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BEVEZETES

A jollét hosszu ideje egy interdiszciplinaris vita témajat képezi, hiszen helyet foglal a
tarsadalomtudomanyok ¢és az alkalmazott pszicholdgia kutatdsaiban is, am az elmult
évtizedekben a gazdasdgtudomanyok vizsgalataiban is egyre jelentdsebbé valt. Ahany jolléti
kutatas, annyi értelmezése sziiletett mar a fogalomnak, hiszen mindegyik altal uj dimenzidk
¢s paradigmak keriilnek felallitdsra. Bar az évtizedek soran folyamatosan bdviilt a fogalom
értelmezése, mostanra a jollét meghatarozdsa nem csupdn az egyéni életmindséghez
kapcsolodo pszicholdgiai és szocidlis kérdésekre terjed ki, hanem egyre inkdbb stratégiai
jelentdséggel bir a gazdasagi és munkahelyi kdrnyezetek szamara is. Ahogy a tarsadalmi
jollét vizsgalata rairanyitotta a figyelmet az emberek életmindségének szamos aspektusara,
ugy valt egyre fontosabba a munkavallaloi jollét fogalma és szerepe is, kiilonods tekintettel

annak a munkaerd-megtartasra gyakorolt hatasara.

Mindez 6sztonzott arra, hogy dolgozatom téméjaul a munkavallaloi jollét €s a munkaerd-
megtartds kapcsolatanak vizsgalatat valasszam. A sajat kornyezetemben is egyre inkabb
tapasztalom, hogy a szervezetek novekvo figyelmet forditanak a dolgozok fizikai és mentélis
jollétének tamogatasara, ugyanakkor azt is latom, hogy a jolléti intézkedések megvaldsitasa
¢és hatasuknak mérése sokszor rendszertelen, igy a hosszll tavi eredmények és a valodi
hatékonysag gyakran megkérddjelezhetd. Ez a kettdsség vezérelt abban, hogy kutatasom
fokuszaba a munkavallaloi jollét stratégiai szerepét €s annak mérési lehetdségeit allitsam,
hiszen meggydz6désem, hogy a szervezeti jolléti stratégidk tudatos kialakitasa és kovetése
hossza tavon hozzajarulhat a munkaeré megtartasahoz és a szervezeti sikerhez. Dolgozatom
irasa kozben fogalmazodott meg bennem a kutatasi kérdés, miszerint a munkavallaloi jollét
kozvetlen €s hosszii tdvll hatdssal van-e a munkaeré-megtartasra. Hipotézisem szerint,
amennyiben egy vallalat figyelmet fordit a munkavallaloi jollétet timogatd intézkedésekre,

az noveli a dolgozok elégedettségét és elkotelezddését, igy csokkentve a fluktuéciot.

A dolgozatom kozponti eleme egy altalam kidolgozott mérési modell, amely a
munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartds kozotti kapcesolatot igyekszik mélyebben
megérteni. A munkavallaloi jollét egy rendkiviil 6sszetett €s soktényezds fogalom, amelynek
mérésére a jelenlegi eszk6zok gyakran csak egy-egy részteriiletet képesek lefedni, ahogyan
azt Gelencsér és tarsai (2022) is hangsulyozzék. Ez a felismerés vezetett el annak a

gondolatnak a megfogalmazasahoz, hogy sziikség van egy olyan atfogd megkozelitést



nyujtd mérési modell kidolgozadsara, amely objektiv és szubjektiv tényezoket egyarant
figyelembe vesz. A modell megalkotasaval célom egy olyan rendszer kidolgozasa volt,
amely a jolléti intézkedések hatasait mérhetévé teszi, lehetdvé téve, hogy a szervezetek
atfogd képet kapjanak a munkavallaloi elégedettségrol és a hosszi tdva megtartasi
képességiikrol. A dolgozatom primer kutatdsa soran ennek a mérési rendszernek a szerepét
¢s alkalmazhatosagat is vizsgalom teoretikusan, de a gyakorlatban valo kiprobalasa és
alkalmazasa, valamint annak eredményeinek bemutatdsa nem képezi részét a dolgozatnak.

A modell a Szervezeti Egyensuly Modell nevet kapta.

Az altalam valasztott téma elemzése érdekében dolgozatom harom f6 fejezetre tagolodik.
Az elsé fejezetben attekintem a munkavallaloi jollét és munkaerd-megtartds elméleti
hatterét, kiemelve azokat a szempontokat, amelyek alapot adnak a jollét mérésének
szervezeti kontextusban torténd alkalmazasahoz. Ehhez kapcsolédoan bemutatom a
szakirodalomban megjelend relevans modelleket is, amelyek segitenek megérteni a jollét és
a megtartas kozotti 6sszefiiggéseket és amely mérési eszk6zok inspirdcioként szolgaltak a
sajat modellem megalkotasa soran. A masodik fejezetben részletesen bemutatom a
Szervezeti Egyensuly Modellt, ismertetve annak f6 dimenzioit, valamint mind az objektiv,
mind a szubjektiv mérési modszertan is kifejtésre keriil. A harmadik fejezetben egy altalam
végzett primer kutatds eredményeit mutatom be, amely soran harom kiilonb6z6 szervezetnél
vizsgaltam, hogyan jelenik meg a munkavallaloi jollét a gyakorlatban, valamint, hogy
milyen kapcsolatot latnak a munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartds kozott a
megkérdezett felek. Ezen feliil a kutatds arra is irdnyult, hogy felmérjem a Szervezeti
Egyenstly Modell gyakorlati alkalmazhatosagat és azt, hogy a résztvevok miként
vélekednek a modell nyujtotta mérési lehetdségrol. A fejezet részletesen elemzi a kutatas
soran szerzett tapasztalatokat, kiemelve, hogy a modell mennyiben jarulhat hozza a

munkavallaloi elégedettség ndveléséhez és a megtartasi stratégiak tamogatasahoz.



1. A MUNKAVALLALOI JOLLET FOGALMA ES
JELENTOSEGE A MUNKAERO-MEGTARTASBAN

A munka vilagéban értelmezett munkavallaloi jolléthez kapcsolodoan fontosnak taldlom
elészor maganak a jollétnek a meghatdrozasat ismertetni, hiszen a fogalom megértése
elengedhetetlen ahhoz, hogy erre vonatkozo mérési eszkozoket elemezzek és alkalmazzak.
Definiciés szinten szamtalan megfogalmazassal talalkozhatunk, hiszen ahogy azt a
bevezetoben is kiemeltem, ahany jolléti kutatds, annyi értelmezése sziiletett mar a
fogalomnak. A témaval foglalkozd kutatasok egészen a 20. szazadig egymassal
megfeleltetve kezelték a jolét és a jollét fogalmat, mostanra azonban egyre nagyobb az
egyetértés nemzetkdzi szinten is abban, hogy értelmezésiik szempontjabol nem
helyettesithetdek egymassal (Dodge et al., 2012). A jollét, well-being egy olyan allapotot irt
le, amikor valodi elégedettséget él meg az egyén ¢€lete valamennyi teriiletén. Ezzel szemben
a jolét, vagyis welfare csak egy szelete ennek a nagy egésznek, a well-beingnek, hiszen ezen
fogalom alatt a gazdasagi, anyagi javakat vizsgéljuk és az azzal valo elégedettségnek a
mértékét fejezziik ki vele (Dodge et al., 2012). Lathatjuk tehat, hogy habar a két fogalom a
magyar nyelvben megtévesztden hasonld és emiatt hasznalatuk fogalmi szinten sokszor
pontatlan, valdjdban jelentésiiket tekintve eltéréen definidlhatok attol fliggden, hogy milyen
szempontbol értelmezziik a jollét kérdését. Amennyiben a tarsadalom, dolgozatom esetében
pedig a munkavallalok ¢€letmindségének minél pontosabb megragadasa a cél, ugy
elengedhetetlen az ¢élet minden aspektusanak a figyelembevétele, tehat nem elegendd

kizarolag az anyagi értelembe vett jolét elemzése (Galambosné Tiszberger, 2019).

A tarsadalmi jollét €s a munkavallaloi jollét kutatasa a 20. szazad elején indult, azonban nem
pontosan ugyanabban az idészakban kezdddtek. Kezdetben a tarsadalmi jollétet foként a
szocioldgia ¢és a kozgazdasdgtan vizsgalta, amelyek az emberek ¢életmindségével szélesebb
tarsadalmi kontextusban foglalkoztak. Ezzel szemben a munkavallaloi jollét kutatdsa az
1920-as években kezdddott, kiillondsen a hires Hawthorne-kisérletek (Mayo, 1933) révén,
ami a munkahelyi kdrnyezet hatasat vizsgalta a dolgozok teljesitményére és elégedettségére.
Lathatjuk tehat, hogy a munkavallaloi jollét kutatasa iS hosszu multra tekint vissza, viszont
atéma az utdbbi években valt a szervezeti miikodés egyik kulcsfontossagu elemévé (Bacsné,
2019). Interdiszciplinaris jellegének koszonhetden maga a jollét egy meglehetosen sokréti
fogalom, hiszen értelmezése egyénenként, szerzonként is erdsen eltérd és szubjektiv lehet.

A tarsadalmi és a munkavallaléi jollét kutatdsa szorosan Osszefiigg, mivel mindkettd az



emberek életmindségével foglalkozik, de kiilonbdzo szinteken és kontextusokban. Ezen els6
fejezet arra torekszik, hogy feltarja a két teriilet kozotti kapcsolatot és azok fejlédésének
Osszefiiggéseit, kitérve a munkaerd-megtartasra és az azzal vald viszonyadra, a fejezet végén

pedig néhany meglévd modellt ismertetek a munkavallaléi jollét meghatarozasara.

1.1. Munkavallaléi jollét értelmezésének lehetoségei

1.1.1. Tarsadalmi jolléttél a munkavallaloi jollétig

Amikor altalanossdgban a jollétrdl beszéliink, nem haladhatunk el sz6 nélkiil a 2009-es
Stiglitz-jelentés mellett (Stiglitz — Sen — Fitoussi, 2009), hiszen ez a tanulmany hatalmas
visszhangot valtott ki a gazdasagi és politikai szereplokbdl egyarant. A publikacio legfobb
lizenete, hogy 1j hangsulyt kell adni a jolléti méréseknek: az objektiv, gazdasdgi mutatdk
(kiilonos tekintettel a GDP-re) fokuszba helyezésével szemben preferalt 1épésként
fogalmazzak meg a szerzok a szubjektiv, emberek véleményét felmérd adatgytjtéseket. A
Stiglitz-jelentést késébb tobb szerzd és szervezet is alapdokumentumként hivatkozta meg és
folytattdk a jelentést ird bizottsag munkajat, koztik a Gazdasagi Egyiittmiikodési és
Fejlesztési Szervezet (Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD)
iS. A szubjektiv jollétet a 2013-as OECD Guideline-ban a kovetkezoképpen értelmezik: ,,jo
mentdalis allapot, felolelve az emberek altal a sajat életiikrol alkotott kiilonbozo, pozitiv és
negativ értékeléseket, valamint az emberek sajat és egymas tapasztalataira adott affektiv
reakciokat”. Ezen meghatarozds magéaba foglalja a szubjektiv jollét kiilonbozd
aspektusainak teljes skaldjat, amelyeket az e teriileten végzett kutatasok jellemzden

azonositanak (OECD, 2013).

Ugyancsak az OECD-hez kothetdé a Better Life Initiative elnevezési kezdeményezés,
aminek f6 célja az emberek életmindségének pontosabb megragadéasa, erre alkalmas
statisztikdk kidolgozasaval. Ennek ernydje alatt tobb projektben kezdddott meg a munka,
hogy a GDP-n taltekintd mutatoszamokat és jelentéseket hozzanak létre. Az egyik ilyen
projekt a How’s Life?, avagy a ,,Milyen az ¢let?” cimet viseld kiadvanysorozat, ami az
OECD vezetd jelentésévé ndtte ki magat a jollétrél. Ez a beszdmold atfogd képet ad az
OECD-orszadgok és tobb, nagyobb gazdasidg életmindségérdl, lehetdséget adva azok
sszehasonlitasara (Pomazi, 2020). Egy masik f6 projektnek tekinthetd a Jobb Elet Mutato
(Better Life Index, BLI) megalkotasa. A BLI a tarsadalmi jollétet és haladast igyekszik mérni



tizenegy dimenzidt vizsgalva, amelyek — fontossagi sorrend nélkiil — az elsé tablazat elsd
oszlopaban olvashatok, mint jelenlegi jollét-dimenziok. A Jobb Elet Mutato tizenegy
dimenzigjat kiilon-kiilon indikatorokkal mérik, amelyek tobbnyire objektiv mutatoknak

tekinthetok. Ezeket szintén az elso tablazatban mutatom be.

1. tablazat: Az OECD Jobb Elet Mutaté tizenegy dimenziéjanak indikatorai

DIMENZIOK

Jovedelem és anyagi jolét

egy haztartasra jutd nettd
korrigalt rendelkezésre allo

INDIKATOROK

haztartasok nettd

‘ nziiavi 1616t
jovedelem penzugy1 jolete
h 0 tavi kanélkiiliek . munkahel atl
Munka és munkaminéség osszu tav ITluIl anclikuie foglalkoztatési rata . i ,y arlagos
aranya biztositas keresetek
alapfelszereltséggel lakdssal
Lakaskoriilmények egy fore jutd szobak szama p Y &8 : kapcsolatos
rendelkez0 lakésok aranya L
kiadasok
Egészségi allapot sziiletéskor varhat6 élettartam szubjektiv egészségérzet
megszerzett
Tudas, készségek és az oktatasban varhatdéan 1., 'g i
i , e, i tanulok készségei képzettség
képességek eltoltott évek szama szintje

Kornyezet mindsége

Szubjektiv életmindség

Kozbiztonsag

Munka-szabadidé
egyensuly
Tarsas kapcsolatok
Polgari és tarsadalmi
szerepvallalas

viz mindsége
az ¢lettel valo atlagos,
szubjektiv elégedettség

gyilkossagok eléfordulasa

hosszi miiszakban elt6ltott id6
(50+ munkadra/hét)

kozosségi tamogatas mindsége
tarsadalmi részvétel a
jogalkotasban

levegd szennyezettsége

az ¢jszaka egyediil
megtett séta
biztonsagossaga
szabadiddre és rekreaciora
forditott ido

részvételi arany a
szavazasokon

Forras: OECD (2020), sajat szerkesztés

Az itt felsorolt mutatdk altal az OECD (2020) szerint leképezhetd az egyes orszagok
lakossagéanak életmindsége, mivel ezen dimenzidk altal pontosan mérhetd és kovethetd a
tarsadalmak atlagos jolléte és haladasa. A 2020-as How’s Life? jelentésben a jovobeli jollét
szempontjabol kardinalisnak tekinthetd erdforrds-dimenziok is feltlintetésre keriiltek,
amelyek szintén szignifikans jelentdséggel birnak a jolléti szamitasok soran (természeti toke,
gazdasagi toke, humantdke, tarsadalmi toke). A BLI rendszeresen publikalja a legfrissebb
eredményeket az Osszes — jelenleg 41 — vizsgalt orszag tekintetében egy online, interaktiv
feliileten. A hivatalos honlapon nem csak egy egyszer( statisztikat van lehetdsége megnézni
a latogatoknak, hanem a dimenzidk szerinti sajat preferenciasorrendendjiikben tudjak

sulyozni €s rangsorolni az egyes orszagokat.



Szamos szerzé a munkavallaléi jollét meghatarozasakor az ismertetett altalanos jollét
fogalmabol indul ki tanulméanydban, igy hasonlé komponensekkel dolgoznak, mint az
altalanos jolléti kutatasok. Tobb elmélet is a BLI-t veszi alapjaként, azonban ezen kiviil is
még szamos modell 1étezik a tarsadalmi jollétre (Happy Planet Index, Human Development
Index, Gallup World Poll). Miel6tt azonban ratérnék a munkavallaléi jollét részletes
elemzésére és az ezt bemutatd modellekre, ismertetem a kutatisanak fobb fazisait és

értelmezési lehetdségeit.

1.1.2. A 21. szazadi munkavallaloi jollét el6zményei és elméleti keretei

A napjainkban értelmezett munkavallaloi jollét fogalmanak pontos megértése érdekében
elengedhetetlen, hogy attekintsem azokat a fobb kutatasokat és elméleti kereteket, amelyek

nagyban hozzjarultak a munkavallaloi jollét komplex és sokrétii fejléddéséhez.

Ahogy azt a fejezet elején emlitettem, a munkavallaléi jollét kutatdsa nem sokkal kezdddott
kés6bb, mint a tarsadalmi jollété. A kettd kozott azonban az egyik legnagyobb kiilonbség,
hogy az els6 kisérletek, tanulmanyozasok a munkavallaléi jolléttel kapcsolatban kizarolag
implicit modon iranyultak a jollét megértésére és sokkal ink4bb a termelékenység ¢€s a
hatékonysag kvantifikalasat szolgaltak. Az els6 és a menedzsment diszciplina szempontjabol
az egyik legfontosabb ilyen elemzés a mar emlitett Hawthorne-kisérletek voltak. Mindez
Elton Mayo nevéhez fliz8dik, akinek a vezetésével zajlottak a kisérletek a Western Electric
Company illinoisi gyaraban 1927 és 1932 kozott. A kutatdsok célja az volt, hogy megértsék,
miért volt alacsony a termelékenység és magas a fluktuacio a gyarban. A kisérletek soran
kiilonb6z6 munkafeltételeket valtoztattak és figyelték a munkavallalok reakcioit, 6
fokusszal a teljesitmény valtozasat (Perrow, 1997). Az eredmények azt mutattak, hogy a
termelékenység nem csupan a fizikai koriilmények, mint példaul a vilagitas javitasaval
novekedett, hanem azaltal is, hogy a munkavallalok ugy éreztek, torédnek veliik. A
kisérletek soran amikor valoban figyelmet kaptak a munkavéllalok, a termelékenység
novekedett mind a jobb, mind a rosszabb fényviszonyok kozott, valamint a
kontrollcsoportban is, ahol a fényviszonyok nem valtoztak, ami egyértelml bizonyitéka,
hogy a munkakoriilmények mellett a megbecsiilés €s az elismés is egy kulcsfontossag
tényezoként jelent meg a szervezetnél. A kisérletek masodik szakaszaban a dolgozok sajat
munkacsoportjaikat alakithattdk ki és a vezetdk az ¢ igényeik alapjan optimalizaltdk a
munkakdoriilményeket (példaul sziinetek hossza, hdmérséklet). Ez a 1€pés tovabb ndvelte a

teljesitményt, ami azt mutatta, hogy a szocialis kapcsolatok és a munkavallalok bevonasa a



dontéshozatalba szintén jelentds hatdssal van a termelékenységre és mai értelmezésben a
munkavallaloi jollétre is. Ezek a kisérletek vezettek a Hawthorne-hatds felismeréséhez,
amely szerint az emberek viselkedése megvaltozik, ha tudjak, hogy figyelik oket (Gillespie,
1993). Az eredmények megalapoztak az emberi kapcsolatok (human relations) iranyzatat a
munka vildgaban (Mayo, 1933), amely hangsulyozza, hogy a munkavallalok nem csupan
gazdasagi, hanem tarsas l1ények is, akiknek megbecsiilése és sziikségleteik kielégitése

elengedhetetlen a vallalat sikeressége szempontjabdl (Perrow, 1997).

A munkavéllaléi jollét teriiletén szintén fontos kovetkeztetéseket vonhatunk le Herzberg
kéttényezds elméletébdl (Herzberg et al., 1959). Habar elsddlegesen a motivacios elméletek
kozott tartjak szamon, az egyik legnépszeriibb modszer a munkahelyi jollét értékelésére is
(Bacsné, 2019). Frederick Herzberg a munkavallaloéi motivacio és elégedettség empirikus
vizsgalatat végezte, konyveldket és mérnokoket interjivolva meg a mult szdzad 60-as
éveiben. Az eredmények alapjan Herzberg két tényezdt kiilonitett el: a motivacids és a
higiénés tényezdket. Az egyik oldalon a motivacios tényezdk kozé tartoznak azok az elemek,
amelyek pozitiv érzelmeket és elkotelezodést valtanak ki, mint példaul a teljesitmény,
elismerés, feleldsség, a munka természete és az eldre 1épési lehetdségek. Ezek a tényezok
hosszabb tdvon novelik a munkavallalok motivacidjat és elégedettségét, ami kozvetlentil
hozzajarul a munkavallaldi jolléthez. Herzberg megallapitotta, hogy ezek a motivatorok a
munka tartalméban taldlhatok meg ¢és kozvetleniil kapcsolddnak a munkavégzéshez. A
masik oldalon ezzel szemben a higiénés tényezOk, mint a munkakoriilmények, a
munkatarsakkal valoé kapcsolatok, a vallalati szabalyok, az alapbér és a juttatasok elsésorban
a munkahelyi elégedetlenség elkeriilését szolgaljak (Alshmemri et al., 2017). Bar ezek a
tényezok fontosak az alapvetd munkahelyi komfortérzet biztositasdhoz, 6nmagukban nem
novelik a motivaciot. Herzberg szerint a higiénés tényezdok inkabb a fizikai és pszicholdgiai
kényelmetlenségek elkeriilését szolgaljak, mig a motivatorok a pszichologiai fejlodéssel, a
valos elkotelezodéssel és elégedettséggel kapcsolatosak. Herzberg elmélete alapjan a
munkavallaloi jollét novelése érdekében a munkaaddknak nemcsak a higiénés tényezokre
érdemes fokuszalni, hanem a motivacios tényezok erdsitésére is. A munkahelyi elégedettség
¢s jollét akkor érhetd el, ha a munkavallalok ugy érzik, hogy munkéjuk értékes, elismerik
eréfeszitéseiket és lehetdséget kapnak a személyes és szakmai fejlédésre. Bar a modellt
késobb tobben kritizaltak és maga Herzberg is tobbszor moddositotta azt, a két faktor
elkiilonitése tovabbra is fennmaradt és alapjat képezte szamos késobbi kutatasnak a témaban

(Bécsné, 2019).



