottak érzelmi kotddését a
szervezethez.

A modellben azonositott valamennyi negativ direkt hatds a kilépési szandakkal
all osszefiiggésben. Negativ hatas keriilt azonositasra az affektiv- és a normativ
elkotelezettség, a vezetOvel-, a teljesitményalapt jutalmakkal-, valamint az
alapbérrel kapcsolatos elégedettség €s a kilépési szandék kozott. Az eredmények
tehat 1igazoljadk, hogy a szervezethez kapcsolodd érzelmi kotddés, a
munkavallalok normativ elkotelezettsége, valamint a kozvetlen vezetdvel-, a
teljesitményalapti jutalmakkal-, valamint az alapbérrel kapcsolatos elégedettség
negativ korrelacioban 4all a kilépési szandékkal, vagyis e tényezOknek
kulcsszerepiik van a szervezet elhagyasara iranyul6 szandék csokkentésében.

Az értekezésben taglalt modell alapjan a kutatds elézményeként irodott
publikacié (Gelencsér et al., 2024) a Kis- és kozepes, valamint a nagylétszamu
szervezetek munkaerd-megtartasi sajatossagait vizsgalta, ahol a szervezetméret
alapjan két modell keriilt megalkotasra. A publikacio az értekezéshez hasonld

eredményre jutott, melynek konkluzidjaként megallapitasra keriilt, hogy a kis- és
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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 publikacio keretében a két modell kozott kiilonbségként
azonositasra keriilt, hogy a nagyméretli szervezetek esetében — ellentétben a kis-
¢s kozepes méretli szervezetekkel — a kdzvetlen vezeté nem gyakorolt nem
gyakorol jelentds hatast a munkavallalok elkotelezettségére, mig a kommunikacio
igen. Ez az eredmény azzal magyardzhato, hogy a kisebb szervezetekben a
vezetOk ¢és a munkavallalok kozotti kapcsolat szorosabb lehet, ami
befolyasolhatja a munkavallalok szervezethez valo kotddését. A nagy létszamu
szervezetekben azonban a belsé kommunikéacio hatékonysaga a szervezeti célok
megfeleld kozvetitése szempontjabdl fontosabb szerepet jatszik a munkavallalok
megtartdsaban. Az adatfelvétel kordbbi szakaszdnak eredményeirdl — 406 fos
mintavétel — kordbban publikalt tanulmany pedig (Gelencsér et al., 2023) a
juttatasokat, az eldléptetést, a kommunikacio, a munka jellegét, a munkatéarsak és
normativ  elkotelezettséget  azonositotta a  szervezeti  elkotelezettség
kulestényezoiként. E tanulmany eredményei is megerGsitették, hogy ha a
munkavallalok negativan érzékelik ezeket a tényezdket, akkor az
elkotelezettségiik szamottevoen csokken.

A bootstrap-eljaras a latens valtozok kozotti direkt hatasok mellett a specifikus
indirekt hatasok kimutatasat is lehetdvé teszi, melynek eredményeit a 16. tdblazat
szemlélteti. A modell komplexitasabol adodoan szamos szignifikans specifikus
indirekt hatds azonosithat6 a strukturalis modellben, azonban ezek tobbségére az
alacsony hatasnagysag jellemz6. A 16. tablazat ezért csupan a specifikus indirekt
hatdsok egy részét — a legjelentdsebb hatasokat — tartalmazza, a hatdsnagysag
szerint csokkend sorrendben. A 16. tablazat alapjan megallapithatd, hogy a
specifikus indirekt hatasok tekintetében a hatdsnagysdg alacsony, ezért az

eredmények ismertetése sordn a hangstly a direkt hatasokra helyezddik.
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16. tablazat: A bootstrap eljaras eredményei — specifikus indirekt hatasok

A latens valtozok kozotti specifikus indirekt Utegyutthz.lto Utegyiitthat6 - t- p-
hatisok -eredeti | —bootstrap | Sz6rds | gavicatika | erték
minta minta

Munka jellege> Affektiv elkotelezettség >

Kilépési szandék -0.213 -0.213 0.023 9.160 0.000

El61épés 2> Vezeté > Kommunikacid 0.143 0.143 0.020 7.281 0.000

Juttatasok > Teljesitményalapt jutalmak >

Alapbér 0.124 0.124 0.018 7.024 0.000

El61épés 2> Juttatasok 2> 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 elkotelezettség > Affektiv

elkotelezettség = Kilépési szandék -0.109 -0.109 0.016 6.948 0.000

Kommunikacié = Teljesitményalapu jutalmak -

Alapbér 0.100 0.101 0.017 5.866 0.000

Normativ elkotelezettség = ElSlépés - Juttatasok 0.100 0.101 0.019 5.220 0.000

Normativ elkételezettség > Munka jellege>

Affektiv elkdtelezettség 0.100 0.100 0.018 5.647 0.000

Vezet6 > Kommunikacio = Teljesitményalapa

jutalmak 0.098 0.098 0.017 5.860 0.000

Normativ elkotelezettség = ElSlépés > 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 kozvetett, negativ hatast gyakorol a munkavallalok
kilépési szandékara. A modellben azonositott szignifikdns hatéssal
Osszefliggésben a munkavégzés sajatossagaihoz kapcsolodo elégedettség noveli a
szervezet iranti érzelmi kotddést, ami csokkenti a szervezet elhagyasanak
szandékat.

Megallapithato, hogy az eldlépési lehetdségek pozitiv megitélése a vezetdvel valo
elégedettségen keresztiil javitja a szervezeti kommunikacié megitélését. Ezen
kiviil a modell specifikus indirekt hatdst 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 korabbi
megallapitast, miszerint a nagyobb feleldsséggel jar6 magasabb beosztas

versenyképesebb kompenzaciot eredményez, amely Osszességében javitja az
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eldléptetésben részesiild munkavallalok az anyagi tényezdkkel kapcsolatos
elégedettségét.

Alacsonyabb hatdsnagysagu, de szintén szignifikans hatds igazolja, hogy a
normativ elkotelezettség a szervezet iranti érzelmi elkotelezettség ndvelésén
keresztiil negativ hatast gyakorol a munkavallalok kilépési szandékara. Ez az
eredmény igazolja, hogy azok a munkavallalok, akik erkolesi kotelességiiknek
érzik a munkaltatdjuk iranti lojalitast, érzelmileg is magasabb szinten kotddnek a
szervezethez, igy kevésbé hajlamosak a munkahelyiik elhagyéasara. Az
eredmények tovabba azt tlikrozik, hogy a normativ elkételezettség a munka
jellegének pozitiv megitélésén keresztiil pozitiv hatast gyakorol az alkalmazottak
munkahelyi érzelmi kotddésére, vagyis a normativ. mddon elkotelezett
munkavallalokra jellemzdbb, hogy pozitivan itélik meg a munkdajukat, ebbdl
adddodan pedig szorosabban kotddnek 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 vezetdk- €s a beosztottak kozotti
kommunikécidé mindségét, a hatékonyabb kommunikaci6 pedig jobb
teljesitményhez vezet, ami a teljesitményalapu jutalmak tekintetében is pozitiv
valtozast eredményez.

A 17. tablazat strukturalis modellben megmagyarazott variancia értékeket (R2)
jeleniti meg. Chin (1998) szerint az R? értékkel szemben elvaras, 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 kovetkezo 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 kdvetkezdképpen kategorizalhatok: nagyon gyenge

korrelacid (el6lépés); gyenge korrelacid (vezetd, munka jellege, juttatisok,
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munkatarsak); mérsékelt korrelacio (kommunikécio, kilépési szandék,

teljesitményalapu 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
Teljesitményalapu jutalmak 0.578 0.575
Kilépési szandék 0.514 0.509
Kommunikacié 0.370 0.366
Munkatarsak 0.297 0.292
Juttatasok 0.240 0.238
Munka jellege 0.232 0.227
Vezeto 0.190 0.187
Elélépés 0.069 0.068

Forras: Sajat szerkesztés

A 17. tablazat alapjan megallapithatd, hogy a modellben a legnagyobb
megmagyarazott variancia értékkel (R*=0,622) az affektiv elkotelezettség
rendelkezik, ami azt jelenti, hogy a kapcsolodo fiiggetlen valtozok mérsékelt
hatéssal vannak erre az eredményvaltozora. Az alapbér magyarazott variancidja
(R?=0,620) szintén mérsekelt, ami arra utal, hogy a modellben szerepld fiiggetlen
valtozok mérsékelt szinten képesek meghatarozni a dolgozok alapbérének
alakulasat. A modell a teljesitményalapu jutalmakhoz kapcsolodo R? érték alapjan
(R=0,578) szintén kielégitden képes meghatarozni, hogy mely valtozok
gyakorolnak hatast a munkavallalok teljesitményalapti jutalmakkal kapcsolatos
elégedettségére. A kilépési szandék (R?=0,514) és a kommunikacio (R?=0,370)
magyarazott variancidja szintén mérsékelt, a tobbi latens valtozd6 R? értékei
viszont alacsonyabbak, ami azt jelzi, hogy a modellre kevésbé képes biztosan

megmagyarazni ezeket a valtozokat.
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3.4. A modellalkotas szempontjainak értékelése az eredmények alapjan

A kovetkezd alfejezet célja, hogy az utmodell statisztikailag igazolhato,
azonositott Osszefliggései alapjan visszacsatolast nytjtson a 3.3.3. alfejezetben (A
modellalkotas szempontjai a PLS-utelemzés soran) megfogalmazott
feltételezésekhez, kiilonos tekintettel az itmodell dsszefliggéseire.

Az eredmények szerint a szervezeti elkotelezettség affektiv dimenzidja negativ
hatast gyakorol a munkavallalok kilépési szadndékara, ugyanis az utmodell
szignifikans (p=0,000), negativ hatast (r=-0,474) azonositott a valtozok kozott.
A szervezeti elkotelezettség normativ dimenzidja — az eldzetes feltételezéssel
Osszhangban —negativ hatast gyakorol a munkavallalok kilépési szandékara,
ugyanis az eredmények alapjan szignifikans (p=0,000), negativ hatas (r=-0,125)
all fenn a valtozok kozott.

Az Utmodell szignifikans (p=0,000), pozitiv hatdst (r=0,230) azonositott a
normativ- ¢és az affektiv elkotelezettség kozott, az eredmények tehat igazoljak,
hogy a szervezeti elkotelezettség normativ dimenzidja pozitiv hatast gyakorol a
szervezet iranti affektiv elkotelezettségre.

Az Utmodell megalkotasa arra a feltételezésre is épitett, hogy a munkavallaloi
jollét a munka jellegével kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatast
gyakorol a munkaeré-megtartasra. Ezt a feltételezést azonban az empirikus
eredmények csak részben tdmasztjadk ald. Az utmodell ugyan szignifikdns
(p=0,000), pozitiv hatast (r=0,449) azonositott a munka jellegével kapcsolatos
elégedettség €s a munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettsége kozott,
azonban az eredmények alapjan statisztikai eszkdzokkel nem igazolhatd a munka
jellegével kapcsolatos elégedettség €s a munkavallalok kilépési szdndéka kozott
fennallo negativnak vélt kapcsolat.

Az Gtmodellben az utak abrazolasa feltételezi, hogy a munkavallaloi jollét a
kommunikécidval kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a
munkaerd-megtartasra. A pozitiv irdnyt hatds azonban csak részben keriilt

alatamasztasra az empirikus eredmények alapjan. Bar az utmodell szignifikans
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(p=0,000), pozitiv kapcsolatot mutatott ki a kommunikacidéval kapcsolatos
elégedettség és a munkavallalok szervezet iranti affektiv elkotelezettsége kozott
(r=0,163), a statisztikai probak nem igazoltdk a kommunikacioval vald
elégedettség €s a munkavallalok kilépési szandéka kozotti szignifikans negativ
kolecsonhatast.

Az alapbérrel kapcsolatos elégedettség €s a munkaerd-megtartas vonatkozasaban
megallapithatd, hogy az utmodell nem azonositott szignifikdns, pozitiv
Osszefliggést az alapbérrel kapcsolatos elégedettség és a munkavallalok szervezet
iranti affektiv elkotelezettsége kozott. Az eredmények azonban aldtdmasztjak,
hogy szignifikans (p=0,017), negativ 0sszefliggés (r=-0,108) all fenn az alapbérrel
kapcsolatos elégedettség, illetve a munkavallalok kilépési szandéka kozott.