Herzberg elmélete arra is ramutat, hogy a munkavallaloi jollét szoros dsszefiiggésben all a
munkahelyi stressz szintjével is. A nem megfeleld higiénés tényezok jelentds stresszforrast
jelenthetnek a munkavallalok szamara. Korabbi stresszkutatasok, mint Cannon (1912) és
Lazarus (1993) munkai mar vizsgaltadk az érzelmi stressz hatasait, de Houtmannak ¢&s
munkatarsainak a kutatdsai hangstlyoztdk a munkahelyi kornyezet specifikus
stresszforrasainak jelentdségét (Houtman et al., 2007), igy az 6 meghatarozasuk széles
korben elfogadotta valt, ami értelmében ,,a munkahelyi stressz egyfajta fiziologiai, érzelmi,
kognitiv és viselkedéses mintazat, mely reakciokent jelenik meg a munka tartalmanak,
maganak a szervezetnek, vagy a munkakornyezetnek bizonyos megterhelo osszetevoire”
(Szombathelyi, 2012). Houtman kutatasai kiemelték, hogy a munkahelyi stressz nemcsak az
egyéni jollétet, hanem a szervezeti hatékonysagot is jelentdsen befolyasolja, hiszen a stressz
nem megfelelé kezelése hosszii tdvon kiégéshez, magas fluktuicidhoz és alacsony

termelékenységhez vezethet.

Az Egészségiigyi Vilagszervezet (World Health Organization, WHO) 2007-ben a
»Munkavallalok Egészségének Védelme” (Protecting Workers’ Health) sorozat részeként
adott ki egy, a fejlodé orszagokban jelentkezé munkahelyi stresszrél szold publikaciot
(Houtman et al., 2007). A kiadvany elkészitésében kiilon koszonetet mond a WHO annak
bevezetdjében a hollandiai TNO Work & Employment in The Netherlands szervezetnek,
aminek munkatarsa a mar emlitett [rene Houtman is, aki nagy szerepet vallalat a publikacié
megirasaban. A kiadvany célja, hogy ndvelje a munkaltatok tudatossagat a fejlédo
orszagokban jelentkez6 munkahelyi stressz problémajaval kapcsolatban, hiszen modern
vilagunk fontos fejleményei, mint példaul a globalizacié és a munkavégzés valtozod
természete, egyre nagyobb aggodalmat keltenek. Mivel a munkahelyi stressz egy olyan
probléma, amely még a fejlett €s iparosodott orszagokban sem megoldott, kiilondsen fontos,
hogy mar a korai szakaszban fel legyen hivva ra a figyelem, aminek egy remek eszkoze ez

¢s az ehhez hasonl6 publikacidk irasa.

A WHO tanulményabol kideriil, hogy a témat kutatok tobbsége egyetért abban, hogy egyéni
¢és szervezeti jellemzOk is egyarant szerepet jatszanak a munkahelyi stressz kialakulasaban,
igy az a munkavallalo és a munkakoriilmények kozotti kolesonhatds eredményeként is
értelmezhetd. Eltérnek a vélemények azonban azzal kapcsolatban, hogy az egyéni
munkavallaloi jellemzék vagy a szervezeti munkakorilmények nevezhet6k-e meg a stressz
elsdleges kivalto okaként. Ez a kiilonbség azért is 1ényeges, mivel mindkét esetben eltérd

javaslatok és intervenciok sziilethetnek a stressz megel6zésére és kezelésére. Az egyéni



kiilonbségek, mint példaul az életkor, a nem, a személyiség, az iskoldzottsag €s a stresszel
valo megkiizdési képesség mind fontos szempontok, amelyeket figyelembe sziikséges venni
egy intervencio kidolgozasakor. Az egyéni jellemzok figyelembevétele mellett azonban
elengedhetetlen a szervezet mitkodésének atgondolasa is, bizonyos munkahelyi tényezok

modositasa, a stresszt effajta okainak azonositasa és megsziintetése, amennyiben van ra mod.

Lathatjuk, hogy a stressz gyakran valamilyen jollétet biztositd tényezok hianyabol ered.
Amikor az egyén életében, munkdjadban bizonyos sziikségletek nem teljesiilnek, példaul a
biztonsagos kornyezet, a tamogaté munkahelyi kapcsolatok vagy a megfeleld anyagi
juttatasok, akkor ez elégedetlenséget és fokozott distresszt (negativ stresszt) eredményezhet
(Houtman et al., 2007). Kispal-Vitai Zsuzsanna (2013) Szervezeti viselkedés cimi
konyvében azonban kiemeli, hogy a stressz nem minden esetben tekinthetd kizarolag negativ
tényezOnek. A megfelelden kezelt munkahelyi stressz akér serkentd hatéssal is lehet az
egyén motivaciojara €s teljesitményére. Ez az un. eustressz, vagyis pozitiv stressz, amely
arra Osztondzheti a munkavéllalot, hogy nagyobb elkotelezettséggel, kreativitissal és
hatékonysaggal végezze a munkajat. Kispal-Vitai hangsulyozza, hogy a stresszkezelési
technikak szerepe kiemelten fontos, hiszen a munkahelyi stressz €lettani és pszichologiai
kovetkezményei megfeleld intervencidk nélkiil kéarosak lehetnek, azonban pozitiv
hozzaallassal a kihivasok motivacios tényezévé alakithatok (Kispal-Vitai, 2013). Ennek
tudatositasa a munkahelyi kornyezetben segithet a dolgozoi jollét és a teljesitmény

fokozasaban, mivel a stressz egy bizonyos szintje az egyén fejlodését is eldsegitheti.

Osszefoglalva, amennyiben a distresszt az elégedetlenséggel azonositjuk, akkor a jollét az
elégedettség allapotaban testesiil meg, igy fontos, hogy ezek a jolléti tényezok — amelyeket
a kovetkezd fejezetekben fogok ismertetni — mindig a lehetd legnagyobb mértékben
biztositasra keriiljenek a munkaltato altal, hiszen ezaltal nem csak egyéni, de szervezeti

szinten is magasabb mindségii munkahelyi 1égkor és produktivitas érheto el.

1.2. A munkaeré-megtartas helyzete a 21. szazadban

A 21. szdzadban a munkaerd-megtartas az egyik legkritikusabb kihivassa valt a szervezetek
szamara vilagszerte. A globalizacid, a technoldgiai fejlodés, valamint a munkaerdpiaci
trendek gyors valtozasa miatt a munkaltatoknak egyre inkabb innovativ megkozelitéseket
kell alkalmazniuk a munkavallaléi elkotelezettség nodvelésére és a munkaerd-megtartas

javitasara. A dolgozok elvardsai is megvaltoztak: a fizikai juttatdsokon til az érzelmi és



pszicholdgiai jollét, a munka és a maganélet egyensulya, az elismerés, valamint a folyamatos
szakmai fejlodés lehetGségei is egyre nagyobb hangsulyt kapnak (Kozak, 2023). Itt
amennyiben visszagondolunk Herzberg kéttényezés elméletére, megfigyelhetjiik, hogy a
modell keretrendszere szerint a munkaeré-megtartasahoz nem elegendd csupan a higiéniai
tényezOk javitasa, hanem sziikséges a motivacios tényezok folyamatos erdsitése is. Ez azt
jelenti, hogy a vallalatoknak olyan munkakoérnyezetet kell kialakitaniuk, amely nemcsak
elkeriili az elégedetlenséget, hanem aktivan noveli a dolgozok elégedettségét ¢s
motivaciojat. A 21. szazadi munkaerd szamara az olyan elemek, mint az elismerés, a szakmai
fejlodés lehetdsége és a személyes novekedés ugyanolyan fontosak, ha nem fontosabbak,

mint a megfeleld fizetés vagy a munkahelyi stabilitas.

A vallalatok egyre inkabb felismerik, hogy a munkaerd-megtartds nem csupan a bérezési
stratégidk optimalizaldsarol szol, hanem a vallalati kultira és a munkavallaloi élmény atfogd
megujitasarol is. Ezen felismerés egy kivaltd okanak tekinthetd az, hogy a munkavallalok
ma mar egyre tobbet varnak el a munkahelyiiktdl, mint a hagyomanyos, herzbergi higiénés
tényezok biztositasa, legyen az egy tamogatd vezetés, inspiraldé munkahelyi 1égkor, vagy
akar rugalmas munkavégzési lehetdségek (Kozak — Dajnoki, 2019). Ezt tamasztja ala a PwC
Magyarorszag 2023-as munkaerdpiaci preferencidkrol szolo felmérése is, amely ravilagit
arra, hogy a munkavallalok mar valdban nem csupan a fizetést és a juttatasokat tekintik dontd
tényezonek a munkahelyvalasztas soran. A kutatds szerint a munkavallalok egyre nagyobb
hangsulyt fektetnek az olyan tényezOkre, mint az értékteremté munkavégzés, a vezetoi
tdmogatas €és a rugalmassag. Ezek a preferenciak jol mutatjak, hogy a vallalatok szdmara
elengedhetetlen a munkavallaloi élmény fejlesztése és az atlathato, értékalapt miitkddés. A
PwC Magyarorszag felmérése kiilonosen kiemeli, hogy a tehetségek megtartasa és vonzasa
szorosan Osszefligg ezekkel a tényezOkkel, igy a vallalatoknak folyamatosan
alkalmazkodniuk sziikséges a valtozd elvarasokhoz, amennyiben versenyképesek akarnak
maradni a munkaerépiacon. Mindez azt jelenti, hogy dinamikusan kell alakitaniuk azokat a
megkozelitéseket és stratégiakat, amelyek a munkaeré-megtartast szolgaljak (Kozak —
Dajnoki, 2019). Ez az 1j kihivas atfogd szemléletvaltast igényel a vezetoktdl és a HR-
szakemberektdl egyarant. Utobbiaknak egyre inkabb stratégiai partnerekké sziikséges
valniuk a vallalatok felsé vezetésében, biztositva, hogy a human erdforrasok kezelésére

vonatkoz6 dontések 0sszhangban legyenek a szervezet hosszu tava céljaival és értékeivel.

Amennyiben a megtartasi stratégiak befolyasold tényezoit vizsgaljuk, fontos kiilonbséget

tenni a makro- és mikro szintli hatasok kozott. A f6 kiilonbség a ketté kozott, hogy mig
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el6zOnek valamennyi vallalatra érezhetd hatdsa van, addig utdbbi kizarélag adott vallalatra
értelmezhetd. Makroszinten a munkaerdpiacon tapasztalhatd szakképzett munkaerd hianya
egy mindennapi jelenséggé nétte ki magat az utdbbi években (Krajcsdk — Kozak, 2018).
Ennek hatasara a vallalatok 0 mddszerekkel és eszkdzokkel probaljadk meg biztositani az
tires poziciok feltoltését s a meglévd dolgozdik megtartasat. Egyre gyakrabban vezetnek be
gyakornoki és 0sztondijprogramokat, hogy a mar emlitett fiatal tehetségeket bevonzzak a
céghez és ott is tartsak ket (Briscoe et al., 2012). Emellett elterjedtek az innovativ toborzasi
technikak, mint példaul az ajanléas-alapu rendszer, amely a meglévo alkalmazottaknak nyu;jt
anyagi 0sztonzést azaltal, hogy ismerdseiket ajanljak be a vallalat nyitott pozicidira (Van
Hoye — Lievens, 2009). Tovabba, a folyamatos munkaerébiztositas szempontjabol a
vallalatok egylittmiik6dd partnerként tekintenek a kozép- €és felsdoktatdsi intézményekre,
hogy a jov6 munkaerejét és az 6 kompetencidit mar az oktatas ideje alatt megismerjék ¢és
alakitsak a cég igényeire szabva (Jackson, 2015). Az j munkavégzési formak, mint példaul
a tdvmunka vagy a hibrid munkavégzés, szintén jelentds hatdssal vannak a megtartési
stratégidkra makroszinten. A COVID-19 jarvany alatt a home office ) normava valt és a
munkavallalok jelentds része a korlatozasok eltorlését kovetden is igényelte és igényli ennek
lehetOségét, igy az erre vald atallas sok vallalatnak okoz fejtorést napjainkban (Leonardi et
al., 2024). Szervezeti szinten is szamos tényez6 befolyasolja a munkavallalok megtartasat,
az egyik legfontosabb azonban a szervezeti kultura, amely kdzvetleniil hat a munkavallalok
elégedettségére ¢és elkotelezettségére. Azok a munkavallalok, akik ugy érzik, hogy
munkahelyiik kulturdja 6sszhangban van az 6 értékeikkel, sokkal kisebb valoszinliséggel
hagyjék el a szervezetet, igy mindenképp fontos megismerni, hogy mi képez értéket a
munkavallalok szdmara (Kémiives et al., 2022). Emellett fontos a vallalatoknak ismerniiik a
tevékenységi koriik sajatossagait, mivel abbol adododan is pontosithato és tovabb fejleszthetd
a cég megtartasi stratégidja (Kozak, 2023). Kiilonbség van példaul egy hagyomanyos -és
egy gyorsétterem kozott: mig eldbbinél egy jo képzett szakacs vagy felszolgald hatalmas
értéket képezhet a helynek, ami miatt érdemes nagyobb energiat és tobb eréforrast fektetni
a megtartasi stratégia kialakitasaba és fenntartdsdba, addig utdbbinal, tekintve, hogy a
legtobb gyorséttermi munkakor nem igényel specialis kompetencidkat, a munkaerdrotacid
sokkal inkabb elfogadott, igy a megtartds nem képez prioritast a vallalat életében, mivel a

human eréforras egy konnyen helyettesithet6 tényez6 (Kozak, 2023).

Ezen a ponton fontosnak tartom megjegyezni, hogy dolgozatomban azokat a tényezdéket

crer
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kiilondsen azokban az esetekben, amikor a munkaerd megtartasa kiemelt fontossagu, igy
nem térek ki olyan esetekre (mint az imént hozott példaban a gyorséttermekre), ahol a
munkavallalok megtartasa nem els6dleges cél. Arra szeretnék ramutatni, hogy amennyiben
egy vallalat szamara valoban fontos a munkavallalok hossza tavii megtartasa, akkor milyen
1épéseket érdemes megtenni és ezek az intézkedések hogyan kapcsolédnak dolgozatom 6

témajahoz, a munkavallaloi jolléthez.

1.3. Munkavallaléi jollét kapcsolata a munkaeré-megtartassal

A munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartas szorosan Osszefiiggd fogalmak, amelyek
egy modern munkahelyi kdrnyezetben egyre nagyobb jelentoséget kapnak. A 21. szédzad
gazdasagi és tarsadalmi kihivasai, valamint a mar kordbban emlitett COVID-19 jarvany
hatasara bekovetkezett munkaerdpiaci valtozasok ravilagitottak arra, hogy a munkavallaloi
jollét fenntartasa és novelése kulcsfontossagl szerepet jatszik a munkaerd-megtartasaban
(Gelencsér et al., 2022). A jollét kérdése a szervezetek szamara nemcsak etikai, hanem
stratégiai jelent6séggel is bir, hiszen kozvetlen hatassal van a teljesitményre (Zhang et al.,

2014), a fluktuaciora (Hom et al., 2017) és ezaltal a munkaerd-koltségekre is.

A munkavallal6i jollét és a munkaer6-megtartds kozotti kapcesolat vizsgalatakor fontos
figyelembe venni azokat a tényezdket, amelyek kozvetleniil befolyasoljak a dolgozok
elégedettségét és lojalitasat. Habar a munkavéllaloi jollétet alapvetden is szamos tényezd
befolyasolja, ebben a fejezetben kettdé kulcsfontossagu tényezd, a munkahelyi 1égkor és
kultara jelentdségét (Chatman — O’Reilly, 2016), valamint a vezetési gyakorlatok hatasat
(Schein, 2010) emelem ki, a jollét tobbi Osszetevjét pedig a kovetkezd alfejezetben
mutatom be meglévd modellek ismertetésével. Ez a kettd tényezd azért jatszik
kulcsfontossagu szerepet a munkavallaloi jollét fenntartdsaban és a munkaerd-megtartasban,
mivel ezek teremtik meg a munkahelyi kornyezet és struktara alapjait, amelybe a
munkavallalok mindennap megérkeznek (Kotter — Heskett, 2008). Az elégedett, jol vezetett
munkavallalok hajlamosabbak hosszabb tavon egy vallalatnal maradni, mig a rossz kultira
és gyenge vezetés tekinthet6 a fluktuacio egyik leggyakoribb okanak (Schneider et al. 2013),

ezért tartom fontosnak kiilon kiemelni ezt a két tényez6t a dolgozatban.

A munkahelyi légkor ¢s kultura fogalma Schein (2010) és Jarjabka (2014) meghatarozasai
alapjan kozponti szerepet jatszik a szervezeti viselkedésben és a munkavallaloi

elégedettségben. Schein szerint a szervezeti kultira azoknak a mélyen gydkerezd, kozos
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feltételezéseknek, értékeknek és norméaknak az 6sszessége, amelyek meghatarozzak, hogyan
gondolkodnak, éreznek ¢és viselkednek az emberek a munkahelyiikon. A kultara kozvetlen
hatast gyakorol a szervezet miikodésére, a dontéshozatalra és a munkavallal6i interakcidkra.
Jarjabka szerint a munkahelyi légkor a szervezeti kultura megnyilvanuldsa, amely a
munkavallalok mindennapi tapasztalatait befolyasolja és az altaluk érzékelt tdmogatas,

kommunikacid és bizalom alapjat képezi.

Grawitch és tarsai (2006) kutatdsa szerint azok a munkahelyek, amelyek tamogatd
kornyezetet biztositanak, nyilt kommunikdciot 6sztondznek és ahol a munkavallalok
elismerve ¢érzik magukat, jelent6sen hozzjarulnak az alkalmazottak hossz(i tavl
megtartasdhoz. A szerzOk arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a pozitiv munkahelyi kultira
noveli a dolgozoi elégedettséget és lojalitast, mikozben csokkenti a stressz és a kiégés
kockazatat. Ezt erdsiti az a tanulmany is, amely megallapitja, hogy a tamogatd €s igazsagos
munkahelyi kultara elésegiti az egytittmiikodést, a tiszteletet és az igazsagossagot, amelyek
novelik a dolgozoi elkotelezettséget és szintén csdkkentik a fluktuacids szandékot (Hosie et
al., 2012). Ezzel szemben egy negativ, ,,mérgezd” munkahelyi kultara, ahol a munkavallalok
nem ¢érzik magukat tdimogatottnak vagy megbecsiiltnek, konnyen noveli a munkahelyvaltasi
szandékot, valamint a munka miatt megélt distressz szintjét. Tovabbi kutatdsok, mint Boyd
¢s Nowell (2023) tanulménya, hangstlyozzak a munkahelyi kozdsség és csapatszellem
erositésének fontossagat is. Eredményeik szerint a k6zos célok kialakitasa, a rendszeres
csapatépitd programok szervezése €s egy tdmogatod vezetési stilus alkalmazasa kozvetleniil
hozzajarul a munkavallaloi elégedettség. Az ilyen intézkedések nemcsak a kozosségi
¢lményt erdsitik, hanem a dolgozok mentalis jollétét is javitjak, ami végsd soron noveli a

szervezet hatékonysagat és a megtartasi erejét is.