Az utmodellben megjelenitett kapcsolatok feltételezik, hogy a munkavallal6i
jollét a teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos elégedettségen keresztiil
pozitiv hatast gyakorol a munkaer6-megtartasra. A bootstrap eljaras azonban nem
azonositott szignifikans hatast a teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos
elégedettség €s a szervezeti iranti affektiv elkotelezettség kozott. A statisztikai
probék ellenben igazoltak, hogy a teljesitményalapt jutalmakkal kapcsolatos
elégedettség €s a munkavallalok kilépési szandéka kozott fennalld szignifikdns
negativ kolcsonhatas all fenn (p=0,013; r=-0,109).

Az uUtmodell segitségével azonositasra keriilt a juttatdsokkal kapcsolatos
elégedettség és a szervezet iranti érzelmi elkdtelezettség kozott fennallo
statisztikailag igazolhat6 (p=0,000), pozitiv kapcsolat (r=0,148). A juttatasokkal
kapcsolatos elégedettség ¢és kilépési szandék vonatkozasdban azonban az
utmodell nem mutatott ki relevans eredményt.

Az utmodellben az utak 4brazolasa feltételezi, hogy a munkavallaléi jollét az
eldlépési lehetoségekkel kapcsolatos elégedettségen keresztiil pozitiv hatast
gyakorol a munkaerd-megtartasra. Az utmodell szignifikans (p=0,000), pozitiv
hatast (r=0,124) azonositott az eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség,

illetve a munkavallalok érzelmi elkdtelezettsége kozott. A modell viszont nem
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azonositott szignifikans, negativ hatast az el6lépési lehetdségekkel kapcsolatos
elégedettség és a munkavallalok kilépési szandéka kozott.

Az utmodell a munkavallaloi elégedettség szocidlis tényezd6i, valamint a
munkaer6-megtartas kapcsolatdit a munkatarsakkal, illetve a vezetdvel
kapcsolatos elégedettségen keresztiil vizsgalta. Az empirikus adatok csak részben
tdmasztjak ald a modellben szerepld utak altal vizualizalt feltételezéseket, ugyanis
az utmodell nem azonositott szignifikans hatast a munkatarsakkal kapcsolatos
elégedettség, valamint a szervezet iranti affektiv elkotelezettség, illetve a kilépési
szandék kozott. Az itmodell alapjan a vezetdvel valo elégedettség és a szervezet
iranti érzelmi elkotelezettség kozott nem all fenn statisztikailag igazolhatd
kapcsolat. Az eredmények azonban aldtdmasztjdk a vezetdvel kapcsolatos

elégedettség, illetve a munkavallalok kilépési szandéka kozott fenndllo negativ

hatast (p=0,000; r=-0,145).
3.5. A létrehozott PLS-titmodell eredményeinek atfogo értékelése

A 4. dbra szemlélteti a létrehozott utmodell eredményeit, amely Gsszesen 36
szignifikans hatast azonosit a latens valtozok kozott. A munkavallalok szervezet
iranti  affektiv elkotelezettségére Osszesen Ot (munka jellege, normativ
elkotelezettség, kommunikacid, béren kiviili juttatasok, el6lépés), a kilépési
szandékra pedig Osszesen hat elégedettségi tényezd (affektiv elkotelezettség,
vezetd, normativ elkotelezettség, teljesitményalapi jutalmak, alapbér, béren

kiviili juttatasok) gyakorol szignifikans hatast.
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4, abra: A bootstrap eljarassal megalkotott PLS-titmodell

Teljesitmeny-
alapl jutzlmak
B=0,578

Affaktiv
alkitelezetizég
F'=0,611

Forras: Sajat szerkesztés

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 tényezdk
gyakorolnak hatast a munkavallalok szervezet iranti érzelmi elkotelezddésére. A
munkavallalok szervezet irdnti affektiv elkotelezettségét a munka jellege
(r=0,449), a normativ elkotelezettség (r=0,230), a kommunikaci6 (r=0,163), a
juttatasok (r=0,148), valamint az eldlépés (=0,124) befolyasolja szignifikansan.
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Abban az esetben, ha a munkavallaloknak negativ tapasztalataik vannak e
tényezOk vonatkozdsdban, az magaval fogja vonni a szervezet iranti érzelmi
elkdtelezettség csokkenését.

Az utmodellben az affektiv elkotelezettséghez képest kozel azonos nagysagl az
alapbér megmagyarazott variancidja (R?=0,620), vagyis a modell szintén
megkozelitéleg 60%-ban képes megmagyardzni, hogy mely tényezdk
gyakorolnak hatast a munkavallalok alapbérrel kapcsolatos elégedettségére. Az
eredmények alapjan a munkavallalok alapbérrel kapcsolatos elégedettségére a
teljesitményalapti jutalmak (r=0,394), a juttatasok (r=0,326), valamint az eldlépés
(r=0,218) gyakorolnak szignifikans hatast. Az eredmények tehat igazoljak, hogy
a munkavallaloi elégedettség kiilso tényez0i (alapbér, teljesitményalapt jutalmak,
béren kiviili juttatasok, el6lépési lehetdségek) korrelalnak egymassal, valamint a
munkavallalok alapbérrel kapcsolatos elégedettsége kdzvetett moédon leginkébb a
teljesitményalapt jutalmak alkalmazasan keresztiil novelhetd. A munkavallaloi
elégedettség kiilsé tényezdi kozotti osszefliggés azt is igazolja, hogy az el6lépési
lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség pozitiv hatast gyakorol a juttatdsokkal
(r=0,378), valamint a teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos elégedettségre
(r=0,207). Tehat a felmérésben résztvevé munkavallalok valaszai alapjan
megallapithatd, hogy a munkaltatok figyelmet forditanak az eldléptetésben
részesitett alkalmazottak anyagi elismerésére. Az eredmények alapjan az
eléléptetés a javadalmazas tényezdi koziil a juttatasokra 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 el6léptetéssel a vezetdk
és a beosztottak kapcsolata is javithatdo. Ezt az eredményt Ashraf (2019)
megallapitdsa is alatdmasztja, miszerint az eldléptetés pozitiv hatast gyakorol a
munkahelyi 1égkorre, ami Osszefiiggésben all a munkahelyi kapcsolatokkal. Az

eldlépéssel kapcsolatos elégedettség szignifikans kapcsolatban (r=0,173) all a
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munka jellegére vonatkozo elégedettséggel is, ami szintén alatamasztja Ashraf
(2019) eredményeit. Ez azzal magyarazhatd, hogy az eldléptetést kovetden a
munkavallalok ~ vélhetden olyan  munkakorokbe — keriilnek, amelyek
kihivastartalma, feleldssége magasabb, valamint lehetoveé teszik az 6nallosagot €s
az egyéni kompetenciak magasabb szintli kiaknazasat (Pattnaik és Sahoo, 2021).
Az utmodellben a teljesitményalapu jutalmak megmagyarazott variancia értéke
(R?=0,578) a harmadik legmagasabb a vizsgalt latens valtozok koéziil. Az
eredmények alapjan a teljesitményalapu jutalmakkal kapcsolatos elégedettségre a
korabban taglalt el6lépésen (r=0,207) kiviil hatast gyakorol még a béren kiviili
juttatasokkal (r=0,315), a kommunikacioval (r=0,255), és a vezetdvel kapcsolatos
elégedettség (r=0,173), valamint a munkavallalok normativ elkdtelezettsége
(r=0,102). Ez az eredmény azt jelenti, hogy a béren kivili juttatasokkal
kapcsolatos munkavallaloi percepcidk hatdst gyakorolnak a teljesitményalapti
juttatdsok megitélésére. Masrészt az eredmények igazoljak, hogy a szervezet
belsé kommunikacidjanak hatékonysaga, valamint a kozvetlen vezetovel
kapcsolatos pozitiv vélemény hatassal van a teljesitményalapti jutalmakhoz
kapcsolodo elégedettségre. Véleményem szerint ez azzal magyarazhato, hogy az
eredményes szervezeti kommunikacio, valamint a kozvetlen vezetdvel vald
hatékony egylittmiikodés ¢és kommunikéacié 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 vezetdvel kapcsolatos elégedettség a kommunikacioval kapcsolatos
elégedettségen keresztiil pozitiv hatast gyakorol a teljesitményalapt jutalmakkal
kapcsolatos elégedettségre.

A kilépési szandék megmagyarazott variancija szintén mérsékelt (R>= 0,514). A
vizsgalt latens valtozok koziil a munkavallalok kilépési szandékara az affektiv
elkdtelezettség (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
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a juttatdsok (r=0,083) gyakorolnak szignifikans hatast. Minden olyan latens
valtozd, amely negativan jar egyiitt a kilépési szandékkal, csokkenti a szervezet
elhagyasanak valoszinliségét. Az utmodell alapjan a kilépési szandék kapcsan az
affektiv elkdtelezettség tekintetében figyelhetdé meg a legjelentésebb negativ
egylitt jaras. Ez az eredmény magyar munkavallaléi minta alapjan is megerdsiti
azokat a nemzetkozi empirikus eredményeket (pl.: Meyer et al., 1993; Meyer et
al., 2002; Nouri ¢és Paker, 2013; Wu et al., 2020), amelyek negativ sszefiiggést
azonositottak e két tényezezd kozott.

Az eredmények alapjan a munkavallalok juttatdsokkal 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 hatasok eldjele Osszhangban 4ll a
szakirodalmi forrasokkal ¢és az eldzetes feltételezésekkel. Az tmodell
eredményei alapjan megallapithaté, hogy a vizsgalt valtozoék kozil a
munkavallalok kilépési szandékara az affektiv elkotelezettség gyakorolja a
legszamottevObb, negativ hatdst (r=-0,474), amit a vezetdvel vald elégedettség
(r=-0,145), a normativ elkotelezettség (r=-0,125), valamint a teljesitményalapt
jutalmakkal kapcsolatos elégedettség kovet (r=-0,109). A modell tehat 6sszesen
négy relevans hatdst azonositott a munkavallalok kilépési szandékaval
Osszefliggésben, melyek koziil két tényezd — a vezetOvel vald elégedettség,
valamint a teljesitményalapi jutalmakkal kapcsolatos elégedettség — a
munkavallaloi jollét dimenzidjdhoz kapcsolodik. Az eredmények alapjan a
szervezeteknek a munkavallalok kilépési szandékanak csokkentése érdekében a
vezetd-beosztott kapcsolatok javitdsara, valamint motivald teljesitményalapti
jutalmazési rendszer alkalmazasara sziikséges fokuszalniuk, mivel e tényezok
szignifikans, negativ hatast gyakorolnak a munkavallalok szervezet elhagyéséara
iranyuld szandékara. Az eredmények tehat igazoljak, hogy a munkaerd-megtartas

egyes dimenzioi, azaz az affektiv- és a normativ elkdtelezettség statisztikailag
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igazolhatd Osszefiiggésben allnak a munkavallalok kilépési szandékaval. Ez az
eredmény szamos kutatas (pl.: Meyer et al.,1993; Meyer et al., 2002; Nouri €s
Paker, 2013) megallapitasaval 0sszefiigg.

A kommunikdci6 megmagyardzott variancidja az eddigieknél alacsonyabb
(R?=0,370), viszont Chin (1998) kategorizalasa alapjan tovabbra is a mérsékelt
kategoriaba soroland6. Az utmodell alapjan a kommunikécioval kapcsolatos
elégedettségre a vezetdvel (r=0,384) - €s a juttatasokkal kapcsolatos elégedettség
(r=0,182), a normativ elkotelezettség (r=0,167), valamint az eldlépési
lehetdségekkel kapcsolatos elégedettség gyakorol szignifikans hatéast (=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 kdzvetlen vezetd kommunikacids képessége kozvetlen hatést
gyakorol a beosztottak szervezeti kommunikicidora vonatkozd észlelésire.
Véleményem szerint a juttatasokkal, valamint az eldlépési lehetdségekkel
kapcsolatos elégedettség szervezeti kommunikéciora gyakorolt szignifikdns
hatdsa 6nmagaban nem tekinthetd relevansnak. Azt azonban fontos megjegyezni,
hogy az eldlépési lehetdségek, valamint a valaszthatd béren kiviili juttatdsi elemek
kommunikacidjanak  megitélése  befolyasolhatja a  szervezet belsd
kommunikéciojanak altalanos megitélését.