A légkor és kultira mellett a vezetési gyakorlatok szintén meghatarozo szerepet jatszanak a
munkavallal6i jollét és a munkaer6-megtartas kozotti kapcsolatban. Kispal-Vitai (2013)
kiemeli, hogy a vezetési stilusok meghatdrozzak, hogyan viszonyulnak a vezeték a
munkavallalokhoz, mennyire tdmogatjdk d6ket és milyen mértékben vonjak be Oket a
dontéshozatalba. Fontos azonban megjegyezni, hogy a kiilonb6zé vezetési stilusok, példaul
az autokratikus, a demokratikus, vagy éppen a laissez-faire vezetés (Kispal-Vitai, 2013)
kiilonboz6 ipardgakban mas-mas hatékonysaggal miikddnek. Egy bortdonben, a rendérségen
vagy a katonasagban, ahol a szigoru hierarchia és a gyors dontéshozatal elengedhetetlen, az

autokratikus vezetési stilus lehet a dominéns. Ezzel szemben a kreativ iparagakban vagy a
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tudasalapu szervezetekben inkabb a demokratikus vagy a felhatalmazd vezetés valhat

sikeressé (Northouse, 2021).

Kim és Beehr (2020) empirikus vizsgalatai arra mutatnak ra, hogy a felhatalmaz6 vezetés,
amely magaban foglalja a dolgozok bevonasat a dontéshozatalba és az autondmiajuk
tamogatasat, kozvetleniil hozzajarul a pozitiv munkahelyi 1égkor kialakitasdhoz, és
csokkenti a munkahelyvaltas szandékat. A szerzok szerint a vezetdknek aktivan tamogatniuk
kell munkavéllaloikat, meghallgatniuk a véleményiiket és biztositaniuk kell szdmukra a
sziikséges erdforrasokat és fejlddési lehetdségeket. Egy masik tanulmany az autentikus
vezetés szerepét vizsgalta (Koon — Ho, 2021) azzal az eredménnyel, hogy azok a vezetdk,
akik kovetkezetesek és erds értékrenddel rendelkeznek, jelentdsen hozzajarulnak a dolgozoi
lojalitas noveléséhez. A kutatds szerint a hiteles vezetok altal kialakitott munkahelyi
kornyezetben a dolgozok nagyobb valoszinliséggel maradnak a szervezetnél, még akkor is,
ha versenytarsak kedvezdbb ajanlatokat kinalnak. Goleman (2003) szerint is a vezetdi
stilusok kulcsszerepet jatszanak a munkavallaléi elkotelezettség alakitdsdban. Kutatdsdban
kifejti, hogy az érzelmi intelligencidval rendelkezd vezetdk képesek megérteni és reagalni a
dolgozok érzelmi sziikségleteire, ami altal pozitiv munkakornyezetet teremtenek. Goleman
hangsulyozza, hogy a vezetoknek olyan kornyezetet sziikséges teremteniiik, amely inspiralja

a munkavallalokat és segiti ket abban, hogy a legjobb teljesitményt nytjtsak.

Osszefoglalva, a munkavallaléi jollét és a munkaerd-megtartas kozott egyértelmii és szoros
kapcsolat figyelheté meg (Wright — Bonett, 2007). A munkahelyi 1égkor és kultara, valamint
a vezetési gyakorlatok alapvetden hatarozzdk meg a dolgozdk elégedettségét, lojalitasat s
hosszu tavu elkotelezettségét (Kotter — Heskett, 2008), de érdemes tovabb vizsgalni a jollét
mas aspektusait is, amelyek kozvetleniil vagy kozvetve befolyasolhatjdk a munkaerd
megtartasat. A kovetkezo alfejezetben néhany konkrét modellt mutatok be, amelyek célja a
munkavallaloi jollét mérésének és értékelésének pontosabb megragadasa. Ezek a modellek
részletesen targyaljak a jollét kiilonbozd Osszetevoit €s gyakorlati utmutatast adnak arra,
hogy a szervezetek hogyan mérhetik és javithatjdk hatékonyan azt. Ennek megértése és
megismerése elengedhetetlen ahhoz, hogy a vallalatok sikeresen kezelj¢k a modern
munkahelyi kornyezet kihivésait. Ugy vélem, hogy azok a szervezetek, amelyek tudatosan
fejlesztik a jolléti intézkedéseiket, hosszii tdvon nemcsak megtartjdk tehetséges

munkaerejiiket, hanem jelentds versenyeldnyre is szert tehetnek.
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1.4. Meglévo mérési modellek és modszerek bemutatasa a munkavallaloi jollétre

A munkavallal6i jollét mérésére szamos modell és modszer all rendelkezésre, amelyek célja,
hogy pontosan megfogalmazzak és szamszeriisitsék a munkahelyi kornyezet hatdsait a
dolgozok elégedettségére, elkotelezettségére és altalanos jollétére (Molnar — Csehné Papp,
2024). Ezek a modellek és modszerek kiilonbozé dimenzidkat vizsgalnak, mint példaul az
anyagi helyzet, a munkakdriilmények, az egészségi allapot, a szakmai fejlodés lehetoségei
és a szervezeti kultara. Fontos azonban megjegyezni, hogy egyik modell sem teljesen
egyforma és atfogo, hiszen mindegyik a munkavallaloi jollét kiillonb6z6 aspektusait helyezi
a kozéppontba és mdas-mas megkdzelitéssel vizsgalja azokat (Gelencsér et al., 2022).
Ugyanakkor mindegyik modell a maga mddjan hasznos eszk6z lehet a munkahelyi jollét
értékelésében ¢€s fejlesztésében, mivel segitenek azonositani a munkavallalok elégedettségét
befolyasold tényezoket (Bacsné, 2019). A kovetkezdkben kettd elterjedt modellt és modszert
ismertetek, amelyek gyakran alkalmazott eszkdzok a munkahelyi jollét értékelésére és
fejlesztésére (Szombathelyi, 2012). Ezek a modellek nem csupéan az éltalinos munkahelyi
koriilmények elemzésére koncentralnak, hanem figyelembe veszik a munka pszichoszocialis
aspektusait is, mint példaul a munkahelyi stressz, a vezetdi stilusok hatdsa, valamint a munka
és a maganélet kozotti egyensuly. Céljuk, hogy atfogd képet nyujtsanak a dolgozok
elégedettségérdl és elkotelezettségerdl €s ezaltal segitse a szervezeteket a megfeleld
beavatkozasok kialakitdsdban, amelyek a munkavallaloi jollét novelését szolgaljak

(Szombathelyi, 2012).

A kovetkezOkben részletesen bemutatom a kovetelmény-kontroll modellt (Karasek, 1979)
¢és a Vitamin-modellt (Warr, 1987), amelyek egyedi megkozelitést kindlnak a munkahelyi
tényezok elemzésére. Alapos megértésiik €s alkalmazasuk nemcsak a szervezetek szamara
nyUjtanak attekintést a dolgozok jollétének javitasara iranyuld lehetdségekrél, hanem

elésegitik a hosszll tdva munkaerd-megtartasi stratégidk kidolgozasat is.

1.4.1. Kovetelmény-kontroll modell

A kovetelmény-kontroll modellt Robert Karasek szociologus dolgozta ki 1979-ben, majd
1990-ben Tores Theorell-lel egyiitt tovabbfejlesztette azt. A modell szerint a munkahelyi
stressz akkor alakul ki, amikor a munkavallal6 elé magas elvarasokat allitanak, de a dolgozo
kevés mozgasteret kap a feladatai elvégzésére. Két 6 tényezdt vizsgaltak a modell altal.

Egyrészrol azt, hogy mennyi, a munkanak koszonheté mentélis terhelés éri az egyént
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(példaul mennyire bonyolultak a feladatok, milyen a munkatempo), masrészrol pedig azt,
hogy a munkavallal6 mennyire tudja maga iranyitani a feladatok végrehajtasat (mennyire
van beleszolasa a kivitelezésbe). Azok a munkahelyek ¢és feladatkorok, ahol sokat
kovetelnek, de kevés a dolgozd szabadsdga a dontéshozatalban, kiilondosen magas
stresszértékek figyelhetok meg, mivel a munkavallalo Ggy érzi, hogy nincs befolyasa a
helyzetére, mikozben folyamatos nyomas alatt all — a nemzetk6zi publikaciokban ezt hivjak
nagy megterhelést jelentd6 munkakoroknek (high-strain jobs). Ilyen esetekben az ember
idegrendszere folyamatosan talpordg, nincs lehetdség a megnyugvasra és a kontroll érzésére

(Karasek, 1979).

Kevésbé karosan, de azok a munkak is arthatnak az egészségnek, ahol ugyan kevés a
kovetelmény, de szintén kevés a dontési lehetdség is, vagyis a munka monoton, ismétlodod
és nem igényel kiilonosebb eréfeszitést. Altalanos vélemény, hogy ezek a munkakorok
foként a gyarakban fordulnak eld, példaul a darabbérben vagy szalag mellett dolgozok
esetében (Siegrist, 2008). Valdjaban azonban sok ilyen stresszes feladatkor talalhatd az
adminisztrativ munkakorokben, illetve a szolgaltatasi szektorban fellelhet6 poziciokban is,
ahol a munkavallaloknak folyamatosan informaciokat kell feldolgozniuk és gyakran nagy
nyomds alatt dolgozva, kevés beleszolasuk van abba, hogy miképpen végezzék a
munkajukat. Ezzel szemben azon munkahelyek, ahol nagy kihivasok vannak, de ugyanakkor
nagy dontési szabadsag és tanulasi lehetdség is tarsul emellé, kifejezetten eldnydsek lehetnek
az egyeénre (Bacsné, 2019). Ilyen helyzetben az ember pozitiv élményeket élhet at
munkavégzés kozben, sikereket elérve. A modell megalkotéi azt is megfigyelték, hogy
amennyiben megfeleld tarsas tdmogatas éri az egyént a munkahelyén, Uigy az enyhitheti a
nagy megterhelést jelentd munkakordk okozta stresszt. Ennek koszonhetden késobb

hozzaadtdk a munkahelyi tarsas tamogatast, mint egy harmadik tényez6t a modellhez.

Osszességében a modell egyfeldl azt mutatja, hogy a munkavallalé stressz szintje ndvekszik,
amennyiben kevés a mozgastere a szamara nehéz feladatok megoldésaban, masfeldl pedig
arra hivja fel a figyelmet, hogy a tanulas a feladatokbdl és a kihivasok sikeres megoldésa

pozitiv hatasu lehet (Karasek, 1979).

A munkahelyi kdvetelmények és a kontroll kdlcsonhatasdnak vizsgalata soran kiilonféle
mérési modszereket és statisztikai elemzéseket alkalmaztak. Miutdn a modell elméleti
keretei vilagossa valtak, Karasek ¢és Theorell az 1980-as évek végén kifejlesztették a Job

Content Questionnaire (JCQ) kérddivet annak érdekében, hogy szamszertsitsék és mérjék a
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modell altal leirt dimenzidkat a munkahelyi kdrnyezetekben. Els6 valtozata 1985-ben jelent
meg és azota szamos valtozason ment keresztiil. A JCQ eredetileg az Egyesiilt Allamok
1960-as és 1970-es évekbeli Quality of Employment Surveys (Foglalkoztatasi Mindség
Felmérések) adatain alapult, amelyek ezen els6 verzio kidolgozasahoz szolgéltak mintaul.
Ma azonban mar nem kizaroélag ezekre a régi felmérésekre épiil, hiszen a kérdéivet a kutatok
szamos mas tanulmany és adatforras alapjan kibdvitették, hogy tobbféle munkakornyezetre,
kulturalis kontextusra és munkahelyi tényezore legyen alkalmazhaté (Karasek et al., 1998).
A legujabb verziok, mint példaul a JCQ2, tovabbi dimenziokat és kérdéseket is tartalmaznak,
amelyek a modern munkahelyek valtozo jellemzoit és kihivasait jobban tiikrozik. A kérdéiv
alapvetd célja, hogy egy standardizalt, konnyen hasznalhaté eszkozt biztositson a
munkahelyi kovetelmények és a kontroll szintjének mérésére, igy lehetévé téve a modell

gyakorlati alkalmazasat.

1. abra: A JCQ kérddiv harom fé dimenzidja és annak jellemz6i

Pszichologiai kovetelmények
(Psychological demands)
« munkahelyi terhelés

« munkatempd
+ feladatok Osszetettsége

Dontési szabadsag
(Decision latitude)

- dontési jogkor

« készségek kihasznalasa

JCQ

kérdoiyv

Tarsas tamogatas
(Social support)

« kollegialis tAmogatas
« vezetdi tAimogatas

Forras: Karasek et al. (1998), sajat szerkesztés

A JCQ metodikdja az Onbevalldsos valaszokra tamaszkodik: a dolgozok egy kérddiv
kitoltésével kiillonbozo skalakon értékelik, hogy milyen gyakran tapasztaljak a munkajuk
soran a stresszre, kontrollra és tamogatasra vonatkozoé jelenségeket (Karasek et al., 1998).
Ahogy azt az els6é abra is mutatja, a JCQ harom f6 dimenzié6 mentén végez méréseket.

Elséként emlitem a pszicholdgiai kovetelményeket, mint példaul a munkahelyi terhelést, a
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munkatempdt és a feladatok Osszetettségét, majd masodik dimenzidként megjelenik a
dontési szabadsag, amely magéaban foglalja a dontési jogkort és a készségek kihasznalasat a
munkahelyen, végiil, de nem utolsé sorban pedig részét képezi még a tarsas timogatas,
amely a kollegialis és a vezetdi tdmogatas mértékét jelenti. Az igy kapott pontszamok
alapjan kiértékelhetd, hogy egy adott munkakor milyen mértékben terhelt, mennyi dontési
szabadsagot és tarsas tamogatast biztosit, ezzel segitve a munkaadokat a munkahelyi

kockézatok azonositasaban ¢€s a sziikséges intervenciok megtervezésében.

1.4.2. Vitamin-modell

A Warr-féle Vitamin modell egy pszicholdgiai elmélet, amelyet Peter Warr pszicholdgus
dolgozott ki az 1980-as években. A modell célja, hogy megértse, hogyan befolyasoljak a
munkahelyi tényezok az egyének pszichologiai jollétét. Nevét arrol kapta, hogy a mentalis
jollét fenntartasahoz sziikséges tényezéket az emberi szervezet szamara nélkiilozhetetlen
vitaminokhoz hasonlitja: egyes tényez6k, mint bizonyos vitaminok, megfeleld do6zisban
jotékony hatastiak és hozzajarulnak az egészséghez, de tilzott vagy hianyos mennyiségiik

karos hatasokat eredményezhetnek (Warr, 1987).

A modell alapja tehat az a felismerés, hogy a munkahelyi kérnyezet kiilonb6z6 tényezoi,
mint példaul az autonémia, a munkahelyi kapcsolatok, a pénziigyi megbecsiilés vagy a
feladatok kihivasai, hasonloan miikodnek, mint a vitaminok az emberi szervezetben (De
Jonge — Schaufeli, 1998): egy bizonyos szintig pozitivan hatnak az egyén jollétére, de ezen
tulmenden mar nem novelik tovabb az eldnyodket, s6t akar negativ hatasuk is lehet. Warr
(1987) az elmélet kidolgozasakor a tényezoket két fO6 csoportba sorolta. Az egyik
tényezdcsoportot az A és D vitaminokhoz hasonlitotta, amelyek megfelel6 mennyiségben
elengedhetetlenek az egészség fenntartasahoz, de tulzott beviteliik toxikus hatasu lehet, mig

crer

barmilyen mennyiségben jotékony hatdssal vannak.
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2. abra: A Vitamin-modell hatasgorbéi a munkatényezdk és a jollét kapcsolataban

CE

AD

jollét

v

munkatényez6

Forras: Warr (1994), sajdt szerkesztés

Warr (1994) a munkakdrnyezetben 12 olyan tényez6t azonositott, amelyek hatassal vannak

a dolgozok pszicholdgiai jollétére. Ezek a tényezOk az emlitett kettds kategorizalds alapjan

az alabbiak szerint csoportosithatok.

a) Jarulékos csokkentést (additional decrement) okozé tényezék (,,A és D

vitaminok”): elengedhetetlenek az egészséges jolléti szint fenntartasa érdekében, egy

bizonyos szint folott azonban mar nem javitjak tovabb a jollétet, s6t tal nagy

mennyiségben kifejezetten kéros hatdsokat eredményezhetnek:

autonomia (control): bar a dolgozok bizonyos mértékii dontési szabadsaga
kulcsfontossagu, hiszen ndveli az elégedettséget és a motivaciot, a talzott
autonomia strukturdlatlan munkakdrnyezethez, bizonytalansaghoz ¢és
szorongashoz vezethet, mivel a dolgozoknak nincs vilagos iranyvonaluk
vagy tamogatasuk a dontéshozatal soran;

készségek kihasznalasa (skill utilization): a képességek ¢és készségek
kihaszndldsa pozitiv hatassal van a dolgozdk fejlddésére, de ha ezek
maximalis kihasznalasa allandéan magas szintli terhelést jelent, az talzott
stresszt, kimertiltséget és kiégést okozhat;

tamogatas (social support): a kollégaktol és vezetoktdl kapott tAmogatés
fontos a jollét szempontjabol, de talzott tAmogatas esetén a dolgozok ugy
érezhetik, hogy nincs elég teriik az 6nallé dontéshozatalra, vagy nem biznak

a képességeikben, ami szintén frusztraciohoz és elégedetlenséghez vezethet;
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o visszajelzés (feedback): a rendszeres visszajelzés sziikséges a fejlodéshez és
a motivacio fenntartasdhoz, de ha tul gyakori vagy tal kritikus, az szorongast
¢és bizonytalansagot okozhat, ami karosan befolyasolja a dolgozok mentalis
jollétét;

o  munkahelyi kihivasok (task demands/challenge): a dolgozok fejlodéséhez
egyértelmiien sziikkség van valtozatos, kihivast jelentd feladatokra, de ha tal
nagy kihivasokkal szembesiilnek, amelyek folyamatosan a képességeik
hataran tilmennek, az stresszhez, kimertiléshez és csokkend teljesitményhez
vezethet;

o célkitiizések tisztasaga (goal clarity): az egyértelmli célok segitenek az
eredményes munkavégzésben, de ha tul részletesen és tal szigoruan
hatarozzak meg a célokat, az akaddlyozhatja a rugalmassagot, a dolgozok

kreativitasat és kezdeményezOkészségét.

b) Alland6é hatist (constant effect) kivalto tényezék (,,C és E vitaminok”):
folyamatosan pozitiv hatdst gyakorolnak a jollétre, mivel nincs fels¢ hatara a
jotékony hatasuknak, igy nem lehetséges a ,,tuladagolasuk™:

o pénziigyi megbecsiilés (money): a pénziigyi biztonsag segit a dolgozdknak
megbirk6zni a kiilsd anyagi kihivdsokkal, igy a juttatasok és az egyén
szamara megfeleld fizetés noveli az elégedettséget €s a biztonsagérzetet;

e fizikai biztonsag (physical security): a fizikai biztonsag szintje nem lehet tul
magas, hiszen minél biztonsagosabb a munkakdrnyezet, annal kevesebb az
es¢lye a munkahelyi baleseteknek és az abbdl eredd negativ hatdsoknak, ezért
folyamatosan pozitiv hatast gyakorol az egészségre ¢és a jolléte;

e munkaviszony biztonsdga (job security): a hosszl tava foglalkoztatas és az
allas stabilitdsa alapvetd fontossagu a dolgozok pszicholdgiai jollétéhez,
hiszen azok a munkavéllalok, akik biztosak abban, hogy az alldsukat nem
veszitik el, kevésbé szoronganak és elkotelezettebbek;

e szocialis kapcsolatok mindsége (interpersonal contact): a kollégakkal valo
pozitiv viszony jelentds szerepet jatszik a munkavallalok pszichologiai
jollétében, mivel a jo munkahelyi kapcsolatok segitenek csokkenteni a
munkavégzés kozben jelentkezd stresszt €s eldsegitik a csapatmunkat €s az

egyiittmiikddést;
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e megbecsiilt munkahelyi szerep (valued social position): amikor a dolgozok
ugy érzik, hogy munkajuk értékes €és hasznos, ami hozzajarul valami nagyobb
cél eléréséhez, n6 a munka irdnti elkotelezettségiik és ezaltal a teljesitményiik
Is;

e munkakoriilmények egyértelmiisége (environmental clarity): a munka
vilagos, jol meghatarozott kovetelményei és a feladatok tisztazott hatarai
folyamatosan segitik a dolgozdkat abban, hogy hatékonyan végezzék
munkajukat €és ezaltal kevesebb stresszt tapasztaljanak annak végzése

kozben.