Ha az eredmények értékelését a munkaerd-megtartds szempontjabol kozelitjiik
meg, akkor alapvetd az egyes elégedettségi tényezdk affektiv elkitelezettségre és
kilépési szdndékara gyakorolt hatdsanak kimutatasa. Amint arrdl kordbban sz6
esett, a létrehozott utmodellben a munkavallalok szervezet iranti affektiv
elkotelezettségére a munka jellege (r=0,449), a normativ elkotelezettség
(r=0,230), a kommunikaci6 (r=0,163), a juttatasok (r=0,148), valamint az el6lépés
(r=0,124) gyakorolt szignifikans hatast. Ezzel szemben a munkavallalok kilépési
szandékara az affektiv elkotelezettség (r=-0,474), a vezetd (r=-0,145), a normativ
elkotelezettség (r=-0,125), a teljesitményalapt jutalmak (r=-0,109), az alapbér
(r=-0,108), valamint a juttatasok (r=0,083) bizonyultak szignifikans hatast
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gyakorlé tényezonek. Az tUtmodell alapjan a munkavallalok normativ
elkotelezettsége, valamint a juttatasokkal kapcsolatos elégedettsége pozitivan hat
a szervezet iranti affektiv elkotelezettségre, valamint a normativ elkotelezettség
negativ hatast gyakorol a munkavallalok kilépési szandékara. Mivel a
juttatasokkal kapcsolatos elégedettség pozitiv hatdsa nem tekinthetd relevansnak
a kilépési szdndék vonatkozéasdban, ezért megallapithatd, hogy a vizsgalt
tényezok koziil egyediil a normativ elkotelezettség gyakorol szignifikans hatast a
munkaerd-megtartds mindkét dimenzidjara. A normativ elkotelezettség €s a
munkaeré-megtartas Osszefiiggéseit tobbek kozott Dwiyanti et al. (2022),
valamint Sartori et al. (2023) is azonositotta korabban.

Megallapithatd tovabba, hogy a normativan elkdtelezett munkavallalok erkdlesi
kotelességiiknek érzik a szervezeti tagsaguk fenntartasat, ezért a normativ
elkdtelezettség erdsiti a szervezet iranti affektiv elkotelezettséget, valamint
csOkkenti a munkavallalok kilépési szandékat. A munkavallaloi elégedettség
kiils6 tényezodivel kapcsolatban megallapithato, hogy a juttatasok, valamint az
eldlépési lehetdségek pozitiv, szignifikdns hatast gyakorolnak a munkavallalok
affektiv elkotelezettségére, a hatdsnagysdg viszont alacsony. A munkavallaloi
elégedettség kiilsé tényezobi koziil a teljesitményalapt juttatasokkal-, valamint az
alapbérrel kapcsolatos elégedettség gyakorol relevans, negativ hatast a
munkavallalok kilépési szdndékdra. Az eredmények nem erdsitik meg az
alapbérrel kapcsolatos elégedettség, valamint a munkaeré-megtartds kozotti
szignifikans Osszefliggést, ugyanis az alapbér csupan a munkaerd-megtartas
kilépési szandék dimenzidjara gyakorolt alacsony szintli negativ hatast. Ez az
eredmény Osszhangban all Bryant és Allen (2013) megallapitasaval, miszerint a
bérrel kapcsolatos elégedettség hidnya gyenge Osszefliggést mutat a kilépési
szandékkal. A kutatds eredményei arra mutatnak rd, hogy a munkavéallaloi
elégedettség anyagi tényezdi az elégedettség sziikséges feltételei, azonban
szerepilk foként a munkaerd vonzasa szempontjabol mérvadd, a munkaerd

megtartdsa, valamint a szervezet iranti elkotelezddés szempontjabol kevésbé
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meghatarozoak. Az elégedettség kiilsé tényezdi koziil az eldlépés kizarolag a
munkaeré-megtartas affektiv elkotelezettség dimenzidjaval all korrelacioban
(r=0,124).

A vizsgélt belsé elégedettségi tényezok koziil a munka jellege (belséd
elégedettségi tényezd) gyakorolta a legjelentdsebb hatast (r=0,449) a szervezet
iranti érzelmi elkotelezodésre. Az Utmodell alapjdan a munkaerd-megtartas
szempontjabol a maésodik legfontosabb elégedettségi tényezd a szervezeti
kommunikécidval kapcsolatos elégedettség (r=0,163), amely szintén a szervezet
iranti affektiv elkdtelezettségre gyakorol hatast. A munkavallaloi elégedettség
szocidlis tényez6i kozil a vezetével vald elégedettség all szignifikans
Osszefliggésben a munkaeré-megtartas kilépési szandék dimenzidjaval (r=-
0,145).

A szervezeti elkotelezettség normativ dimenzidjdnak vizsgalatakor az volt a
feltételezés, hogy pozitiv hatdst gyakorol a munkavallaloi elégedettség
valamennyi tényezdjére ¢és az affektiv elkotelezettségre, tovabba negativan
befolyasolja a kilépési szandékot. Az utmodell eredményei a nyolcbol ot
elégedettségi tényezd esetében igazoljak a pozitiv szignifikans hatast, ezen kiviil
a modell igazolja az affektiv elkdtelezettségre gyakorolt pozitiv (1=0,230),
valamint a kilépési szandékra gyakorolt negativ hatast (r=-0,125). A vizsgalt
munkavallaloi elégedettségi tényezOk koziil a normativ elkodtelezettség az
eldlépési lehetdségekkel kapcsolatos elégedettségre gyakorolja a legjelentdsebb
hatast (r=0,263), amit a hatasnagysag alapjan a munka jellegével (r=0,223), a
kommunikécidval (r=0,167), a vezetdvel (r=0,148), valamint a teljesitményalapt

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

Az alfejezet célja a hipotézis-vizsgalat eredményeinek bemutatisa, ami a
bootsrtap eljaras eredményei alapjan keriil levezetésre. A PLS-tutelemzés alapjan

a hipotézisekkel 0sszefliggd eredményeket a 18. tablazat szemlélteti.
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18. tablazat: A bootstrap eljaras eredményei

A latens valtozok Utegyiitthat6 | Utegyiitthat6 t- o-
kozott1’ direkt - er_edetl - boqtstrap Szoéras statisztika | érték
hatasok minta minta

Affektiv elkotelezettségre hato tényezdék
Munka jellege 0.449 0.449 0.030 15.112 0.000
Normativ
elkotelezettség 0.230 0.231 0.027 8.624 0.000
Kommunikacid 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 hatadst gyakorol a munkavallalok kilépési
szandékara. Ezek az eredmények aldtdmasztjdk a H1 hipotézist, miszerint a
szervezeti elkotelezettség kiilonb6zé dimenzidi negativ hatdst gyakorolnak a
munkavallalok kilépési szandékara.