A Warr-féle Vitamin-modell esetében nincs egy hivatalos, szabvanyositott mérdeszkdz,
amelyet kifejezetten ennek a gyakorlati alkalmazésara fejlesztettek volna ki, mint példaul a
JCQ-t a kovetelmény-kontroll modellhez. A Vitamin-modell elsésorban egy elméleti keretet
nyujt a munkahelyi tényezdk és a dolgozok jolléte kozotti Osszefiiggések megértéséhez,
ennek ellenére a gyakorlatban szamos mar meglévd eszkozt, kérddivet és felmérést
alkalmaznak, amelyeket a modell alapelveihez igazitanak ¢s igy végeznek vele méréseket.
Ezen sokszinii alkalmazhatosaga a modell egyik legnagyobb erénye, mivel rugalmas, kreativ
megkozelitésekre 0sztondz és lehetdve teszi, hogy a kiilonb6z6 munkahelyi tényezdk
hatésait egyarant mérni és értelmezni lehessen, ami altal a Vitamin-modell egy igazéan
értékes eszkozként szolgdl a munkahelyi jollét felmérésében ¢és a munkavallalok

egészségének megdrzésében (De Jonge — Schaufeli, 1998).

A munkavallaloi jollét mérésére és fejlesztésére szolgaldo modellek és modszerek bemutatdsa
soran lathatova valt, hogy szdmos megkozelités kinal értékes betekintést a munkahelyi
kornyezet €s a dolgozdi elégedettség kapcsolatanak feltarasara. Ugyanakkor, érdemes
megvizsgalni azt is, hogy vajon a munkavallaléi jollét novelése egyenes iton vezet-e a
teljesitmény javulasahoz, amely tényez6 a munkaltatok szempontjabol mégiscsak elsddleges
(Bélanger et al., 2016). Bar a legtobb kutatids arra mutat ra, hogy a dolgozok jollétének
javitasa pozitivan hat a teljesitményre, ez az 0sszefiiggés nem minden esetben egyértelmii
¢s egyenes (Bakker — Demerouti, 2007). Ahogyan Wright és Cropanzano (2000) is
kimutattdk, a kiegyenstlyozott és tamogatott munkavallalok gyakran jobb teljesitményt
nyUjtanak, magasabb szinten van a szervezet felé tanusitott lojalitdsuk és nagyobb
valoszinliséggel maradnak a vallalatnal. Ugyanakkor Bélanger és tarsai (2016) kutatdsai arra

is ravilagitottak, hogy a tulzottan tdmogatott kdrnyezetekben a dolgozdok néha elveszithetik
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a teljesitményorientaciojukat, amennyiben nincsenek jol meghatarozott célok vagy
kovetelmények. Ez kiilondsen fontos szempont a munkaltatok szamara, akiknek nem csupan

a jollét biztositasa, hanem a megfeleld teljesitményelvarasok kialakitasa is prioritas.

Osszefoglalva, a munkavallaloi jollét mérésére szolgald modellek és modszerek
elengedhetetlenek ahhoz, hogy a szervezetek pontosan megértsék, hogy milyen tényezok
befolyasoljak a dolgozodik elégedettségét és hosszi tava elkotelezddését. Bar a jollét
novelése szamos pozitiv hatissal bir a munkaerd-megtartds szempontjabdl, hiszen a
kiegyensulyozott és elégedett munkavallalok ritkdbban keresnek 1j munkahelyet (Wright —
Cropanzano, 2000), ez a kapcsolat nem mindig all kozvetlen osszefliggésben a teljesitmény
novekedésével (Bélanger et al., 2016). A teljesitményorientalt kornyezet fenntartasahoz nem
elegendd csupan a jollétet eldtérbe helyezni, hanem egyensulyt kell teremteni a
munkavallaloi elégedettség €s a vilagos, kihivast jelent6 célok kozott (Bélanger et al., 2016).
A jollét mérése tehdt nem csupdn a megtartds szempontjabol, hanem a megfeleld
teljesitményelvarasok kialakitasa érdekében is fontos. Ugy gondolom, az egyensily
megtalalasa ebben a kérdésben elengedhetetlen ahhoz, hogy a vallalatok mind a dolgozdik,

mind pedig sajat céljaik szempontjabol sikeresek legyenek.
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2. A MUNKAVALLALOI JOLLET MERESERE ALKALMAS
SAJAT MODELL BEMUTATASA

A sajat modell 1étrehozasanak indoklasa €s célja szorosan Osszefligg a munkavallaloi jollét
iranti személyes érdeklodésemmel, valamint annak a kihivasnak a felismerésével, hogy
jelenleg nincs egy egységes, atfogd mérdeszkdoz a munkahelyi jollét szamszerlsitésére. A
jollét rendkiviil komplex fogalom és ahogy Gelencsér és tarsai (2022) is ramutattak, a
rendelkezésre allo eszkozok nem kinalnak teljes korti megoldast a jollét mérésére, hiszen
ezek altalaban csak egy-egy részteriiletet vizsgalnak. Ez a felismerés inditatott arra, hogy
kidolgozzak egy olyan modellt, amely atfog6 megkdzelitést kindl a munkavallaloi jollét
kiilonb6z6 dimenzidinak mérésére és egyben segit a hosszll tdvi munkaerd-megtartasi

stratégiak kialakitasaban is.

A modell célja, hogy a munkavallaléi jollétet komplexen, tobb dimenzié mentén mérje,
figyelembe véve mind a fizikai, mind a mentalis jollét tényezdit, valamint a munkahelyi
kornyezet és a szervezeti kultira hatdsait. Azért tartom fontosnak egy ilyen modell
megalkotasat, mert ahogy azt az elsd fejezetben is kifejtettem, a vallalatok szamara egyre
nagyobb kihivast jelent a dolgozok megtartasa és elégedettségiik fenntartdsa. A modell
nemcsak a munkavallaloi elégedettség és jollét felmérésére szolgal, hanem arra is, hogy
segitsen a vallalatoknak olyan intervenciok kialakitdsdban, amelyek kozvetleniil
hozzajarulnak a dolgozok teljesitményének noveléséhez és hosszu tava elkotelezettségéhez.
Ezzel nemcsak a munkavallalok életmindségét, hanem a véllalat hatékonysagat is novelni

lehet, ami kulcsfontossadgl a mai versenykornyezetben.

A modell kidolgozasanak alapjat a Jobb Elet Mutaté (OECD, 2020) adta szamomra, amely
keretként szolgalt a kiilonb6z0 dimenziok rendszerezéséhez ¢és az Osszefiiggések
vizsgélatahoz. A BLI, ahogy azt mar az el8z06 fejezetben is bemutattam, széles kort és atfogo
modon értékeli az életmindséget kiilonféle tényezdk mentén, mint példaul a jovedelem, az
egészség, a munka ¢€s a tarsadalmi kapcsolatok. Ez az atfogd megkozelités inspiralt arra,
hogy a munkahelyi jollét mérés€hez is egy hasonldoan komplex keretrendszert alakitsak ki,
amely figyelembe veszi a kiilonbdzd tényezdk hatdsat a dolgozok elégedettségére és
elkotelezettségére. A modell tartalmi kidolgozasaban a Karasek-féle kdvetelmény-kontroll
modell (1979) és Warr Vitamin-modellje (1987) jatszottak kulcsszerepet, amelyek szintén

bemutatasra kertiltek az el6z0 fejezetben. Karasek modellje abban segitett, hogy megértsem
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a munkahelyi stressz és kontroll kozotti kapcsolatot, valamint, hogy miképpen lehetséges a
munkavallaléi autonémia és a munkahelyi kdvetelmények egyenstlyba hozédsa a jollét
érdekében. Warr Vitamin-modellje pedig abban nyujtott iranymutatast, hogy bizonyos
munkahelyi tényezok hasonléan mitkodnek, mint a vitaminok: alapvetden pozitiv hatasuk
van, de némelyik talzott mértékben akar karos is lehet. A sajat modell kialakitasa soran
mindezek mellett figyelembe vettem tobb jelentds, a munkavallaloi jollétet érintd mas
modelleket is, mint példaul a Job Demands-Resources modellt (Demerouti — Bakker, 2011),
a PERMA modellt (Seligman, 2011), az Effort-Reward Imbalance modellt (Siegrist, 1996),
¢s a Self-Determination elméletet (Deci — Ryan, 2000) is. Ezek a megkozelitések mind
hozzajarultak ahhoz, hogy az altalam megalkotott modell atfogdan kezelje a jollét kiillonb6zo

aspektusait.

Fontos azonban hangstlyozni, hogy bar a modell j megkdzelitést kinal, nem 4llitja, hogy
minden esetben teljes mértékben megoldja a jollét mérésének komplex kérdéseit. Nem
tudom elégszer hangstlyozni, hogy a jollét egy rendkiviil sokrétii jelenség, amely szamos
tényezotol fligg és ezek koziil tobb specifikusan a szervezeti vagy ipardgi kornyezet
sajatossagaihoz kapcsolddik. Ennek ellenére ugy gondolom, a modell értéket képvisel
azaltal, hogy rugalmasan alkalmazhat¢ kiilonb6z6 kontextusokban és egy 1épéssel kozelebb

visz a munkavallaléi jollét atfogobb megértéséhez, méréséhez és fejlesztéséhez.

2.1. A modell altalanos felépitése

A modell segitségével egy atfogd kép kaphatd a munkavallaloi jollétr6l, mind szubjektiv,
mind objektiv szempontbol vizsgalva azt. Ezt a kettds megkozelitést a modell egyik
erosségének gondolom, ami azért lényeges, mert ahogy azt mar szamos alkalommal
emlitettem, a munkavallaloi jollét egy komplex jelenség, amely nem csak konkrét, mérhetd
adatokra épiil, hanem a munkavallalok szubjektiv élményeire, érzéseire és tapasztalataira is.
A modell igy két pillérre tdmaszkodik: egyrészt az objektiv mérési mutatokra, masrészt a

szubjektiv, belsé élményeken alapul6 visszajelzésekre.

Az objektiv mérési mutatok azok a mérhetd tényezdk, amelyek konkrét adatokat
szolgaltatnak a munkahelyi kdrnyezetrdl és a dolgozok munkahelyi koriilményeirdl. Ezek a
mutatok nem a munkavallalok egyéni élményeit vagy percepcioit mérik, hanem a
munkaltatd altal rogzithetd és szamszertisithetd adatokat. Az objektiv rész lényege, hogy

olyan konkrét, mérhetd mutatokat definial, amelyek lehetdvé teszik a munkahelyi feltételek
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elemzését €s ezaltal a munkavallalok elégedettségének kozvetlen Osszefliggésben torténd
vizsgélatat. Az objektiv mérés soran meghatirozott mutatok kozvetleniil a wvallalat
rendelkezésére allo adatokon alapulnak. Ezek kozé tartoznak példaul a munkavégzéssel
kapcsolatos alapvetd, kvantifikalhato tényezok, mint a munkaidé, a tulérak mennyisége, a
juttatdsok szintje, munkahelyi balesetek szama, valamint a fizikai munkakoriilmények. A
modell ezen mutatok segitségével biztositja, hogy a munkaltatok olyan adatokat gytijtsenek,
amelyekkel mérni tudjak a munkahelyi koriilmények hatasait. Fontos azonban kiemelni,
hogy barmilyen beavatkozas el6tt elengedhetetlen a szubjektiv mérés elvégzése is, mivel
csak a két mérési eredményt egyiitt értékelve lehet megalapozottan meghatarozni azokat a

sziikséges intervenciokat, amelyek a munkavallaloi jollét javitasat célozzak.

Mig az objektiv mérés tehat kvantitativ adatokra épiil, addig a szubjektiv rész a kvalitativ,
nehezebben szamszerlsithetd tényezdkkel dolgozik. A szubjektiv mérés fontossdga abban
rejlik, hogy a munkavallaloi jollétet nem lehet kizardlag objektiv mutatok alapjan megérteni,
hiszen a dolgozok egyéni érzései és tapasztalatai jelentds szerepet jatszanak a munkdhoz
valé viszonyukban ¢és a teljesitményiikben. Az olyan tényezok, mint a vezetdi tamogatas
érzete, a munkavallalok kozotti kapesolatok mindsége vagy éppen a distressz €s a kiégés
szintje mind szubjektiv jellegliek, kozvetlen hatast gyakorolva a dolgozok elégedettségére,
lojalitasara, illetve igy hosszli tdivon a munkaerd-megtartasra is. Mindezért a modell nemcsak
az objektiv mutatok értékeit veszi figyelembe, hanem a dolgozdk belsé élményeit és

véleményét is, hogy atfogobb képet kaphassunk a jollétrol.

A szubjektiv mérés azért is kiilondsen fontos a munkavallaloi jollét szempontjabol, mivel a
dolgozok kozérzete, elégedettsége €s stressz-szintje egyénileg nagyon eltérd lehet, még
azonos objektiv koriilmények kozott is. Két munkavallalo, akik ugyanazon a munkahelyen
¢s hasonlo6 pozicidban dolgoznak, teljesen masképp érezhetik magukat attol fliggden, hogy
milyen egyéni élményeik vannak a munkahelyi tdmogatast, a vezetdi stilust vagy a
kollégakkal vald kapcsolatukat tekintve. Rdadasul nemcsak két kiilonb6z6 munkavallalo
érzékelheti eltérden ugyanazt a helyzetet, hanem egyazon munkavallalonak is jelentdsen
mas véleménye lehet egy adott tényezdvel kapcsolatban attol fliggden, hogy a napnak melyik
szakaszaban jarunk vagy, hogy példaul mikor torténik a megkérdezés. A dolgozdk aktualis
hangulata, az adott nap eseményei és kiilsé tényezdk egyarant befolydsolhatjdk azt, hogy
hogyan érzékelik az egyes munkavallalok a munkahelyi kdrnyezetet, ami szintén hozzaad

az egyéni ¢lmények sokféleségéhez.
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A szubjektiv mérés modszerei kozé tartoznak a kérddivek, amelyek soran a dolgozdk
személyes véleményliket, tapasztalataikat &és érzéseiket osztjdk meg a munkahelyi
koriilményekrol. A kérddivek alkalmasak arra, hogy feltarjak az olyan belsé tényezdket,
mint a munkahelyi 1égkorrel valo elégedettség, a vezetéi tamogatas érzete, a feladatokkal
kapcsolatos stressz, valamint az elismerés és az autondmia megélése. A kérddivek mellett
érdemes lehet még mélyinterjukat is késziteni a munkavallalokkal, mivel ezek lehetdséget
adnak arra, hogy a dolgozok részletesebben kifejthessék tapasztalataikat és érzéseiket. A
mélyinterjuk kiilondsen hasznosak lehetnek olyan komplex vagy érzékeny témak esetében,
amelyek nehezen megvalaszolhatok és mérhetok egy egyszerii kérdéives megkérdezéssel,
hiszen a mélyinterjuk soran a munkavallalok szabadabban oszthatjak meg gondolataikat.
Mivel ezek a szubjektiv tényezOk nem szdmszeriisithetok egyértelmli mutatok alapjan, a
dolgozok visszajelzései kvalitativ, de strukturalt formaban keriilnek begytijtésre, példaul
skalas valaszok vagy nyitott kérdések értékelése révén. Mindez lehetdvé teszi, hogy a
munkaltatok Osszefliggéseket vonjanak le a dolgozdok szubjektiv jolléte és az objektiv

mutatok eredményei kozott.

Osszefoglalva, tigy gondolom, hogy az altalam megalkotott modell egyik legnagyobb
erdssége, hogy objektiv és szubjektiv mérési modszereket kombindlva kindl atfogd képet a
munkavallaloi jollétrdl. Véleményem szerint ez a kettds megkozelités kulcsfontossagu,
mivel az objektiv mutatok ugyan kvantifikdlhaté adatokat szolgaltatnak a munkahelyi
kornyezetrél, de a szubjektiv mérés nélkiil nem nyerhetiink teljes képet a dolgozok
elégedettségérdl és tapasztalatairol, igy csak a kétféle mérési eredmény egyiittes értékelése
alapjan lehet valoban hatékony beavatkozasokat kidolgozni a munkavallaléi jollét javitasara.
A modell a Szervezeti Egyensuly Modell (SZEM) nevet kapta, amely elnevezést azért
valasztottam, mert tgy gondolom, hogy jol tiikrézi a modell kdzponti gondolatat, miszerint
a munkavallaloi jollét megértése és fenntartasa csak akkor lehetséges, ha az egyensulyban

van a szervezeti szempontokkal és a munkavallalok egyéni tapasztalataival egyarant.

2.2. A modell dimenziéi és mérési eszkozei

A témaban ma rendelkezésre all6 ismeretanyag leginkabb arra 0sztonzott, hogy a jollétet egy
kompozit mutat6 segitségével ragadjam meg. A kompozit indexeket a legpontosabban gy
lehet leirni, hogy tobb meglévd valtozoénak az informdacios tartalmat tomoritik Ossze

egyetlen, 1) mutatdt képezve (Galambosné Tiszberger, 2019). A Szervezeti Egyensuly
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Modell hat dimenzidébdl épiil fel, amelyeket mind szubjektiv, mind objektiv mddon
sziikséges mérni a munkavallaléi jollét teljeskorti értékeléséhez. Ezen dimenzidk
meghatarozasa soran a fejezet elején mar emlitett modellek — mint példaul a Jobb Elet
Mutat6 és a Vitamin-modell — szolgaltak alapul, segitve abban, hogy a kiilonb6z6 tényezok
atfogbéan lefedjék a munkavallaloi jollétet befolydsold legfontosabb aspektusokat. A
kovetkezd hat dimenzidt vizsgédlja a modell objektiv és szubjektiv szempontbdl egyarant:
munkaval vald elégedettség, anyagi jolét, egészségi allapot, munkakdriilmények,

munkahelyi tarsas kapcsolatok, valamint a munka és maganélet egyensulya.

3. abra: A Szervezeti Egyenstily Modell hat dimenziéja

Munkaval val6
elégedettség

Egészségi
allapot

Anyagi jolét

Szubjektiv
életmindség

Munkahelyi
tarsas
kapcsolatok

Munka-
korilmények

Munka-
maganélet
egyensuly

Forras: sajat szerkesztés

A modell egyik kiemelt sajatossaga, hogy a hat dimenzi6é mellett tartalmaz egy éltalanos
¢letmindséget érintd kérdést is, amely tilmutat a munkéval kapcsolatos tényezokon, ezt a
harmadik abra kozéppontjaban talalhato szubjektiv életmindség jelzi. Ez az egy kérdés az
egyén teljes ¢letével vald elégedettséget vizsgalja, lehetdséget teremtve arra, hogy a
szervezet atfogobb képet kapjon a munkavallalok altalanos jollétérdl. Ezen altaldnos
¢letmindségre vonatkozd eredményt mindenképpen kiilon érdemes értékelni a hat dimenzid
objektiv és szubjektiv eredményeitdl, hiszen ez olyan tényezdket is magéaba foglalhat,
amelyek a munkahelyi kdrnyezeten kiviil eshetnek, &m mégis fontos hatéssal lehetnek a

munkavallalok munkahelyi teljesitményére, elkotelezettségére és a szervezethez valo
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lojalitasukra. A kovetkezokben a hat dimenzid6 mentén, el6szor az objektiv, majd a

szubjektiv modszertant mutatom be részletesen.

2.2.1. A modell objektiv modszertana

1) dimenzio: munkaval valo elégedettség

A munkaval valo elégedettség dimenzid célja, hogy felmérje, mennyire elégedettek a
munkavallalok nemcsak a munkakoriikkel és feladataikkal, hanem magaval a szervezettel
is, ahol dolgoznak. Ezen a dimenzion keresztiil az vizsgalhatdo meg, hogy a munkavallalok
mennyire talaljak kielégitdnek a szervezeten beliili karrierlehetdségeket, a szakmai fejlodést
¢és a vallalat altal biztositott munkakdrnyezetet. Az aldbbi mutatok segitségével pontos,
szamszerisitheté adatokat gyQjthetiink arr6l, hogy a szervezetben milyen mértékii a
fluktuacid, mennyire jellemzé az eldrelépés és a belsé mobilitds, valamint, hogy a

munkavallalok milyen ardnyban tudjak teljesiteni a szamukra kitlizétt célokat.

a. Fluktuacids arany (%)
(kilépett munkavallalok szama / atlagos alkalmazotti létszam) * 100

Ez a mutat6 azt méri, hogy egy adott iddszakban hany munkavallal6 hagyta el a szervezetet.
Az elvandorlés aranya kozvetetten jelzi a munkdaval valo elégedettséget, mivel, ha magas a
fluktudcid, az arra utalhat, hogy a munkavallalok valamilyen szempontok alapjan nincsenek
és misszidjaval, hogy magaénak érezze a vallalat céljait és a sajat feladatkorét, ezaltal hosszu

tavon is elkdtelezett dolgozo valjon beldle.
b. Képzési és fejlodési programokon vald részvételi arany (%)
(képzési programokon részt vevé munkavallalok szama / teljes alkalmazotti létszam) * 100

Ez a mutaté megmutatja, hogy a munkavallalok koziil hanyan vettek részt adott iddszak alatt
a szervezet altal biztositott képzési €s szakmai fejlddési programokon. A képzési lehetdsegek
elérhetdsége és a programokon valo részvétel fontos tényezdje a szakmai fejlodésnek és a
hosszll tavu elkotelezettségnek is. Miel6tt azonban a részvételi aranyt szamszerisitjik,
érdemes figyelembe venni, hogy az adott idészakban mennyi képzési lehetdséget kinalt a
szervezet, hiszen eléfordulhat, hogy a munkavallalok szivesen fejlesztenék magukat, de a

vallalat nem biztosit elegendd fejlédési programot.
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c. Teljesitett célkitlizések aranya (%)
(teljesitett célkitiizések szama / Kitiizott célkitiizések szama) * 100

A teljesitett célkitiizések aranya mutatd azt méri, hogy a munkavallalok a szamukra kitlizott
feladatokat és projekteket milyen mértékben teljesitik az elvarasoknak megfelelden,
fiiggetleniil attol, hogy egy adott szervezet hasznal-e hivatalos teljesitménymutatd (Key
Performance Indicator, KPI) rendszert. Ez a mutaté nemcsak a munkavallalok hatékonysagat
¢és teljesitményét tiikkrozi, hanem azt is, hogy mennyire megvaldsithatok a szervezet altal
kitlizott célok a dolgozok szamara. A célkitlizések megvalosulasanak aranya emellett arrol
is ad egy képet, hogy a szervezet mennyire hatékonyan allitja 6ssze és kezeli a feladatok
elosztasat. Alapvetden szervezeti szinten értelmezendd ez a mutatd is, de amennyiben
sziikséges, az egyéni szintll teljesitmény vizsgalata is hasznos lehet, példaul az éves
teljesitményértékelések soran, hogy személyre szabott fejlesztési terveket lehessen

kialakitani.
2) dimenzié: anyagi jolét

Az anyagi jolét dimenzid célja, hogy mérhetévé tegye a munkavallalok pénziigyi
megbecsiiltségét, amely kozvetlen hatdssal van elégedettségiikre ¢és hossza tava
elkotelezettségiikre. Ez a dimenzi6 azokat a pénziigyi feltételeket és juttatasokat vizsgalja,
amelyeket a szervezet biztosit a munkavallalok szamara, beleértve a fizetést, a bonuszokat
¢és egyéb juttatasokat. Az anyagi jolét a munkavallalok szaméra a biztonsagérzet alapjat
képezi és bar onmagdban még nem garantdlja a munkavallalok megtartasat, jelentOs
mértékben hozzajarul ahhoz, hogy a dolgozok megbecsiiltnek és biztonsagban érezzék

magukat a szervezeten beliil.

a. Fizetési szint versenyképessége (%)
(munkavallalok atlagos kereseti szintje / iparagi vagy regiondalis atlagfizetés) * 100

Ez a mutat6 azt méri, hogy a szervezet altal nyujtott fizetések mennyire versenyképesek az
iparagi vagy regionalis atlaghoz képest. Az iparagi atlagot érdemes figyelembe venni akkor,
ha a szervezet egy adott szektorban vagy agazatban miikodik, ahol a bérek jellemzden
eltérnek mas iparagak fizetési szintjétol. A regionalis atlagot pedig olyan esetekben érdemes
vizsgalni, amikor a szervezet olyan teriileten miikodik, ahol a helyi gazdasagi feltételek,
példaul a megélhetési koltségek vagy a munkanélkiiliségi rata jelentdsen eltérhet az orszagos

atlagtol. Tovabba, a fizetések elemzésekor célszerli lehet a béreket poziciok vagy szintek
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szerint is kiilon vizsgalni, mivel az atlagos fizetés gyakran torzité hatdssal lehet, ha egyazon
csoportba keriilnek a vezetdi és a kezdd poziciok bérei. A bérezési savok szerinti vizsgalat
segit pontosabban megérteni, hogy a kiilonb6z6 szinteken dolgozé munkavallalok fizetése

mennyire versenyképes az iparagon beliil vagy regionalisan.

b. Juttatasokat igénybe vevé munkavallalok aranya (%)

(munkavallalok altal igénybe vett juttatasok szama / munkavallalok altal igénybe veheto

osszes juttatas) * 100

Ezzel a mutatoval mérhetd, hogy a munkavallalok az elérhetd juttatdsok, juttatdsi csomagok
mekkora részét veszik ténylegesen igénybe, beleértve az olyan pénzbeli és természetbeni
juttatdsokat, mint az egészségbiztositas, nyugdijpénztari hozzajarulés, cafeteria, valamint a
vallalati szinti kezdeményezéseket is, amelyek a munkavallalok jollétének novelésére
iranyulnak, mint példaul az egészségmegdrzd programok vagy egyéb dolgozoi egészséget
és komfortot tamogatd juttatasok. Erdemes az egyes juttatisokat kiilon-kiilon is
megvizsgalni, hogy megtudjuk, mely juttatdsok a legnépszeriibbek és melyek azok, amelyek
kevésbé kihasznaltak. Az alapmutatd azonban az 0Osszes elérhetd juttatds atlagos

igénybevételére koncentral, igy atfogdbb képet ad a juttatasi rendszer hatékonysagarol.

c. Redljovedelem novekedési mértéke (%)
((aktualis fizetés - el6zo idoszak fizetése) / eloz6 iddszak fizetése) * 100 - inflacio mértéke

Ez a mutat6 azt méri, hogy a fizetések novekedése hogyan viszonyul az inflaciohoz, vagyis
mennyire nd a munkavallalok vasarloereje. A fizetések novekedeésének mértéke
kulcsfontossag mutatd az anyagi jolét szempontjabol, mivel jelzi, hogy a vallalat milyen
mértékben képes kovetni az inflacios valtozasokat, illetve a munkavallaloi teljesitményt
elismerd béremeléseket. Amennyiben a bérek ndvekedése meghaladja az inflaciot, a
realjovedelem is novekszik, ami hozzajarul a dolgozdk alapvetd anyagi biztonsagahoz. Ha a
novekedés azonban alacsonyabb az inflacional, akkor a realjovedelem csokken, ami

negativan befolydsolhatja a munkavallalok pénziigyi stabilitasat.
3) dimenzid: egészségi allapot

Az egészségi allapot dimenzio célja, hogy egy valos képet mutasson a munkavallalok fizikai
¢s mentalis egészségérol. Az egészség az egyik legalapvetobb és legfontosabb tényezd

nemcsak a munkavallaloi, hanem a tarsadalmi jollét szempontjabol is, mivel az egészséges
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emberek alapvetd hozzdjaruldi egy jol mikodo tarsadalomnak és gazdasdgnak. Ez a
dimenzi6 kiilondsen fontos a sajat modellem szempontjabdl is, mivel a munkavallalok jo
egészségi allapota nem csupan a produktivitast noveli, hanem hozzajarul a szervezeti
hatékonysaghoz is, mivel csokkenti az egészségiigyi problémak miatti hianyzasi napok
szamat. A szervezetek is egyre inkabb felismerik, hogy az egészségmegodrzd programokba

¢s a megel6zo intézkedésekbe vald befektetés hossza tavon kifizetddo.

a. Egészségligyi tavollétek aranya (%)

(egészségiigyi okok miatt hianyzott napok szama / (teljes alkalmazotti létszam * egy

munkavallalora juto ledolgozhato napok szama)) * 100

Ez a mutaté fontos szerepet jatszik a munkavallalok egészségi allapotanak atfogod
értékelésében, mivel nemcsak a betegségekkel kapcsolatos tavolléteket méri, hanem
figyelembe veszi az egyéb egészségligyi okok miatt bekdvetkezd hidnyzdsokat is, mint
példaul mitétek, mentalis egészségiigyi problémak vagy hosszabb tava kezelések. Ez a
mutatd lehet6séget nyujt a szervezet szdmara, hogy azonositsdk, milyen munkahelyi
tdmogatasok sziikségesek a munkavallalok egészségi allapotanak fenntartasahoz. A magas
arany arra utalhat, hogy sziikség lehet a munkavallaloi egészségligyi programok vagy a
munkakoriilmények javitdsara, mig az alacsony arany azt mutathatja, hogy a szervezet

megfeleld tAmogatast nyujt az egészségmegOrzés terén.

b. Atlagéletkor
(Osszes munkavallalo életkordanak dsszege / teljes alkalmazotti létszam)

Az atlagéletkor mérése fontos informaciét nydjt a szervezet szdmara a munkaerd
Osszetételérdl és segit a hosszl tdva tervezésben, mind a munkaer6-gazdalkodas, mind az
egészségmegdrzd programok kialakitdsa terén. Az életkor szoros Osszefiiggésben all az
egészségiigyi szlikségletekkel és az ezzel jard kockazatokkal. Amennyiben az atlagéletkor
magasnak szamit (példaul 45 év felett), a szervezetnek figyelembe sziikséges vennie, hogy
a munkavallalok nagyobb valoszinliséggel igényelnek specialis egészségiigyi
tamogatasokat, mint példaul rendszeres orvosi sziirdvizsgalatok, ergonomikus munkahelyi
eszkozok, illetve célzottan tervezett prevencids programok. Ezzel szemben, ha az
atlagéletkor alacsony, a szervezet szamara eldtérbe keriilhet a fiatalabb munkavéllalok
szamara relevans programok kialakitdsa, mint példaul fizikai aktivitdst 0Osztonzo

kezdeményezések, mentalis egészségmegdrz0 programok, valamint az egészséges
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¢letmdddal kapcsolatos oktatds. Fontos azonban megjegyezni, hogy az atlagéletkor inkabb
csak egy alapvetd kiindulopontot nyujt arra vonatkozdan, hogy milyen tipusu programokra
lehet sziikség, de minden egészségiigyi intézkedésnek univerzalisnak kell lennie, amely
minden dolgozdt érinthet és tamogathat, kortol fiiggetleniil. Tovabba, érdemes megvizsgalni
a munkavallalok életkori Osszetételét is, hiszen az atlag 6nmagéban sokszor torzithatja a
valds képet, kiilonosen akkor, ha a korosztalyi eloszlas szélsdséges. Ebben az esetben a
szorasnak is kiemelt szerepe van, ami megmutathatja, mennyire egyenletes vagy éppen

mennyire szoroédik a munkavallalok életkora.

c. Egészségiigyi tamogatasokat igénybe vevé munkavallalok aranya (%)

(Osszes igénybe vett egészségmegdrzd tamogatads szama / igénybe vehets egészségmegdorzd

tamogatdsok szama * teljes alkalmazotti létszam) * 100

Ez a mutat6 azt vizsgalja, hogy a munkavallalok milyen mértékben hasznaljak ki a szervezet
altal biztositott egészségmegodrzd lehetdségeket, legyen szo szlirOvizsgalatrol, edzétermi
bérletrdl, vitamincsomagrol, vagy akar mentalis timogatast ny0jtd szolgaltatasokrdl, mint a
coaching vagy pszichologiai tanidcsadas. Habar minden vallalat eltérd egészségmegdrzd
programokat kindl, ez a mutatd atfogd képet ad arrdl, hogy a munkavallalok milyen
mértékben élnek az Gsszes elérheté egészségmegodrzé lehetdséggel. Fontos ugyanakkor
hangsulyozni, hogy a mutatd Onmagaban nem feltétleniil tiikrozi a munkavallalok
elégedettségét az egészségmegdrzd programokkal, hiszen eléfordulhat, hogy egy vallalat
kizarolag egyféle lehetdséget — példaul sziirdvizsgalatokat — biztosit, amelyet minden
munkavallal6 igénybe vesz, mikdzben a dolgozdknak ennél sokkal szélesebb korli igényeik
lennének. Ezért az egészségmegdrzd programokkal kapcsolatos valodi elégedettség €s az
igények teljes feltérképezése a szubjektiv megkérdezés altal (példaul kérddives vagy interjis

modszerek segitségével) valosithatdo meg a leghatékonyabban.
4) dimenzié: munkakériilmények

A munkakorilmények dimenzid célja, hogy feltarja és mérje a munkahely fizikai és
biztonsagi feltételeit, amelyek kozvetlenlil hatnak a munkavéllalok komfortérzetére,
egészségére ¢s munkavégzeésére. E dimenzid vizsgalata sordn a fizikai kornyezet mindsége
¢és biztonsaga kertil el6térbe, biztositva, hogy a munkavégzés koriilményei optimalisak és

megfelelnek a vallalati elvarasoknak.
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a. Kornyezetmindség (%)

((fénymindség skalaértéke + zajszint skalaértéke + levegomindség skalaértéke + tisztasag

skdlaértéke + ivovizmindség skalaértéke) / 25) * 100

Ez a mutaté annak mérésére szolgal, hogy a munkahelyi kérnyezetben milyen mértékben
biztositottak a munkavallalok szaméra optimalis fizikai feltételek. A vizsgalt tényezok az
emberi érzékszervekkel érzékelt, a jollét szempontjabodl alapvetd fontossagu tényezok, mint
a fény mindsége, az ivovizmindség, a levegdémindség, a zajszint-szabalyozas mindsége ¢és a
tisztasdg mindsége. A szervezetek a rendelkezésiikre all6 nemzetkdzi szabvanyokkal vagy
iparagi iranymutatasokkal, példaul az ANSI, ISO, vagy az EU-s szabvanyok alapjan
mérhetik ezeket az elemeket (példaul fényerdsség mérése luxban, zajszint decibelben,
levegdmindség COz-szint alapjan), de fontos figyelembe venni a szolgaltatoi
dokumentéciokat is, mivel sok esetben az adott berendezés gyartdja/szolgaltatodja biztosit
adatokat a termék hatékonysagarol és annak megfelelésérdl az eldirasoknak. Mivel ezek a
tényezOk kiilonbozo mértékegységekkel mérhetk, egységes skalara sziikséges Oket
konvertalni, majd egy 1-5-ig terjed6 skalan értékelni minden tényez6t, ahol 1 a legrosszabb
¢s 5 a legjobb mindségi szintet jelzi. Az 6t kiillonbozd tényezd Osszesitett értékeit ezutdn
Osszeadjuk €és mivel a maximalis Osszérték 25 lehet (5 tényezd * 5 pont), ezt az értéket 25-
tel osztjuk, hogy szazalékos eredményt kapjunk. Ez a képlet biztositja, hogy az Osszes
tényez6 kozos skaldra keriiljon és az eredmény 0-100% kozotti értéket adjon, ahol a 100%
jelzi a maximalis mindségi szintet, mig az alacsonyabb szazalékos értékek a fejlesztés
sziikségességét jelenthetik. Fontos, hogy ez az eredmény egy atfogd mindségi mutatd, amely
a munkahelyi kornyezet altalanos allapotat tiikrozi, de érdemes itt is kiilon-kiilon
megvizsgalni az egyes tényezdket, hogy lathatova véljon, mely teriiletek optimalisak a

szervezetnél és hol van sziikség fejlesztésekre.

b. Ergondmiai berendezések aranya (%)
((ergonomiai berendezések szama / munkavallalok szama) * 100)

Az ergondmia célja, hogy a munkahelyi kdrnyezetet és eszkdzoket az emberi test igényeihez
igazitsa, ezaltal csokkentve a fizikai megterhelést és a sériilések kockéazatat, mikdzben ndveli
a komfortot és a hatékonysagot. Az ergonomikus berendezések (példaul allithaté magassagu
asztal, ergonomikus sz¢k, kéztdmasz, csuklotdmasz, ergonomikus egér, monitorallvany,
labemeld, fényvisszaverddés-mentes és kékfény-szlirds monitor) hasznalata kiilondsen

fontos az wlémunkat végzok szamara (Dul — Weerdmeester, 2003). Az ergondmiai
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berendezések ardnya mutaté azt méri, hogy a munkavallalok hany szazaléka szaméra van
biztositva legaldbb egy ergonomikus berendezés. Ez a mutatd segit a szervezet szamara
felmérni, hogy a dolgozok milyen mértékben kapnak tamogatast a fizikai megterhelések
csokkentésére, ami kozvetleniil hozzajarulhat a munkavégzés hatékonysagahoz, valamint az
egészségiigyi problémak, példaul hat- és nyakfajdalmak megel6zéséhez. A 100% alatti érték
azt jelenti, hogy nem minden munkavallald szamara van biztositva legalabb egy
ergonomikus berendezés, mig a 100% ¢és afolotti érték azt mutatja, hogy valamennyi
munkavallalora tobb ergonomikus eszk6z jut, mint ahany munkavallaldo dolgozik a
szervezetnél Osszesen. A szazalékos arany mellett azonban fontos az egy fore jutd
ergonomikus berendezések szamat is figyelembe venni, mivel ez pontosabb képet adhat

arrol, hogy egy munkavallalora atlagosan hany ergonomikus eszkoz jut.
c. Baleseti események szama (db)
balesetek szama az adott idészakban

Ez a mutaté azt méri, hogy egy adott iddszakban hany baleseti esemény tortént a
szervezetnél. A baleseti eseményeket munkavédelmi szempontbdl fontos nyomon kdvetni,
hiszen jelzik, hogy a munkakornyezet mennyire biztonsagos €s hogy mennyire hatékonyak
a munkavédelmi intézkedések. Minél alacsonyabb ez a szdm, annal biztonsagosabb a
munkahely €s annal kisebb az esély a stilyos munkavallaloi sériilésekre. A balesetek szama
els6sorban az ipardgi szabvanyok és a vallalati célok alapjan értékelhetd. Alacsony
kockézatl kornyezetben egyetlen baleset is figyelmeztetd jel lehet, mig magasabb kockéazatl
munkakdrnyezetekben a balesetek bizonyos szdma elfogadhatd lehet. Az elemzés soran
fontos figyelembe venni a balesetek sulyossagat is, mivel ez jobban tiikrozi a munkahelyi

kornyezet kockézatait.

5) dimenzié: munkahelyi tarsas kapcsolatok

A munkahelyi tarsas kapcsolatok dimenzi6 célja, hogy felmérje a munkavallalok kozotti
kapcsolatok mindségét, a csapatmunka hatékonysagat, a vezetdi hozzaallast és a munkahelyi
légkor tamogatod jellegét. A vezetok tamogatd szerepe kiemelten fontos, hiszen a
munkavallalok motivalasa és fejlodésiik eldsegitése kdzvetleniil hozzajarul a munkahelyi
elégedettséghez. A megfeleld tarsas kapcsolatok kialakitasa és fenntartasa kiilonosen fontos
a vallalati kultara szempontjabol, mivel pozitiv hatdssal van a munkahelyi produktivitasra

¢és az altalanos munkamoralra.
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a. Csapatmunka hatékonysaga (%)

(sikeresen befejezett csapatmunkdaban végzett projektek / csapatmunkat igénylo projektek

szama) * 100

Ez a mutat6 arra szolgal, hogy a szervezet munkavallaloinak egytittmikodési képességét
szamszerusitse. A sikeresen befejezett projektek alatt azokat a projekteket értem, amelyek
kitlizott céljait idében és a szervezet szerint meghatarozott mindségi kovetelmények szerint
teljesitettek. Mérésiik gy torténik, hogy a szervezet a csapatmunkat igényld projektek
eredményét kovetkezetesen dokumentélja (példdul projektmenedzsment rendszerekben). A
csapatmunka hatékonysaganak értékelése objektiven megmutatja, hogy a munkavallalok
milyen mértékben képesek hatékonyan egylittmiikodni és hozzajarulni a kozos szervezeti

projektek sikeré¢hez.

b. Szocialis készségek értékelése a TER alapjan (%)

(munkavallalok szocialis készségekre kapott 6sszes pontszama / (maximalisan elérheto

pontszam * munkavallalok szama)) * 100

A TER (teljesitményértékeld rendszer) olyan rendszer, amely segit objektiven mérni a
munkavallalok teljesitményét és fejlodését, beleértve a szocidlis készségeiket is, kiilonos
tekintettel ennél a mutatonal a munkahelyi tarsas kapcsolatokra. A mutatohoz a TER-nek
azon elemei keriilnek figyelembevételre, amelyek a szocialis készségekhez kapcsolodnak,
példaul a kommunikacids készség, az egyiittmilkodési hajlandosag, a konfliktuskezelési
képesség €s a csapatmunkéban valo részvétel. A mutatdé megmutatja, hogy a munkavallalok
milyen szinten teljesitenek ezeken a teriileteken a teljesitményértékelések soran, segitve a
szervezetet abban, hogy objektiv képet kapjon a munkavallalok kozotti tarsas kapcsolatok
mindségérdl, a csapatmunkaban valo hatékonysagukrol, illetve arrdl, hogy milyen szocialis
tertileteken van sziikség fejlesztésre. A szamitas metodikdjara egy példa, hogy amennyiben
feltételezziik, hogy egy vallalatndl 100 munkavéllalé van és a TER-ben a szociélis
készségekre maximum 10 pontot lehet kapni, akkor a maximalis pontszdm 1000 (10 pont *
100 f6). Ha a munkavallalok 6sszesen 850 pontot értek el, akkor a mutato érteke 85% lesz.
Azoknal a vallalatoknal, ahol nincs formalizalt TER, az alternativa lehet egy rendszeres
visszajelzési struktura (példaul 360 fokos értékelés), ahol a munkavallalok és vezetdk
kozosen értékelik a szociadlis készségeket és a csapatmunkaban valo részvételt. Ebben az
esetben az adatokat hasonld modszerrel lehet gylijteni, példaul a munkavallalok és vezetok

visszajelzéseinek atlagolasaval.
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c. Kozosségi eseményeken valo részvétel (%)