A 18. tablazat alapjan statisztikailag igazolhato Osszefliggések tamasztjak ala,
hogy a munka jellegével, a kommunikécioval, a juttatasokkal és az eldlépési
lehetdségekkel kapcsolatos 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 szignifikéns
Osszefliggésben. Ezek az eredmények igazoljak a H2 hipotézist, miszerint a
munkavallaloi jollét kozvetetten, kiilonbozd elégedettségi tényezdkon keresztiil
pozitiv hatast gyakorol a munkaeré-megtartasra.
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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 valo kotodését.

4. KOVETKEZTETESEK ES A JAVASLATOK

A kovetkezO fejezet célja, hogy Osszefoglalja a doktori értekezés keretében
megvalositott kutatas eredményeit, dsszegezze azok legfontosabb elméleti és
gyakorlati hozzajarulasat. A fejezet célja tovabba olyan gyakorlati javaslatok
megfogalmazasa a primer kutatds eredményei alapjan, melyeket a gyakorlati
szakemberek, menedzserek is be tudnak épiteni a mitkodési gyakorlataik k6zé. A
fejezet ezen tilmenden egy alfejezetben targyalja a kutatds korlatait, valamint a

jovObeni lehetséges iranyait.
4.1. 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
legjelentdsebb emberi erdéforras menedzsment kihivasa. A kutatds foként azzal
jarul hozzd a meglévd szakirodalmakhoz és gyakorlati ismertekhez, hogy
holisztikus megkozelitést alkalmazva nem csupan egy-egy tényezdt helyez
fokuszba, hanem a témakor atfogd megértésének céljaval azonositja a jolléti
tényezok munkaerd-megtartasra gyakorolt egyiittes hatasat. A tanulmany atfogd
megkozelitése miatt jelentds kutatdsi rést tolt be, mivel a témakdérben eddig
megvalosult kutatdsok csupan néhany tényezdt tanulmanyoztak.

A disszertacio keretében megvaldsult a szakirodalmi attekintés eredményeként
azonositott komplex elméleti keretrendszer statisztikai eszkozokkel torténd
modellezése. A modell Osszesen nyolc elégedettségi tényez6 munkaerd-
megtartasra gyakorolt hatdsat azonositja az affektiv- és a normativ
elkotelezettség, valamint a kilépési szdndék dimenzidin keresztiill. A modell
alatdmasztja a témakor komplexitasat, ugyanis megallapitasra keriilt, hogy az

egyes elégedettségi tényezOk hatast gyakorolnak egymasra, vagyis ha egyes
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tényezokkel kapcsolatban — akar pozitiv, akéar negativ iranyban — megvaltoznak a
munkavallaloi percepciok, az hatassal lesz mas valtozokra vonatkoz6 észlelésekre
is. A kutatds legfobb gyakorlati hozzajaruldsa, hogy aktiv munkavallalok
bevonasaval azonositotta azokat az aktualis tényezOket, amelyek dontéen
befolyasoljak  a  szervezetek  munkaer6-megtartdsi  intézkedéseinek
eredményességét.

Az eredmények alapjan megallapitasra keriilt, hogy a szervezet iranti affektiv
elkotelezettség negativ korrelacioban all a munkavallalok kilépési szandékaval.
A szervezet irdnti affektiv elkdtelezettségre a munka jellegéhez kapcsolodo
elégedettség gyakorolja a legjelent6sebb hatést (r=0,449), vagyis a munkavégzés
sajatossaga a munkavallalok megtartasanak egyik kulcstényezdje. Ez az
eredmény egybevag Han et al. (2021), valamint Wood (2021) eredményeivel,
miszerint az alkalmazottak altal észlelt munkajellemz6k a szervezet iranti
elkotelezddés meghatarozo tényezoi. A munkaltatoknak ezért fokozott figyelmet
kell forditaniuk arra, hogy érdekes és kihivast jelentd feladatokat biztositsanak a
munkavallalok szdmara. A munkavégzés sajatossdgainak fejlesztése azért is
fontos, mert nemcsak a munkaerd megd6rzéséhez jarul hozza, hanem pozitiv hatast
gyakorol az egyéni teljesitményre is, melynek szervezeti eredménymutatokkal is
mérhet6 pozitiv hatasat tobb tanulmany (pl.: Konya et al., 2016; Martinez et al.,
2019; Al Shaher és Zreik, 2022) is kimutattak.

A munkavégzés sajatossadgaihoz kapcsolodo elégedettség fejlesztése egyrészt a
munkaszervezés optimalizalasa révén valosithatd meg, amihez hozzatartozik a
munkatervezési folyamatok feliilvizsgalata, a munkakorok rugalmassaganak és a
munkavallalok onallosaganak novelése, melynek jelentdségét Demerouti et al.,
(2021), valamint Hales et al. (2022) is hangtlyozzak. Ezen kiviil fontos a
munkahelyi kdrnyezet javitdsa is, amit nem csak fizikai, ergondmiai dimenzioban
sziikséges megvalodsitani, hanem figyelmet kell forditani az inspiral6 és tamogatd
munkakornyezeti feltételek megteremtésére is (Cappelli, 1999). A munkavallalok

motivalasa az elvégzendo feladatokon keresztiil is megvalosithato, ehhez azonban
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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 szarmazd motivacids tényezokkel azonositottdk az egyénhez
illeszkedd, valtozatos és érdekes munkahelyi feladatokat. Az eredmények alapjan
— a munkaeré megtartasa €s a szervezet iranti érzelmi elkotelezodés fokozésa
érdekében — az elvégzendd feladatok meghatarozasakor fontos figyelembe venni
az ¢lményszerii munkavégzés szempontjait. Ez az eredmény Walden et al. (2017),
valamint Yao et al. (2019) alapjan arra vezetheté vissza, hogy azok a
munkavallalok, akik a mindennapok soran olyan jellegli munkat végeznek, amely
¢lvezetes €s biliszkeséggel tolti el Oket, nagy valdszinliséggel érzelmileg is kotddni
fognak a szervezetilkh6z, ami jelentdsen csdkkenti a szervezet elhagyasara
iranyul6 szandékukat. Az eredmények alapjan az el6lépési lehetéségek pozitiv
hatast gyakorolnak a munka jellegének megitélésére, ez az 6sszefiiggés a fontos
eredmény lehet a gyakorlati szakemberek szamara.