(vdllalati k6zosségi eseményeken részt vevé munkavallalok szama / (teljes munkavallaloi

létszam * események szama)) * 100

Ez a mutat6é azt méri, hogy a munkavallalok milyen mértékben vesznek részt a szervezet
altal szervezett kozosségi eseményeken, mint példaul csapatépitd programok, vallalati
rendezvények, tréningek, workshopok vagy akar onkéntes vallalati programok. Ezek az
események kulcsfontossagiak a munkahelylr kozosségi  kapcsolatok — erdsitése
szempontjabol, hiszen lehetdséget teremtenek arra, hogy a munkavallalok kotetlenebb
kornyezetben is kapcsolatokat épitsenek, egytittmiikodési készségeiket fejlesszék és javitsak
a munkahelyi 1égkort. A magas részvételi arany arra utalhat, hogy a munkavallalok
elkotelezettek a vallalati kozdsség irant €s pozitivan viszonyulnak a csapatépitd
kezdeményezésekhez. Alacsony részvételi ardny viszont azt jelezheti, hogy a kozosségi
események nem taldlkoznak a munkavallalok igényeivel, vagy hogy a munkavallalok
szamara nehezen elérhetok, ami hosszu tdvon ronthatja a munkahelyi tarsas kapcsolatok
mindségét. A mutatd segit a szervezetnek felismerni, hogy sziikség van-e tobb vagy eltérd
tipusu kozosségi események szervezésére annak érdekében, hogy a csapatszellem és a

kollégak kozotti kapcsolatok erésodjenek.
6) dimenzié: munka-maganélet egyensuly

A munka és a maganélet kozotti egyensuly fenntartasa az egyik legfontosabb tényezd a
munkavallaloi jollét szempontjabol. A mai felgyorsult vilagban a dolgozok gyakran
szembesiilnek azzal a kihivassal, hogy egyensulyt taldljanak a munkahelyi kotelezettségek
¢és a személyes életiik kozott. A hosszii munkaidd, a tlorak és a munkahelyi elvarasok magas
szintje konnyen kiégéshez vezethet, ami negativan befolyasolja nemcsak a munkavallalok
teljesitményét, hanem az altalanos jollétiiket és egészségiiket is. A kiegyenstlyozott munka-
maganélet egyenstly azonban javitja a dolgozok elégedettségét, produktivitasat és hosszl
tavon a szervezet megtartd erejét is noveli. Az alabbi objektiv mutatok segitségével mérhetd
a modell altal, hogy a szervezet mennyire tdmogatja a munka és a maganélet kozotti

egyensuly fenntartasat.
a. Tulorak aranya (%)

(Gsszes tulora szama / dsszes ledolgozhato munkaora szama a munkavallalok altal) * 100
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Ez a mutatd azt méri, hogy a munkavallalok altal ledolgozott Gsszes munkadra hany
szazaléka tulora. Az 6sszes ledolgozhatd munkadrak szama alatt a normal munkaidot érti a
modell, amit a szervezet minden munkavallaldjara vonatkozdan elvar az adott idészakban
(példaul havonta vagy évente). A mutatd azt mutatja, hogy a tilorak mekkora részt képeznek
a teljes munkaidébdl, igy segit a szervezetnek felmérni, hogy ebbdl az aspektusbdl mennyire
tarthatd fenn a munka ¢és maganélet kozotti egyensuly a munkavallalok szamara.
Amennyiben az arany tul magas, az arra utalhat, hogy a munkavallalok talterheltek, ami a

hosszu tava elkotelezettséget és elégedettséget is negativan befolyasolhatja.

b. Home office lehetéséget igénybe vevé munkavallalok aranya (%)
(home office-ban toltott napok szama / teljes ledolgozott napok szama) * 100

Ez a mutat6 azt méri, hogy a munkavallalok milyen ardnyban veszik igénybe a home office
lehetdséget a teljes ledolgozott id6hoz képest (amennyiben van ilyen opci6 a vallalatnal). Az
otthoni munkavégzés lehetdsége az egyik legfontosabb tényezdvé valt a munka-magéanélet
egyensuly biztositdsdban, kiillondsen a COVID-19 jarvany ota, amikor a tdvmunka
altalanossa valt sok szervezetnél. A mutat6 kiszamitdsa a home office-ban t61tott napok és a
teljesen ledolgozott napok alapjan torténik. A teljes ledolgozott napok szdma a vallalat
0sszes munkavallalgjanak egy adott idészakban (példaul egy honapban vagy évben)
teljesitett munkanapjait foglalja magaban. A home office-ban toltott napok 0sszessége pedig
azt mutatja meg, hogy az adott idészakban Osszesen hany napot dolgoztak otthonrdl a
munkavallalok. Magas arany esetén a vallalat valoszintlileg nagy hangsulyt fektet a tivmunka
tamogatasara, mig alacsony arany esetén érdemes megvizsgalni, hogy a munkavallalok nem
szembesiilnek-e akadalyokkal a home office igénybevételében, vagy hogy a szervezet

nyUjthatna-e nagyobb rugalmassagot ezen a téren.

c. Szabadsagok kiadasanak eldrejelzési aranya (%)

(legalabb 15 nappal elére bejelentett szabadsagnapok szama [ teljes kiadott

szabadsagnapok szama) * 100

Ez a mutaté azt az aranyt mutatja, amelyben a munkavallalok iddben, eldre tervezhetd
modon érteslilnek a szabadsagaikrol. Az Mt. 122. § szerint a munkaltatonak legalabb 15
nappal eldére kozolnie kell a szabadsag kiaddsanak iddpontjat, ami biztositja a minimum
tervezési 1dot. A magas eldrejelzési arany azt mutathatja, hogy a munkaltaté kellden

rugalmas a szabadsagok kiadasdban ¢€s biztositja, hogy a dolgozdk tervezni tudjanak a
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pihenésiikkel. Alacsony érték esetén viszont eléfordulhat, hogy a szabadsagokat révid idon

beliil osztjak ki, ami negativ hatassal lehet a munka és maganélet egyenstlyara.

Amennyiben a dimenziok atfogd dimenzidértékét szeretnénk meghatarozni, a cél, hogy

minden egyes dimenzidhoz kapcsolodd objektiv mutatok szamszerlsitésével ¢és

atlagolasaval egyetlen Osszesitett értéket kapjunk. Ez az 4tfogd dimenzidérték lehetdvé teszi,

hogy a szervezet egyértelmiien felmérje, hogy az adott dimenzioban milyen teljesitményt

nyujt. Ehhez a kovetkezo 1épések sziikségesek:

Els6é 1épésként minden dimenzidohoz hozzarendeljik a kordbban meghatirozott
objektiv mutatokat. Példaul a munkdval val6 elégedettség dimenzid esetében ilyen
mutatok lehetnek a fluktuacids arany, a képzési programokon valo részvételi arany
¢s a teljesitett célkitlizések aranya. Ezeket a mutatokat kiilon-kiilon szamszerisitjiik,
figyelembe véve, hogy mindegyik szazalékos formdban jelenik meg ennél a
mutatonal.

A kovetkezd 1épés a mutatok standardizalasa egy kozos skaldra. Mivel minden
mutatd mas-mas mértékegységben miikddik és nem is mindegyik szézalékos
formaban van, fontos, hogy az dsszes mutatot egy kozos, 0-100%-os skalara hozzuk.
Ennek érdekében, ha egy mutatd esetében példaul az alacsonyabb értékek a
kivanatosak, mint a fluktuacios aranynal, ott az inverz skalat alkalmazzuk, hogy
100%-hoz kozeledve jobbnak értékeljiik az eredményt. A tobbi mutatonal a standard
szazalékos skalat alkalmazzuk, példaul a részvételi aranyoknal vagy a célkitlizések
teljesitési aranyanal.

Ezt kovetden, ha sziikséges, az egyes mutatok sulyozasara is sor keriilhet. Ez akkor
fontos, ha a szervezet bizonyos mutatokat fontosabbnak tart a tobbinél. Ilyen esetben
az adott mutatonak nagyobb sulyt adhatunk a szdmitasban, hogy jobban tiikrozze
annak jelentéségét. Példaul a fluktuacid nagyobb sullyal is szerepelhet a
szamitasban, ha a szervezet szamara kritikus mutatonak szamit.

Végiil az egyes dimenziok atfogd értékének kiszamitdsdhoz Osszeadjuk a
standardizalt és sulyozott mutatok értékeit, majd elosztjuk dket a mutatdk szamaval
(ha nincs sulyozas), vagy az dsszes sullyal (ha van stlyozés). Az eredmény egy
szazalékos érték lesz, amely az adott dimenzi6 teljesitményének atfogo értékelését

adja meg.
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2.2.2. A modell szubjektiv modszertana

A szubjektiv mérési modszertan a munkavallalok egyéni élményeinek, véleményének és
érzéseinek feltarasara épiil, a munkavallaloi jollét személyes percepcioit vizsgalja. Mivel a
munkavallaloi jollét szubjektiv eredményei nehezebben szamszeriisithetok egyértelmi
mutatok alapjan, mint az objektiv mérések, igy a szubjektiv mérés eszkozeként egy Likert-
skalas kérddiv szolgal alapul, amelynek segitségével a munkavallalok egy 1-t6l 5-ig terjedd
skalan értékelhetik a munkahelyiikkel kapcsolatos tapasztalataikat, ahol az 1 jelzi a ,,teljesen
elégedetlen” allapotot, mig az 5 a ,,teljesen elégedett” allapotot. A kérdéiv — az objektiv
mutatokhoz hasonléan — a modell hat dimenzidjat egyenként vizsgalja, mindegyik
dimenzidhoz 6t kérdést rendelve, igy O0sszesen egy 30 kérdésbol allo Likert-skalas kérddiv a

mérés alapja.

Amennyiben egy szervezet igényli vagy sziikségesnek tartja, a kérdéives mérés mellett
mélyinterjik is készithet6k a munkavallalokkal, amelyek lehetévé teszik a komplexebb,
részletesebb visszajelzések gylijtését. Ezek az interjuk segithetnek feltarni a kérddiv altal
nem érintett, vagy mélyebb megértést igényld aspektusokat €s hozzajarulnak a szervezet

szémara relevans beavatkozasi teriiletek pontosabb azonositdsahoz.

1) dimenzié: munkaval valé elégedettség

A kérddiv a munkaval vald elégedettség dimenzidban az alabbi kérdésekre dsszpontosit:

e Mennyire érzi gy, hogy munkakdre megfelel az On képességeinek és készségeinek?
e Mennyire érzi Gigy, hogy az On szamara kit{izott célok teljesithetdek?

e Mennyire érzi motivaltnak magat a napi munkavégzése soran?

e Mennyire elégedett a szervezet altal kinalt képzési és fejlodési programokkal?

e Mennyire érzi tigy, hogy a szervezet tamogatja az On szakmai el6re 1épését?

Ennél a dimenzidndl a szubjektiv vizsgélata azt célozza, hogy megértsiik, a munkavallalok
milyen mértékben elégedettek a munkakdriikkel, feladataikkal és a vallalat altal kinalt
lehetéségekkel. Ezen dimenzid keretében kiilondsen fontos megvizsgalni, hogy a
munkavallalok mennyire érzik magukat kihivasok el¢ allitva, mennyire talaljak kielégitének
a karrierfejlodési lehetdségeket €s a célkitlizések elérhetdségét. A kérdések segitségével
olyan belsé tényezdket tudunk feltarni, mint a munkaval kapcsolatos motivacio, fejlédési

vagy ¢és a munkahelyi elégedettség érzése.
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2) dimenzi6: anyagi jolét
A kérddiv az anyagi jolét dimenzidban az alabbi kérdésekre dsszpontosit:

e Mennyire elégedett az On altal kapott fizetéssel?

e Mennyire érzi Ggy, hogy a fizetése versenyképes az iparagi/régios atlaghoz képest?
e Mennyire érzi ugy, hogy a fizetése elegendd a személyes kiadésai fedezésére?

e Mennyire elégedett a vallalat altal biztositott pénzbeli juttatdsokkal?

e Mennyire elégedett a vallalat altal kinalt egyéb, természetbeni juttatasokkal?

Az anyagi jolét dimenzid szubjektiv vizsgalata arra iranyul, hogy feltarja, a munkavallalok
mennyire elégedettek a szervezet altal biztositott fizetéssel és juttatasokkal. Mivel ezek
alapvetden befolyasoljak a dolgozok biztonsagérzetét, ezen dimenzidban kiilondsen fontos
megvizsgalni, hogy a munkavallalok mennyire érzik versenyképesnek a fizetésiiket, illetve,
hogy a vallalat altal nyujtott juttatdsok mennyire felelnek meg az igényeiknek ¢&s

elvarasaiknak a sajat megéléseik szerint.
3) dimenzio: egészségi allapot

A kérddiv az egészségi allapot dimenzidban az alabbi kérdésekre 6sszpontosit:

e Mennyire elégedett a vallalat altal biztositott egészségmegdrzd lehetdségekkel?

e Mennyire érzi Gigy, hogy a szervezet timogatja az On mentalis jol1étét?

e Mennyire érzi tigy, hogy a szervezet tamogatja az On fizikélis jol1étét?

e Mennyire érzi ugy, hogy a munkahelye hozzajarul az egészséges életmod
fenntartasahoz?

e Amikor tapasztal distresszt a munkahelyén, mennyire érzi gy, hogy ennek

menedzselésére megfeleld tamogatast kap a szervezettol?

Az egészségi allapot dimenzid szubjektiv vizsgalatanak célja, hogy felmérje, a
munkavallalok mennyire elégedettek a szervezet altal nyujtott egészségmegdrzod
lehetdségekkel, valamint hogyan érzékelik a mentdlis és fizikai jollét tdmogatasat. A
kérdések kozéppontjaban az all, hogy a munkavallalok mennyire érzik magukat tAmogatva
a szervezet részeérdl, amikor az egészségiikrdl, stresszmenedzsmentrdl vagy az egészséges
¢letmod fenntartasardl van sz6. Az egészségi allapot személyes megitélése kritikus

fontossagu, hiszen jelentds hatdssal van a munkavallalok produktivitdsara is.
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4) dimenzio: munkakoriilmények
A kérdéiv a munkakoriilmények dimenzidban az alabbi kérdésekre dsszpontosit:

e Mennyire elégedett a munkahelyi kdrnyezet altal biztositott fényviszonyokkal,
levegdmindséggel, illetve zajszinttel?

e Mennyire elégedett a munkahelyén biztositott ergondmiai berendezésekkel?

e Mennyire elégedett a munkahelyi tisztasaggal és renddel?

e Mennyire érzi ugy, hogy a szervezet biztositja a megfeleld biztonsagi intézkedéseket
a balesetek elkertilése érdekében?

e Altaldnossagban mennyire érzi gy, hogy a munkahelyi kornyezete tamogatja a

hatékony és komfortos munkavégzést?

A munkakoériilmények dimenzid szubjektiv vizsgalata arra irdnyul, hogy a munkavallalok
hogyan értékelik a munkahelyi kornyezet kiilonb6z6 tényezdit, amelyek kozvetlen hatdssal
vannak a munkavégzésilkre. A munkahelyi kornyezet mindsége, beleértve a
fényviszonyokat, a zajszintet, a levegdmindséget, a tisztasagot, valamint az ergonomiai
berendezések rendelkezésre allasat, nagymértékben hozzajarul a munkavallalok fizikai és
mentalis jollétéhez. Ezek meglétét mérik objektiv mutatok, viszont az, hogy a munkavallalok
ténylegesen mennyire vannak ezekkel megelégedve, az itt, a szubjektiv mérés soran deriilhet
ki. A balesetmegeldzési intézkedések €s a biztonsagi eldirasok betartasa szintén alapvetd
szerepet jatszanak a munkavégzés biztonsagossagaban, igy errdl is fontos kikérni a dolgozok
véleményét. A kérdések ezen dimenzidban tehat arra iranyulnak, hogy a munkavallalok

mennyire érzik magukat biztonsadgban és fizikalisan tdmogatva a munkahelyiikon.

5) dimenzio: munkahelyi tarsas kapcsolatok

A kérdoiv a munkahelyi tarsas kapcsolatok dimenzidban az alabbi kérdésekre 0sszpontosit:

e Mennyire érzi ugy, hogy jo kapcsolatot apol a kdzvetlen kollégaival?

e Mennyire érzi Gigy, hogy a vezetéje timogatja az On fejlédését és munk4jat?

e Mennyire érzi Ggy, hogy a csapattal valo egylittmiikodés zokkendmentes €s hatékony
a munkaja soran?

e Mennyire érzi Ggy, hogy a szervezet biztosit lehetdséget a kozosségi programokra?

e Mennyire érzi magat megbecsiilve a munkahelyén?
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A munkahelyi tarsas kapcsolatok dimenzidjanak szubjektiv vizsgalata arra Gsszpontosit,
hogy a munkavallalok véleménye szerint milyen mindségiiek a kollégaival valo kapcsolatuk,
hogyan alakul a vezetdkkel valo egyiittmiikodés és hogy az 6 megéléseik szerint milyen
szerepet jatszanak a k6zosségi programok a munkahelyi 1égkor formalasaban. A kérdések
célja, hogy pontos képet kapjunk arrdl, a munkavallalok mennyire érzik timogatottnak és
elismertnek magukat a munkahelyi kornyezetben, ami alapfeltétele a tartdos munkaerd-

megtatasnak.
6) dimenzio: munka-maganélet egyensily
A kérd6iv a munkahelyi tarsas kapcsolatok dimenzidban az alabbi kérdésekre 0sszpontosit:

e Mennyire elégedett azzal a tAmogatdssal, amit a szervezet nyujt a munkahelyi és
maganéleti kotelezettségei kozotti egyensily megteremtésében?

e Mennyire ¢érzi 0gy, hogy elegendd energidja marad a munkin kiviili
tevékenységeire?

e Mennyire érzi ugy, hogy a tulérdk szdma befolydsolja a munka-magénélet
egyensulyat?

e Mennyire érzi ugy, hogy a home office lehetdség hozzdjarul a munka-maganélet
egyensuly fenntartasdhoz?

e Mennyire érzi ugy, hogy a szervezet rugalmasan kezeli a szabadsagtervezési

igényeit?

A munka és maganélet egyenstlyanak szubjektiv vizsgdlata kulcsfontossagii annak
megértésében, hogy a munkavallalok mennyire érzik kiegyensulyozottnak az életiiket és
hogy a szervezet milyen mértékben tdmogatja 6ket ebben. Ezen a dimenzidn keresztiil a cél
az, hogy feltarjuk, a munkavallalok mennyire érzik ugy, hogy a munkahelytik eldsegiti a
munkahelyi kotelezettségek és a maganéleti teenddk kozotti egyensulyt. Kiilondsen fontos
megvizsgalni, hogy a szervezet altal nydjtott rugalmassag, példaul a home office lehetdsége,
a szabadsagtervezés vagy a tulordk kezelése (amely tényezokre kiilon kvantifikalhato
mutatok vannak a dimenzi6 objektiv modszertandnal) mennyire jarul hozza a munkavallalok
kiegyenstlyozottsagdhoz az 6 megéléseik szerint, illetve, hogy a dolgozok mennyire érzik

ugy, hogy megfelel6 timogatast kapnak a munka-maganélet egyensuly fenntartasdhoz.
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3. MUNKAVALLALOI JOLLET A GYAKORLATBAN

A munkavallaléi jollét témdja egyre nagyobb szerepet kap a modern munkahelyi
kornyezetben, ahol a szervezetek célja nem csupdn a hatékonysag és a termelékenység
novelése, hanem az alkalmazottak mentalis és fizikai jollétének biztositasa is (Wright —
Cropanzano, 2000). Az elméleti megkozelitéseken tal a jollét tényleges megvaldsulasa
nagyban fligg attdl, hogy a szervezetek miként alakitjak ki a gyakorlatban ezt a sokrétii és
dinamikus rendszeriiket, mivel a 21. szazad gazdasagi és tarsadalmi valtozasai hatasara 1j
megkozelitések valtak sziikségess¢é a munkaerd megtartdsanak tadmogatdsira és a
munkavallalok elégedettségének fenntartdsdra (Gelencsér et al., 2022). Ahogy azt mar
emlitettem korabban, a jolléti kérdések nemcsak etikai, hanem stratégiai jelentOséggel is
birnak, hiszen kozvetlen hatassal vannak tobbek kozott a teljesitményre (Zhang et al., 2014)
¢és a fluktuaciora (Hom et al., 2017) is. Az elméleti modellek mind atfogo keretrendszert
biztositanak a munkavallaloi jollét mérésére és fejlesztésére, ugyanakkor a gyakorlati
megvalositas soran gyakran egyedi szempontok €s kihivasok is felmeriilnek, amelyeket ezek
az elméleti keretek nem minden esetben tudnak teljes mértékben lefedni. Az altalam
kidolgozott Szervezeti Egyensuly Modell arra is torekszik, hogy ezekre a specifikus
igényekre és kihivasokra rugalmas megoldasokat kinaljon, lehetdvé téve, hogy a jolléti
szempontok a kiilonb6zd szervezeti kornyezetekhez és egyedi sziikségletekhez is
igazodjanak. Ennek a fejezetnek a célja, hogy egy primer kutatas altal bemutatasra kertiljon,
hogyan valosul meg a munkavallaloi jollét biztositasa valos vallalatoknal a gyakorlatban,
illetve, hogy a megkérdezett szervezetek vezetdi hogyan értékelik és viszonyulnak a

dolgozatban ismertetett Szervezeti Egyenstly Modell alkalmazasi lehetdségeihez.