Az utmodell alapjan a munkaeré-megtartds szempontjabol a masodik
legfontosabb elégedettségi tényezd a szervezeti kommunikacidval kapcsolatos
elégedettség (r=0,163), amely szintén a szervezet iranti affektiv elkotelezettségre
gyakorol hatast. Véleményem szerint a szervezeti kommunikacié affektiv
elkotelezettségre gyakorolt pozitiv hatdsa azzal magyarazhatd, hogy a nyilt,
atlathatd és egyértelmli kommunikécios gyakorlatok alkalmazasa noveli az
alkalmazottak bizalmat a szervezet irant, a bizalom pedig az elkotelezettség egyik
kulcstényezdje. A nyilt szervezeti kommunikécios gyakorlatok, valamint a
Szervezet irant érzett munkavallaléi bizalom 0Osszefiiggését Argenti (2003),
valamint Ver'ci“c et al. (2012) eredményei is megerdsitették. A kommunikacio
magaba foglalja a kétirdnyu visszajelzés lehetdségét, ezért a kommunikacidval
kapcsolatos elégedettség kiterjed a szervezeti kommunikacidé horizontélis és
vertikdlis irdnya értékelésére is. A hatékony kommunikacids gyakorlat magaba

foglalja a szervezeti célok és viziok egyértelmli kozlését, emellett pedig
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lehetéséget biztosit az alulrdl felfelé¢ iranyuld visszacsatolasra is. Ez a
megallapitas 6sszhangban all Ndlovu et al. (2021) megallapitasaval, miszerint a
szervezet jovOképének, kiildetésének, értékeinek és céljainak kommunikaldsa a
kozépvezetok  felelossége. A szervezeti kommunikacidé eredményes
megvaldsitdsa szempontjabdl rendkiviil fontosnak tartom a kozvetlen vezetok
kommunikécios készségeinek fejlesztését, hiszen elsé korben 6k kozvetitik a
szervezeti stratégidkat és utasitdsokat az alkalmazottak felé, illetve a forditott
irdnyu visszacsatolas soran is rendkiviil fontos szerepiik van a beosztottak
visszajelzéseinek és véleményének felfelé irdnyuld kozvetitésében. A kozvetlen
vezetok kommunikacioés készségfejlesztése mellett fontosnak tartom az
alacsonyabb szintli vezet6i munkakorok (pl.: kozépvezetd, csoportvezetd)
bevonasat a fels6bb szintli dontések kommunikalasahoz kapcsolddo stratégiak
tervezésébe, ezaltal véleményem szerint jelent6sen javithatd a belsd
kommunikéacié hatékonysdga. Az alsébb szinti vezetéi munkakorok
kozvetlenebb kapcsolatban allnak a beosztottakkal — akik a szervezeti munkaerd-
allomany legjelentdsebb részét alkotjadk —, igy a kozvetlen vezetdk szélesebb
ralatassal rendelkeznek a szervezeti kommunikacio altalanos megitélésével
kapcsolatban. A bels6 kommunikacid fejlesztése azért is fontos, mert a
tajekoztatasi funkcid6 mellett a hatékony kommunikacié hozzajarulhat a
munkavallalok motivaldsdhoz is, valamint tamogatja a szervezeti célok
megvalosulasat is. Ez az észrevétel osszefiigg Shipton et al. (2016), valamint
Ndlovu et al. (2021) megallapitasavaval, amely alapjan a szervezeti stratégiai
célok kozvetitése kozépvezetdi felelosség.

A belsé kommunikacioé ezen kiviil rendkiviil fontos eszkoze a szabélyok és egyéb
feltételrendszerének kozlésének, ezért a mikodési feltételek, az elvégzendd
feladatok, valamint a javadalmazasi feltételek kommunikalasakor rendkiviil
fontos az nyilt, egyértelmi és vilagos kommunikacié megvalositasa. A szervezeti
szabalyok kommunikalasat Kaufmann et al. (2023) szerint azért is fontos

hatékonyan megvaldsitani, mivel a szervezeti szabalyok kommunikalasanak
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gyakorlati megvaldsitdsa 0sszefiigg a munkavallalok kilépési szandékaval. Az
eredményes kommunikacié érdekében elengedhetetlen a belsd kommunikacidval
kapcsolatos munkavallaloi visszacsatolasok szdmba vétele, melynek eszkoze a
kommunikécidra iranyul6 elégedettségi felmérés megvalodsitasa.

A PLS-utelemzés eredményei alapjan a munkavégzés sajatossagai, valamint a
bels6 kommunikacidval kapcsolatos elégedettség mellett a munkaerd-megtartas
dimenzidira szignifikans hatast gyakorol még a juttatasokkal (r=0,148), a
vezetOvel (r=-0,145), az el6lépési lehetéségekkel (r=0,124), a teljesitményalapt
jutalmakkal (r=-0,109), valamint az alapbérrel (r=-0,108) kapcsolatos
elégedettség, ezért ezekre az elégedettségi tényezére 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
¢s Boxall (2022) megallapitasat, miszerint a szoban forgé tényezok dsszefliggnek
a munkaerd-megtartassal.

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

A kutatds azon munkaltatok munkaerd-megtartasi stratégidinak jragondolasara
hivja fel a figyelmet, amelyek a munkaer6-megtartasi intézkedéseiket elsésorban
a munkavallalok pénzbeli elismerésére alapozzdk. 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 megtartasanak. A munkavallalok szervezet iranti érzelmi
elkotelezettségének erdsitése elsdsorban a munkavégzési feltételek javitasa révén
valdsithaté meg, ezért a munkaerd-megtartasi intézkedéseket az anyagi tényezok

helyett célszerli az elégedettség belsé tényezdire helyezni. Ez a javaslat a
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szervezetek szamara foként koltséghatékonysagi aspektusbol, a munkavallalok
szamdra pedig a jolléti foglalkoztatas irdnyaba torténd eléremozdulés

szempontjabol lehet jelentds.
4.2. A kutatas uj iranyai és a kutatas korlatai

Természetesen a doktori értekezésnek vannak korlatai. A kutatds a mintavételi
eljarasbol adoddan nem tekinthetd reprezentativnak, ezen kiviil az eredmények
alapjan nem vonhatok le specifikus munkavallaloi csoportokra-, vagy szervezeti
sajatossagokra vonatkozo kovetkeztetések. Fontos tovabba kiemelni, hogy a
minta rendelkezik olyan sajatossdgokkal, amelyeket a kovetkeztetések levonasa
elott fontos figyelembe venni: a mintaban feliilreprezentaltak a ndk, a felséfoku
végzettséggel rendelkezOk, a piaci szféraban-, a szolgaltatasi agazatban-, valamint
a nagy létszdmu szervezeteknél foglalkoztatottak, a szellemi munkakoérokben
dolgozok, valamint beosztottak.

Az ‘értekezés eredményei ravilagitanak a szervezeti elkotelezettség és a
munkavallaloi elégedettség kozotti szoros Osszefliggésre, ami jelentds hatdssal
van a munkaerd-megtartdsra. Ugyanakkor a téma tovabbgondoldsa és
kiterjesztése 0j kutatdsi iranyokat is felvet, amelyek hozz4jarulhatnak a
munkaerd-megtartasi stratégiak mélyebb megértéséhez ¢és fejlesztéséhez a
folyamatosan valtozé munkaerdpiaci kornyezetben. Az elmult évek tarsadalmi,
gazdasagi és technoldgiai valtozasai szamos 0 kihivast hoztak a munkaerd-
megtartas teriiletén. Ezen tényezOk hatdsdnak feltarasa és elemzése kiemelten
fontos kutatasi teriiletként azonosithatd. A jovébeli kutatasok egyik kiemelt
iranya lehet a napjainkban leginkdbb aktudlis munkaerd-megtartasi tényezok,
példaul a tdvmunka, a hibrid munkavégzés, a munka-maginélet egyensuly,
valamint a digitalizacié szerepének vizsgalata. Ezek a tényezdk uj kihivasokat
jelentenek a szervezetek szdmara, igy azok mélyrehat6 elemzése hozzajarulhat a
munkaerd-megtartasi stratégiak hatékonysaganak fejlesztéséhez.

Az Alfa generacié hamarosan belép a munkaerdpiacra, igy megjelenésiik szintén

Uj kihivasokat és lehetdségeket teremt a munkaerd-megtartas teriiletén. Jovobeli
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kutatasi iranyként ezért kiilondsen fontos feltarni azokat a tényezoket, amelyek a
legfiatalabb ~ generdci6  munkavallaléi  preferencidihoz  kapcsolodnak.
Véleményem szerint e generdcié tagjai részEérdl alapvetd elvarasként fog
jelentkezni a digitalis eszkozok ¢€s technoldgidk hasznalatdnak biztositasa a
munkahelyen, valamint a rugalmas munkavégzési formakra vonatkozo igény (pl.:
tavmunka, hibrid munkarend). Mivel vélhetéen e generacié tagjai szamara
prioritas lesz a munka-maganélet egyensulyanak fenntartasa, ezért a vallalatoknak
olyan munkavégzési rendszereket kell majd kialakitaniuk, amelyek tdmogatjak e
korosztaly rugalmas foglalkoztatasat. Valoszintisithetd, hogy az Alfa generacio
szamara fontos lesz a mentalis egészség fenntartdsa, a munkaltatoknak ezért
kiemelt figyelmet kell forditaniuk olyan programok megvalositasara, melyek a
munkavallalok jollétére irdnyulnak. Ide sorolandok a mentalis egészség
tamogatasat szolgald szolgaltatasok, a stresszkezeld programok, valamint a
wellness lehetoségek. A legfiatalabb generacid szamara vélhetden motivald lesz
a folyamatos tanulds ¢és fejlodés Ilehetésége a munkahelyen, ezért a
munkaltatoknak be kell épiteniiik a digitalis képzési programokat és onfejlesztési
lehetdségeket a munkaerd-megtartasi gyakorlataik kozé. Ezen kiviil az Alfa
generdcio valoszinlileg érzékeny lesz a kornyezetvédelmi ¢€s tarsadalmi
kérdésekre, igy a szervezeteknek olyan stratégiakat kell kidolgozniuk, amelyek
hangsulyozzdk a fenntarthatosigot és a tarsadalmi felel6sségvallalast. Ugy
gondolom, hogy e generaci6é szamara fontos lehet Ujfajta motivacios eszkdzok
bevezetése, valamint az élményszerli munkavégzes feltétleinek megteremtése. A
munkavallaloi élmény fokozasanak hatékony eszkoze lehet a gamifikacid, ami
magaba foglalja a munkafolyamatok jatékos elemekkel torténd bdvitését, a
versenyen alapuld elismerési rendszereket, amelyek fontosak lehetnek az Alfa
generacid 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
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visszajelzési mechanizmusok és korszer( jutalmazasi rendszerek bevezetésére is
fel kell majd késziilniiik.

A munkavallaléi elégedettség és a munkaerd-megtartas vizsgalataban szintén
fontos, 0j irany lehet az agazati, szektoralis és szervezetspecifikus tényezok
azonositasa. Mivel kiilonboz6é agazatokban és szektorokban eltéré munkaerd-
megtartasi  stratégidk lehetnek hatékonyak, ezért munkaerd-megtartést
befolyasold szervezetspecifikus tényezok feltardsa is jelent0s hozzdjarulést
jelenthet a témakor kutatdsa, valamint a munkaerd-megtartasi intézkedések

gyakorlati megvaldsitasa sordn.
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5. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A létrehozott elméleti keretrendszer alapjan egy objektiv kérddives mérdeszkoz
keriilt kidolgozéasra és tesztelésre, amely 44 Aallitdis mentén 11 munkaerd-
megtartasi komponens mérését teszi lehetove.

Az itmodell 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 eldlépési lehetdségekkel
kapcsolatos elégedettség gyakorol hatést.

A munkavallalok alapbérrel kapcsolatos elégedettségét leginkabb a
teljesitményalapti jutalmak, a juttatasok és az eldlépési lehetdségek novelik,
tovabba megallapitdsra keriilt, hogy a munkavéllaléi elégedettség kiilsd tényezoi
szoros kdlcsonhatasban allnak egymassal.

A PLS-SEM modellezési eljarassal megalkotott utmodell alkalmas a
munkavallaloi jollét és a munkaeré-megtartds Osszetett Osszefliggéseinek
azonositasara a munkavallaloi elégedettség tényezdin keresztiil.

A vizsgalt elégedettségi tényezok koziil a munka jellege, vagyis a mindennapi
munkavégzéshez kapcsolodo sajatossagok gyakoroljak a legszamottevObb hatast
a munkavallalok szervezet iranti érzelmi elkotelezddésére, igy a kutatds
eredményei alapjan ez a tényezd azonosithatd a munkaer6-megtartés

kulcstényezdjeként.
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