3.1. Kutatasmodszertan

A kutatas eredményeinek bemutatdsa és elemzése eldtt fontosnak tartom a kutatasi folyamat
részletes ismertetését, kezdve a kutatas elméleti hatterének felvazolasaval. A modszertani
megkdzelitést, a célcsoport kivalasztasanak szempontjait, valamint a kutatashoz sziikséges
eszk6zok és kérddivek megalkotasdnak folyamatat is attekintem, egészen a kutatas
lebonyolitasaig. E részben atfogd képet adok a kutatdsi folyamat szervezésérdl és

végrehajtasarol, amely megalapozza az empirikus eredmények értékelését.
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3.1.1. 4 kutatas hattere

A kutatds elméleti hatterét, beleértve a munkavallaléi jollét €s a munkaerd-megtartas
kapcsolatanak alapjait, valamint a Szervezeti Egyensuly Modell fobb elemeit mar
bemutattam a dolgozat el6zd fejezeteiben, amelyeknek tiikrében azt a kutatasi kérdést
fogalmaztam meg, miszerint a munkavallaloi jollét kdzvetlen és hossza tavu hatassal van-e
a munkaerd-megtartasra. Azzal a hipotézissel élek dolgozatom soran, hogy amennyiben egy
vallalat figyelmet fordit a munkavallaloi jollétet tamogatd intézkedésekre, az noveli a
dolgozok elégedettségét ¢és elkotelezddését, igy csokkentve a fluktuaciot. Ennek a
feltételezésnek az alapjan a kutatds célja, hogy gyakorlati példakon keresztiil mutassa be,
hogyan érvényesiil a munkavallaloi jollét és a munkaeré-megtartas kozotti kapcesolat a
vallalati gyakorlatban. Ezt a hipotézist szeretném feltarni és elemezni a kutatas soran, hogy

jobban megérthessem a két tényezd dsszefiiggéseit.

3.1.2. 4 kutatds modszertana és résztvevoi

A modszertan kivalasztasakor elsddlegesen azt mérlegeltem, hogy a kutatdsom fokuszédban
allo hipotézis alapjan kvalitativ vagy kvantitativ megkozelitést (Veres et al., 2017)
alkalmazzak. Figyelembe véve, hogy a kutatis sordn a munkavallaldi jollét szervezeti és a
munkaerd-megtartasra gyakorolt hatasat kivanom mélyebben megérteni, a kvalitativ kutatasi
modszert valasztottam, mivel ez alkalmasabb a résztvevok érzéseinek, tapasztalatainak és a
jolléttel kapcsolatos hozzaallasuk részletes feltarasara. E modszeren beliil két {6 lehetdség
mertilt fel: a mélyinterjuk és a fokuszcsoportos kutatas. Tekintettel arra, hogy a kutatas célja
elsésorban az egyéni tapasztalatok ¢€s szervezeti vélemények alaposabb megértése, a
mélyinterji mellett dontottem, mivel ez lehetdséget ad arra, hogy a résztvevok személyes,

szervezet-specifikus nézdpontjait és tapasztalatait részletesen megismerjem.

A kutatasi modszer kivalasztdsa utan sziikséges volt meghatarozni a kutatasban résztvevo
személyeket. A kutatas célkitlizéseinek megfelelden harom kiilonb6z6 vallalat képviseldjét
valasztottam ki, kiilonos figyelmet forditva arra, hogy a szervezetek profilja és 1étszama
kozott eltérések legyenek, ezaltal lehetoség adva arra, hogy a munkavallaloi jolléttel

kapcsolatos tapasztalatokat €s kihivasokat eltérd szervezeti kontextusokban vizsgaljam.
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A kutatasban részt vevo harom interjialany a kdvetkezd volt:
e HR szolgaltato vallalat igyvezetdje;
e gépiparban miikddd vallalat operativ HR osztalyvezetdje;

o felsdoktatési intézmény humanpolitikai igazgatdja.

A résztvevOok ezen kivalasztasa lehetOséget adott arra, hogy a munkavallaloi jolléttel
kapcsolatos kérdéseket tobb szempontbol is megvizsgaljam: a kisebb 1étszdm1, szolgaltatoi
agazatu szervezetben megjelend, csaladiasabb munkakoérnyezettdl kezdve a kozepes méretii
ipari vallalat specialis kihivasain at egészen a nagyszabasu felsGoktatasi intézmény 0sszetett
munkavallaloi jollétet célzo intézkedések és milyen szervezet-specifikus kihivasokkal

talalkoznak ezek a kiilonbozo profila vallalatok.

A mélyinterjikat személyesen bonyolitottam le, amely forma lehetdséget biztositott a
nonverbalis kommunikacié figyelembevételére is, ezaltal elésegitve a mélyebb megértést és

az informacidk pontosabb kontextusba helyezését.

3.1.3. A4 kutatas kelléke

A kutatashoz sziikséges kérdések és vezérfonal kialakitdsakor arra torekedtem, hogy a
dolgozatban bemutatott munkavallaléi jollét és munkaer6-megtartds témakoreihez
kapcsolodo, relevans kérdéseket tegyek fel az interjialanyoknak. A mélyinterjis
vezérfonalat ugy épitettem fel, hogy az a kiilonb6z6 profila vallalatok képviseldi szdmara is

értelmezhet6 és relevans legyen.

A kvalitativ kutatdsok lehetdvé teszik projektiv technikakat alkalmazasat is, azaz olyan
indirekt kérdések feltevését az interjuztatas sordn, amelyre az adott valasz nem feltétleniil
tudatos, igy a tényleges érzelmeket, érzéseket lehet feltarni ezen kérdésekkel (Gyulavari et
al.,, 2017). A dolgozatom kutatasi kellékének kialakitasakor is alkalmaztam egy ilyen
modszert, a szdasszocidciot. Harom szohoz, fogalomhoz kapcsoloddoan kértem meg a
résztvevoket, hogy mondjak el az elsé néhany gondolatukat, ami esziikbe jut. Ezen
kérdésekkel konnyen ki lehet zokkenteni az alanyokat, oldani a fesziiltséget, illetve célom
volt az is, hogy felvezessem azon fobb témakoroket szamukra ezen szavakkal, amelyeket
érinteni fogunk a mélyinterji soran. A bemelegitd asszociacids kérdés utan a munkavallaloi
jollét és a munkaerd-megtartas szervezeti helyzetérdl, valamint az ezek mérésére szolgalod

mutatoszamokrol ¢és modellek gyakorlati alkalmazasi lehetdségeirdl kérdeztem a
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résztvevoket, kiilonos tekintettel a Szervezeti Egyenstly Modellre, amit az interjut
megel6zden roviden bemutattam minden alanynak. A teljes mélyinterjus vezérfonal az 1.

fliggelékként megtalalhat6 a dolgozatban.

3.2. A Kkutatas eredményeinek bemutatasa

3.2.1. A megkérdezett felek

A résztvevok kivalasztasanal kiillonbozo 1€tszamu és profilu szervezeteket vontam be, hogy
lehetdség legyen a munkavallaloi jollét ¢és munkaer6-megtartds gyakorlatainak
Osszehasonlitasara az eltérd szektorok €s vallalati kornyezetek tiikrében. A kutatasban harom
kiilonboz6é vallalat szakembere vett részt, akik mindannyian jelent6s tapasztalattal
rendelkeznek a humanerdforras-teriileten, de eltérd szervezeti kdrnyezetben és 1étszammal
dolgoznak. Az els6 megkérdezett egy HR szolgaltatd cégcsoport lednyvallalatdnak az
ligyvezetdje. A cég a magyar HR szolgaltatoi szektor egyik jelentds szerepldje, munkaerd-
kolesonzéssel, munkaerd-kozvetitéssel és didkfoglalkoztatassal foglalkozik, emellett
komplex szolgéltatdsokat is nyujt, mint példaul harmadik orszagbeli munkavallalok
toborzasa. A cégcsoport Osszesen mintegy 6000 {6t foglalkoztat Magyarorszagon, Pécsen
ebbdl 53-an dolgoznak. A maésodik megkérdezett egy ipari vallalat operativ. HR
osztalyvezetdje. A cégcsoport globdlis szinten koriilbeliil 14 000 fot foglalkoztat, Pécsen
ebbdl 1300 f6 dolgozik. Fémipari termékekkel és gépgyartassal foglalkoznak, amely
magaban foglal kiilonféle ipari automatizaldsi rendszereket, csomagolo- ¢és
feldolgozogépeket is. A harmadik résztvevd egy, a felsdoktatasi szektorban miikodd
egyetem humanpolitikai igazgatoja, ahol koriilbeliil 11 000 f6 alkotja a munkavallal6i
allomanyt. Az egyetem Magyarorszag egyik legnagyobb felsdoktatasi intézménye, tiz karral
rendelkezik és szamos szervezeti egységet milkodtet. Az intézmény komplex szervezeti
felépitése magas szintli HR menedzsmentet igényel, amely a kiillonbdzd tudoményteriiletek

¢s adminisztrativ egységek koordinaciojat is magaban foglalja.

3.2.2. Asszociaciok

A bemutatkozas utan egy asszocidcids jatékra invitaltam az alanyokat és arra kértem oket,
hogy mondjak el az elsé par gondolatukat az altalam mondott harom szordl, fogalomrol
an¢lkiil, hogy megmagyarazndk valaszukat. Ahogyan azt korabban mar emlitettem, ezt a

modszert nem csak az els6 benyomasok ¢és érzelmek feltdrasara hasznaltam, hanem a
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témakorok felvazolasara is, igy a megkérdezettek eldre lathattdk azon aspektusokat, amelyek

el6térbe keriilnek majd a beszélgetés soran.

Az els6 szo, amelyet az asszocidcid sordn hasznaltam a jollét volt, masodjara a
munkavallaloi jollétet emlitettem, a harmadik fogalom pedig a munkaerd-megtartas volt. Az

ezekre kapott valaszokat a negyedik dbra mutatja.

4. abra: Asszociaciok a kutatas soran hasznalt szavakkal kapcsolatban

elégedett atlagéletkor munka-maganélet
munkavallalé ndvekedés egyensuly

L J

inspirativ legfontosabb
feladatok stratégiai kérdés

e =

= E

= £
alacsony E e el 3, munkavallaloi
fluktuacio = : g jollét

5 2

£ ]

2 :

elégedett vallalat —— anyagi 8szténzok

Forras: sajat szerkesztés

Az asszociacios jaték eredményeibdl azt olvasom ki, hogy a munkavallaloi jollét és a
munkaerd-megtartas kozott mar itt szoros parhuzam mutatkozott meg, amit mindharom
résztvevo az interju elején ki is hangstlyozott. Ez azt sugallja, hogy a két fogalom kozotti
kapcsolatot a megkérdezett vallalati szakemberek intuitivan és 0sztondsen is alapvetonek
tartjdk, hiszen mar a bevezetd kérdéseknél kiemelték ezt a kapcsolodast. Erdekes
megfigyelésnek tartom azonban azt, hogy a résztvevok kiilonboz6 hangsulyokat fektettek a
jollét és megtartas konkrét elemeire. Mig egyesek az anyagi 6sztonzoket emelték ki, masok
inkabb a munka-maganélet egyensulydnak vagy az inspiralé feladatok fontossdganak
tulajdonitottak nagyobb jelentdséget. Ez véleményem szerint arra utalhat, hogy bar a
munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartas kozotti kapcsolatot egységesen lényegesnek
latjak, az egyes szervezeteknél eltérd tényezok kapnak hangsulyt a jollét fenntartasaban.
Ezek az asszocidciok bar egy els6 képet adnak arrdl, hogyan latjak a résztvevok a

munkavallaloi jollét és a munkaer6-megtartds kozotti kapcsolatot, messzemend
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kovetkeztetéseket ebbdl nem tartok célszertinek levonni, mivel ezek elsé benyomasokon
alapulnak, igy inkabb az interji késobbi, részletesebb kérdéseire érkezett valaszok nyujtanak

alapot a konkrét osszefiiggések feltarasahoz.

3.2.3. Munkavallaloi jollét és munkaero-megtartds a vallalatoknal

ElsOként arra kértem a résztvevoket, hogy osszak meg, mit jelent szamukra a munkavallaloi
jollét, és mennyire tartjdk fontosnak a sajat szervezetiikon beliil. Ezt kdvetden a jollét
szempontjabol altaluk legfontosabbnak vélt tényezOkrdl kérdeztem Oket, majd arra is
ratértem, hogy vannak-e bevezetett jolléti programjaik. A résztvevdk valaszai alapjan jol
kirajzolodik, hogy mindharom Szervezet egyértelmiien stratégiai fontossaginak latja a
jollétet, mivel az jelentds hatassal van a munkaeré megtartdsara és a fluktuéacio
csokkentésére, ugyanakkor a konkrét jolléti intézkedések, prioritasok és kihivasok eltérden
jelennek meg a kiilonb6z6 szervezeteknél. A kisebb 1étszamu HR szolgaltatoi szervezetnél
a jollét fokusza a munka-maganélet egyensulyanak fenntartdsa, az ergonomikus
munkakornyezet biztositasa és a munkavallalok altal kdnnyen elérhetd, kézzelfoghatd
tamogatasok koré épiil. Ugy latom, hogy itt a rugalmas munkavégzési lehetdségek és a
kozvetlen, mindennapi igényekhez igazod6 intézkedések, mint példaul a hibrid
munkavégzeés €s a kétiranyt kommunikaci6 nagyobb szerepet kapnak, mivel ezek hatékony
megoldasokat kindlnak a kisebb vallalat specifikus igényeire. A gépgyartd iparagban
miikdé vallalatnal szintén jelen van a munkavallaloi jollét egy magas szintll, strukturalt
rendszerként. Itt a szervezet célzottan, tobbszintli programokkal timogatja a dolgozok fizikai
és mentalis jollétét, nagy hangsulyt fektetve az egészségmegdrzd intézkedésekre, mint
példaul az egészségligyi szlirések, a rendszeres sportolasi lehetdségek €és a fenntarthatdsagi
kezdeményezések. Itt a jolléti intézkedések nem csupan a szervezeti kultura szerves részei,
hanem stratégiai szinten is kiemelt figyelmet kapnak, amely jelentds hatdssal van a dolgozoi
elégedettségre ¢és a hosszii tavu elkotelezddésre. Mindezzel szemben az egyetemi
kornyezetben a jolléti lehetdségek korlatozottabbak és ebbdl adodoan kevésbé strukturaltan
is jelennek meg. A jolléti intézkedésekre jellemzd, hogy leginkabb decentralizéltan, egyes
szervezeti egységek €s karok szintjén valdsulnak meg €s inkabb a dolgozdi megtartés
elésegitésére Osszpontositanak, mintsem a munkavallalok mindennapi jollétének atfogd

tamogatasara.

Ezt kovetden arrol kérdeztem az interjialanyokat, hogy a munkavallaloi jolléti programokat

miképpen kommunikaljdk a szervezetben, majd arra is kitértem, hogy milyen

48



visszajelzéseket kapnak a dolgozoktdl ezekkel kapcsolatban és hogy hogyan mérik a jolléti
intézkedések hatékonysagat és a munkavallalok elégedettségét. A valaszokbol egyértelmiien
kitlinik, hogy mindharom szervezet eltéré modon kozeliti meg a jolléti programok hatasanak
mérését, figyelembe véve a sajat belsd lehetdségeiket és korlatjaikat. Erdekes megfigyelés
azonban szamomra, hogy habdr a HR szolgaltatdo vallalatnal és a gépipari vallalatnal
strukturaltabban ¢és szélesebb porfolioval jelennek meg a jolléti intézkedések, mint az
egyetemnél, mégsem kommunikalja egyik szervezet sem egységes jolléti csomagként az
elérhetd lehetOségeket és szolgaltatasokat. A HR szolgaltatd vallalat iligyvezetdje szerint
ezek a mindennapi mikodés alapvetd részévé valtak, emiatt ,, furcsa lenne, hogyha az egyes
elemeket csomagba tennénk és igy kommunikalnank”. A gépipari vallalat és az egyetem
esetében az egységes jolléti kommunikacionak a legnagyobb gatja mindkét interjhialany
szerint a sajat, belsd szervezeti politikajuk, mivel a munkavallaléi jollét fogalma nem
rendelkezik teljes tdmogatottsaggal kiillonbozd stratégiai és mikddési okok miatt. Ami a
munkavallalok visszajelzését és a jolléti programok hatékonysaganak mérését illeti, a
szervezetek tobbféle megkozelitést alkalmaznak, néhany k6zos vonassal. A HR szolgaltato
vallalat és a gépipari vallalat a dolgozdk részvételi aranyat hasznalja arra, hogy képet kapjon
a jolléti programok iranti érdekldédésrdl. A HR szolgaltaté vallalatnadl ezt nyilt
kommunikécids csatornakon keresztiil végzik, amelyek ko6zott anonim kérddivek és
otletladak is szerepelnek, lehetdséget biztositva a programok finomhangolédsara a dolgozoi
visszajelzések alapjan. A gépipari vallalatnal az értékelés inkabb az egészségiigyi mutatokra
¢s a hianyzasi ardnyokra tamaszkodik, de a programok részvételi adataibol, példaul az
Onkéntes- ¢€s sportprogramokban vald részvételi létszdmbdl is kovetkeztetnek azok
sikerességérdl. Az egyetem esetében a visszajelzések gylijtése kevésbé strukturdlt és
nagymértékben ez is az egyes karok, szervezeti egységek szintjén torténik. A korlatozott
forrdsok miatt az egyetem els@sorban alapvetd mutatokat kdvet nyomon, mint a fluktuécio,
de a fejlesztési igényekhez kapcsolddoan részletesebb mérési rendszerek kialakitasa is mar
folyamatban van. Osszességében azt a kdvetkeztetést tudom levonni, hogy a szervezetek
eltéré mértékben, kiillonb6z6é mutatok mentén kdvetik nyomon a jollétet és egyik esetben

sem alkalmaznak atfogo, egységes mérési keretrendszert.

A blokk végén arra kértem az interjualanyokat, hogy osszdk meg véleményiiket a
munkavallaloi jollét és a munkaer6-megtartds kapcsolatardl, valamint arrél, hogy
alkalmaznak-e stratégiat a megtartas érdekében, végiil arra is rakérdeztem, hogy milyen

tapasztalataik vannak mas cégeknél a jolléttel kapcsolatban. A valaszokbdl jol kiolvashato,
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hogy mindharom szervezet egyetért abban, hogy a munkavallaléi jollét szoros kapcsolatban
all a megtartassal, de ennek biztositdsara mindannyian kiilonb6z0 stratégiakat alkalmaznak,
sajat szervezeti kontextusukra szabva. A HR szolgaltaté vallalatndl a munkaltatoi
markaépités, a kozosségi értékek kommunikécidja, a versenyképes bérezés és a stabil
munkakornyezet mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a munkavallalok hosszii tavon
elkdtelezédjenek a cég mellett. A gépipari vallalatnal mindezekhez tarsul még tobbek kdzott
az egészségmenedzsment intézkedések és a vezetdk folyamatos képzése. Az egyetem
esetében a megtartds fokuszaban a szervezeti kultura fokozatos fejlesztése all, amelynek
célja egy stabil és biztonsagos munkakornyezet biztositdsa. Bar az egyetem forrasai
korlatozottak, a dolgozok elégedettségét és hossza tdvi maradasat a piaci szereplokkel
versenyképes bérezéssel, inspirdlod szakmai feladatokkal és tamogatdé munkahelyi 1égkorrel
igyekeznek biztositani. Mas cégek tapasztalatait illetden mindhdrom résztvevd
visszafogottan fogalmaz, de kiemelik, hogy sok vallalat még mindig az anyagi 6sztonzokre
helyezi a hangsulyt, mikdzben a jollét atfogdbb megkozelitést igényelne. A HR szolgaltatd
vallalat tigyvezetdje szerint a HR szerepe a jollét biztositdsdban stratégiai fontossadgu, amit
még nem minden szervezet ismert fel. Az ipari vallalat operativ HR osztalyvezetdje ugy
latja, hogy a higiénias tényezOk hianya ndveli a fluktuaciot €s az alapveté munkakornyezetet
nem biztositd vallalatok nehezen épithetnek sikeres megtartasi stratégiat szilard alapok
hianyadban. Az egyetem humanpolitikai igazgatdja a felsdoktatasi szektorban hasonlo
kihivasokat lat és hangsulyozza, hogy a stabil finanszirozassal és a tudatosan fejlesztett
jolléti intézkedésekkel rendelkezd szervezetek hosszabb tavon is eredményesebbek a

dolgozoi elégedettség és elkotelezddes terén.

Osszességében az lathato, hogy bar a munkavallaléi jollét és a megtartas minden szervezet
szamara kiemelt jelent6ségli, a megkozelitések eltérnek az egyes szervezeti kultarak és
forrasok fliggvényében. Mindharom szervezet képviseldje hangsulyozta, hogy a megtartasi
stratégia részeként a jolléti intézkedések kulcsfontossagliak lehetnek a dolgozoi elégedettség
szempontjabol. Fontos azonban szerintiik az is, hogy jollét egy Osszetett, soktényezds
fogalom, amelynek megértéséhez nélkiilozhetetlen a munkavéllalok szubjektiv
visszajelzéseinek figyelembevétele is, hogy a vallalatok teljes képet kapjanak a dolgozok

meglatasairdl is.
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3.2.4. A Szervezeti Egyensuly Modell alkalmazhatosaga

A munkavdéllaloi jollét és munkaerd-megtartas elemzése utan a Szervezeti Egyensuly Modell
alkalmazhatdsagaval kapcsolatban kérdeztem a résztvevoket. Ahogy korabban emlitettem,
a modellt az interjit megel6zéen réviden bemutattam minden interjalanynak, igy egy

atfogo képet kaptak annak céljarol és modszertanarol.

Az elsO kérdés arra vonatkozott, hogy latnak-e egyaltalan igényt a szervezetiikben egy
munkavallaloi jollét mérésére alkalmas modell bevezetésére, majd arra is rakérdeztem, hogy
a kétféle mérési mod (objektiv és szubjektiv) koziil melyiket tartjak fontosabbnak és hogyan
értékelik a kettds megkozelitést. A valaszok alapjan mindharom résztvevd egyetértett abban,
hogy sziikség lenne szervezetiiknél egy komplex mérési modellre a munkavallaloi jollét
értékelésére, mivel ez jelenleg egyikdjiknél sincs jelen. A HR szolgéltatd vallalat
ligyvezetdje szerint a rendszeres mérés lehetévé tenné a kiégés és egyéb problémak korai
felismerését, kiilondsen az olyan pozicidkban, ahol a magas munkaterhelés miatt gyakran
csokken egy bizonyos id6 utdn a hatékonysag és a motivacid. Az ipari vallalat operativ HR
osztalyvezetdje kiemelte, hogy a rendszeres mérés hianya miatt egyeldre félmegoldasokra
kényszeriilnek, ezért 1at igényt egy jol felépitett mérési rendszerre, amely lehetdséget
biztositana arra, hogy annak eredményébdl konkrét intézkedéseket tudjanak meghatarozni.
Az egyetem humanpolitikai igazgatdja hasonldan elengedhetetlennek tartja a mérést,
szerinte ,,abszolut sziikség van rd, és hogyha nincs, az felelétlenség”. A mérési modok
fontossagat tekintve a résztvevOk egyetértettek abban, hogy mind az objektiv, mind a
szubjektiv visszajelzések elengedhetetlenek a teljes kép megértéséhez. A HR szolgaltatd
vallalat ligyvezetdje és az egyetem humanpolitikai igazgatdja hangsulyoztak, hogy bar az
objektiv adatok konnyebben kezelhetdk, a szubjektiv visszajelzések gazdagitjak azokat,
hiszen megvilagitjak az egyéni tapasztalatokat, amelyek gyakran fontosabb 0sszefiiggéseket
tarhatnak fel. Az ipari véllalat operativ HR osztalyvezetdje, bar szintén tdmogatja a kettds
megkdzelitést, ramutatott, hogy a szubjektiv mérések csak akkor lehetnek igazan
hatékonyak, ha a munkavallalok megkérdezése beépiil a vallalati kultiraba, hiszen enélkiil
a rendszer hosszi tdvon nem lehet sikeres. Szoba keriiltek a modell bevezetésével
kapcsolatos nehézségek is, amelyek szintén tobbféleképpen jelentek meg a valaszokban, de
a f6 aggaly mindharom esetben a rendszer fenntartdsdhoz sziikséges erdforrasokkal
kapcsolatos. Mindannyian hangstlyoztdk, hogy a munkavallalok kitoltési hajlandosaga

kulcsfontossagu, tovabba az adatgytijtés €s elemzés ido- és koltségvonzata szintén minden
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szervezetnél felveti a fenntarthatdosdg kérdését, kiillonosen ott, ahol a finanszirozas

korlatozottabb.

Ezt kovetden arrol kérdeztem az interjualanyokat, hogy latnak-e olyan aspektust, amely
esetleg kimaradt a modellbdl és fontosnak tartandnak mérni a munkavallaloi jollét
szempontjabol, valamint, hogy mennyire tdmogatnd szerintik a vezetdség ¢és a
munkavallaloi kozosség egy ilyen tipusu modell bevezetését a szervezetben. A valaszok
alapjan a megkérdezettek gy gondoljak, hogy a modell atfogd elemeket tartalmaz, de
néhany tovabbi szempontot is felvetettek. A HR szolgaltato vallalat iigyvezet6je szerint a
tarsas kapcsolatok teriiletére érdemes lenne a kommunikacids folyamatokra nagyobb
hangsulyt fektetni, mivel ez alapvetéen meghatarozza a munkavallalok elégedettségét és
Osszetartozasat. Az ipari vallalat operativ HR osztalyvezetdje tigy latja, hogy a modell
nagyrészt lefedi a munkavallaloéi igények kiilonbozd szintjeit, szerinte azonban az
onkifejezés és a CSR kérdéskore kevésbé van reprezentdlva, ami tovabbi fejlesztési
lehetdség lehetne. Az egyetem humanpolitikai igazgatdja javasolta a vezetdi hitelesség
kivételét a munkahelyi tarsas kapcsolatok dimenziobol és a karriermenedzsmenttel torténd
egyiitt értekelését, akar az elsd, munkaval valo elégedettség dimenzidjaban, mivel a vezetd
hitelessége szorosan Osszefligg azzal, hogy a szervezet mennyire képes vonzo karrierutakat
kindlni a munkavallaloknak. Alapvetden kiemelték, hogy nincs kiilondsebb hidnyérzetiik a
modellel kapcsolatban, a javaslataikat pedig érdeklddéssel €s nyitottsaggal fogadtam. A
felvetett szempontokat atgondolom ¢és a késdbbiekben mérlegelem azok lehetséges
integralasat. Fontosnak tartom azonban megjegyezni, hogy a modell egyik nagy erdssége
éppen abban rejlik, hogy amennyiben egy szervezetnél a mérés soran egyéni igények
meriilnek fel, azok rugalmasan beépithetdk, igy a mérés még inkabb a szervezet specifikus
igényeire szabhato. A modell bevezetésének tamogatottsagat illetden mindhdrom valaszado
pozitivan nyilatkozott, ugyanakkor mindannyian ugy latjak, hogy a munkavallaléi oldalon
akadalyok is felmeriilhetnek, mivel el6fordulhat, hogy egyes dolgozok ellenallast
tanusitanak a bevezetés ¢€s a kérddivezés kapcsan. A vezetdi oldalon viszont erdsebb
tamogatottsagot latnanak, hiszen elmondasuk szerint a vezetdk érdekeltek a mérdszamok

nyUjtotta atlathatésagban és a szervezeti fejlddés lehetdségében.

Osszességében a résztvevék egyetértettek abban, hogy a modell pozitiv hatassal lehet a
munkaerd-megtartasra. Kiemelték, hogy a modell altal leképezhetd trendek nyomon
kovetése segithet azonositani a ,,fajdalompontokat™ és javitani az elégedettségi szinteket,

kozvetetten segitve a fluktuacid csOkkentését. Emellett a modell hatékonysagat nem
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elsdsorban az adatgytijtésben latjak, hanem abban, hogy a szervezetek felhasznaljak az ebbol

szarmazo6 eredményeket a stratégiai dontéshozatal soran.

3.3. Konkluzié és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatasi kérdésem, miszerint a munkavallaléi jollét kdzvetlen és hosszl tava hatdssal van-
e a munkaerd-megtartasra, az elvégzett mélyinterjuk alapjdn beigazolodni latszik. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a jolléti intézkedések alapvetden hozzajarulnak a dolgozok
elégedettségéhez és hosszu tavu elkotelezettségéhez, csdkkentve a fluktuaciot, kiilondsen
azokban a szervezetekben, ahol a jollét tudatosan beépiil a vallalati stratégiaba. A szektorok
¢és szervezeti méretek kozotti kiillonbségek ugyan kiilonféle jolléti prioritdsokhoz vezetnek,
am Osszességében minden vallalatnal megjelenik az a felismerés, hogy a jolléti intézkedések
fontos szerepet jatszanak a dolgozok megtartidsaban. A kutatds eredményei alapjan Ggy
tinik, hogy az objektiv mutatok mellett nélkiilozhetetlen a munkavallalok szubjektiv

visszajelzéseinek figyelembevétele is, igy a modell kettés megkozelitése is igazolast nyert.

A kutatasi hipotézis tehat igazolddni latszik, de gy gondolom, hogy a téma tovabbi
vizsgalatokat igényel. A tovabbi kutatdsi irdnyok egyik meghatarozo teriilete a jolléti
intézkedések hosszu tdva hatasainak mélyebb vizsgalata, amely magaban foglalna az ilyen
programokhoz kapcsolodd koltségvetési és erdforrasbeli kihivasok feltarasat is. Ezek a
tényezOk elengedhetetlenek ahhoz, hogy a szervezetek ne csupan hatékonyan, de
fenntarthatd modon is tudjdk biztositani a munkavallalok jollétét €s annak mérési
keretrendszerét. Ezen tulmenden, a kutatds tovabbi iranyat képezheti a vizsgalati minta
bovitése. A jelenlegi vizsgalat vallalati szintli, vezetdi perspektivara épiilt, ugyanakkor a
munkavallaléi oldal bevonasa is kiemelten fontos lenne. Ugy gondolom, hogy a
munkavallaloi jollét mérésére szolgalé modell eredményessége és relevanciaja csak akkor
érhetd teljességében el, ha maguk a munkavallalok is részletes visszajelzést adnak, ezért
elengedhetetlennek tartom, hogy a jovobeli kutatdsokban a munkavallaloi tapasztalatok,
sziikségletek és vélemények kozvetlentil bevonasra keriiljenek. Emellett, a kutatasi spektrum
kiterjesztése tobbféle szektor, iparag és szervezeti méret figyelembevételével tovabbi értékes
betekintést nytjthatna, mivel a kiilonb6z6 agazatok eltérd kihivasokkal és lehetdségekkel
szembesiilnek a jolléti programok bevezetésénél és igy a munkaerd-megtartasra gyakorolt

hatasok is valtozatos képet mutathatnak.
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Osszességében a kutatds megerdsiti, hogy a munkavallaléi jollét egy olyan stratégiai
tényez0, amely érdemi hatdssal van a munkaerd megtartasara és amelynek szerepe a jovoben
varhatéan tovabb fog ndvekedni a szervezetek sikeres mitkodésének biztositasa érdekében.
Eredményeim tiikrében a késébbiekben mindenképpen tervezem a Szervezeti Egyensuly
Modell gyakorlati kiprobalasat és alkalmazasat, mivel Ggy gondolom, hogy egy értékes
eszkoz lehet a munkavallaloi jollét és elégedettség atfogd értékelésére. Ehhez azonban
elengedhetetlennek tartom tovabbi kutatasok elvégzését és az eredmények alapjan torténd
finomhangolast, hogy a modell a szervezeti igényekhez igazodva, még pontosabban

tamogathassa a munkavallaloi jollét célzott mérését és fejlesztését.
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OSSZEGZES

Dolgozatom célja annak vizsgélata volt, hogy a munkavallal6i jollét milyen hatassal van a
munkaeré-megtartasra, valamint egy olyan mérési modell bemutatdsa, amely alkalmas lehet
a jolléti tényezok szervezeti szintli értékelésére. A kutatds soran kvalitativ moédszert
alkalmazva végeztem mélyinterjukat kiilonb6z6 szervezetek szakembereivel, hogy részletes
képet kapjak a jelenlegi jolléti gyakorlatokrol, az ezekhez kapcsolodd kihivasokrol és a

jolléti intézkedések munkaerd-megtartasra gyakorolt hatasairdl.

Az irodalmi attekintés megerdsitett abban a felismerésemben, hogy a jollét egy soktényezds
¢s komplex fogalom, amely mind szervezeti, mind egyéni szinten jelentds hatdssal van a
munkavallaloi elégedettségre és elkotelezettségre. Az attekintett modellek, mint a Karasek-
féle kovetelmény-kontroll modell és a Vitamin-modell mind eltéré szemszogbol kozelitenek
a jolléthez, ezaltal mas és mas perspektivat adva a munkavallaloi elégedettség kérdéséhez.
A Karasek-féle modell a munkahelyi stressz és kontroll kozotti kapcsolatot vizsgalja,
hangsulyozva, hogy a munkavallalot érdé kovetelmények és az 6 dontési szabadsaga kozotti
egyensuly megteremtése elengedhetetlen a tulterheltség elkeriiléséhez. A Vitamin-modell
tovabb arnyalja a jollét mérésének keretrendszerét azaltal, hogy az egyes tényezdket az
,,optimalis szintjiik” alapjan vizsgalja. E modell szerint a munkavégzés soran az egyént €rd
valamennyi tényez0 vitaminként értelmezhetd, amelyek — a valds vitaminokhoz hasonldéan

— mind talzott, mind hianyos mértékben hatassal lehetnek a munkavallalok jollétére.

A dolgozat egyik leghangsulyosabb eleme a Szervezeti Egyenstuly Modell bemutatasa volt,
amelyet kifejezetten azért dolgoztam ki, hogy segitsen atfogo6 képet alkotni a munkavallaloi
jollét dimenzidirol és mérési lehetdségeirdl. A modell, amely hat meghatarozott dimenzio
mentén mind objektiv, mind szubjektiv mutatokra épit, lehetdséget nyujt a szervezetek
szamara, hogy a munkavallaloi visszajelzések alapjan finomhangoljdk a jolléti
intézkedéseiket €s azok alapjan hosszii tavu stratégidkat alakitsanak ki a munkaerd
megtartasara. A modell bemutatasa mellett a dolgozat masik kézponti elemét a primer
kutatas jelentette, amely soran harom eltérd profilu szervezet szakemberével készitettem
mélyinterjut. Ezek altal kozvetlen visszajelzéseket kaptam a munkavallaloi jollét és a
munkaerd-megtartas vallalati gyakorlatardl, valamint arr6l, hogy a Szervezeti Egyensuly
Modell milyen mértékben taldlhatna tamogatasra az adott szervezeti kornyezetben. Az

interjlialanyok egybehangzdan gy nyilatkoztak, hogy a munkavallaldi jollét biztositasa
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jelentds szerepet jatszik a fluktuacid csokkentésében és mindannyian megerdsitették, hogy
a jollét és a megtartas kozotti kapcsolat gyakorlati jelentdségii. Oromomre szolgalt, hogy a
szervezetek érdeklodést mutatnak egy atfogdé mérési rendszer irant, de kihangsulyoztak,
hogy kizardlag akkor lehet eredményes a modell, amennyiben a szervezetek az igy nyert
adatokat tényleges dontési folyamatokban is felhasznaljak és azokbol a szervezet fejlesztését
szolgalo intézkedések derivalodnak. A kutatds ezen kiviil ravilagitott arra is, hogy a jollét
mérése kihivasokkal jar, tobbek kozott az erdforrasok biztositasa és a munkavallalok
tényleges bevonasa terén. Osszességében az interjualanyok szerint a rendszeres és atfogd
mérés lehetOséget ad arra, hogy a szervezetek jobban megértsék a munkavallaloik igényeit,

az eredmények alapjan pedig célzott, hatékony jolléti programokat dolgozhassanak ki.

Osszefoglalva, a kutatas megerdsitette azt a feltételezésemet, hogy a munkavallaléi jollét és
a munkaerd-megtartas szorosan Osszefliggnek €s hogy egy atfogd mérési rendszer jelentds
hozzdadott értéket képviselhet a szervezetek szamdra. Az eredmények alapjan ugy
gondolom, hogy a modell bevezetése eldsegitheti a munkavallaloi jollét és a szervezeti
elkdtelezettség novelését, hozzajarulva ezzel a hosszu tavu szervezeti sikerességhez. Bizom
benne, hogy kutatdsom és az altalam megalkotott Szervezeti Egyensuly Modell hozzajarul a
jolléti mérési gyakorlatok fejlesztéséhez és jovobeli alkalmazédsa hossza tdvon segiti a
szervezeteket abban, hogy eredményesebben reagéljanak a valtozo munkavallaloi igényekre,

valamint hatékonyabban alakitsak ki €s valositsak meg a munkaerd-megtartési stratégiaikat.
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FUGGELEK

1. Bemutatkozas

1. fiiggelék: Mélyinterju vezérfonal

Kérem, mutatkozzon be roviden (pozicio, munkahely, munkatapasztalat).

2. Asszociaciok

Kérdéskor Kérdések
Bemelegitésként néhany szt fogok mondani, kérem mondja el az els6
par gondolatat ezekkel kapcsolatban:

asszociaciok

1. Jollét
2. Munkavallaloi jollét

3. Munkaerd-megtartas

3. Munkavaillaloi jollét és munkaeré-megtartas helyzete

Kérdéskor

Kérdések

munkavallaloi
jollét, munkaer6-

megtartas

Mit jelent On szdmdra a munkavallaléi jollét? Fontosnak tartja a
szervezetén beliil? Ha igen, miért? Ha nem, miért nem?

Melyek azok a tényezok, amelyeket On a munkavéllal6i jollét
szempontjabol a legfontosabbnak tart?

Vannak-e bevezetett programjaik, kezdeményezéseik, amelyek
kifejezetten a jollét ndvelésére iranyulnak? Ha igen, melyek ezek?
Milyen eredményeit tapasztaltak?

Hogyan reagalnak a munkavallalok ezekre a programokra?
Milyen modon mérik a jolléti programok hatékonysagat és a
munkavallalok jollétét a szervezetben?

Alkalmaznak stratégidt a munkaerd-megtartds érdekében? Ha
igen, mibdl 4l1? Ha nem, miért nem?

Hogyan latja a munkavallaloi jollét és a munkaerd-megtartds

kapcsolatat?
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Mennyire befolyasolja a jollét a fluktuaciot az On tapasztalatai
szerint?

Mit 1at mas cégeknél a jolléttel kapcsolatban?

4. Modell bevezetése

Kérdéskor

Kérdések

modell bevezetése

On szerint van igény a szervezetnél egy komplex, szubjektiv és
objektiv mutatdkon alapuldé modell bevezetésére a munkavallaloi
jollét mérésére? Ha igen, miért? Ha nem, miért nem?

Milyen eldnyeit latja egy ilyen modell bevezetésének?

On szerint milyen nehézségek meriilhetnek fel egy ilyen modell
gyakorlati alkalmazasaban?

Melyik mérési modot tartja a szervezet szamara fontosabbnak: az
objektiv adatokon alapuld méréseket, vagy a szubjektiv
visszajelzéseket, ¢és miért? Mit gondol err6l a kettds
megkdzelitésrdl?

Van-e olyan aspektus, amely esetleg kimaradt a modellbdl, és
amelyet fontosnak tartana mérni a jollét szempontjabol?

On szerint a vezetéség és a munkavallalok részérél mennyire
lenne tdmogatott egy ilyen tipusi modell bevezetése?

On szerint milyen hatdssal lenne a munkaeré-megtartisra a

modell hasznalata?

5. Osszegzés

Kérdéskor

Kérdések

0sszegzes

Melyek voltak a legfontosabb gondolatok, amelyek a beszélgetés
soran megfogalmazédtak Onben a munkavallaldi jolléttel

kapcsolatban?

6. Lezaras
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