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BEVEZETES

A koronavirus jarvany alatti lezarasok bebizonyitottak, hogy otthonrdl is lehet hatékonyan
dolgozni, igy a lezarasokat kovetden nagyon sok munkahely tovéabbra is lehetdséget biztosit a
munkavallaloknak az otthoni munkavégzésre. Ez azonban azt is maga utan vonzza, hogy a
munkaerdnek lehetésége nyilik a lakhelyétdl eddig elérhetetlen tdvolsagban is munkat vallalni.
Ez kiegésziil azzal, hogy manapsag mar barki egy kattintassal hozzaférhet az kiilonb6zo
portalokon hemzsegd allashirdetésekhez, ami hozzdjarul ahhoz, hogy napjainkban a
munkavallalok konnyebben valtanak munkat, a sok alternativ lehetdségek miatt kevésbé
ragaszkodnak a meglévd allasukhoz. Ez azonban vallalatok szamdra sok szempontbol
kedvezdtlen.

A vallalatok miikodésének hatékonysdgat a munkaerd alloméany o6ridsi mértékben
befolyasolja. Akar termeld, akar fejlesztd tevékenységet végzd vallalatrél beszéliink, ha a
munkaerd allomany olyan kollégakbdl tevédik Ossze, akik ismerik a szervezetet, a
folyamatokat, j6 munkakapcsolatot apolnak egymassal és biznak egymadsban, akkor az
értekteremtés is hatékonyabban tud megvaldsulni. Azonban, ha egy cég nem tesz tudatosan
azért, hogy megtartsa a munkavallaloit, akkor tadvozhatnak a kulcsemberek, felborulhat a
csapatkohézio és elszallhat az a tudas és tapasztalati téke, amit az adott munkavallalo birtokolt
€s mar egy masik cég, rosszabb esetben a konkurencia profitalhat a beldle.

A téma jelentdségét ugyancsak kiemeli a vildggazdasag jelenlegi helyzete. A COVID, a
félvezetd krizis, valamint az Eurdpaban és a vildg egyéb teriiletein zajlé haboruk miatti
szankciok nehéz helyzetbe hoztak az europai jarmiipart. Ezt a helyzetet tovabb neheziti a kinai
ipar intenziv fejlddése, ami mar olyan szintre 1épett, hogy a hazai piacanak kiszolgalasa mellett
az eurodpai €s az amerikai piacra is betort, ami eddig ismeretlen kihivasok elé allitja a kontinens
jérmiiparat. Végiil, de nem utolsé sorban, a klimavaltozds és a globalis felmelegedés
visszaszoritasat célzo kornyezetvédelmi szankciok, illetve a bels6égésii motorokrol a villamos
hajtdsokra torténd atallas ugyancsak neheziti az ipardg szerepldinek munkéjat. Ebben a
helyzetben az a cég tud sikeres lenni és hosszutavon versenyképes maradni, aki képes olyan
innovacioval eldallni, ami valaszt jelenthet a dinamikusan véltozo kdrnyezet kihivasaira. Ebben
a helyzetben értékelddik fel igazan a munkavallalo elégedettsége, kreativitdsa és motivaltsaga.

A munkaerd megtartas személyesen engem is érint a munkam soran. Egy jarmiiiparban
miikodd, K+F tevékenységet végzd vallalatnal dolgozom elsé vonalbeli vezetdként. A
feleldsségi korom talmutat azon, hogy szakmailag vezessem a csapatot, oda kell figyelnem a

kollégdk mentélis és lelki allapotara is egyarant, hiszen egy munkavallalé akkor tudja a
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maximumot nyujtani, ha motivalt és kiegyensulyozott, ami hozzdjarul a munkdjaval
kapcsolatos elégedettségéhez, valamint a lojalitdsahoz.

A csoportunkat kifejezetten hatrdnyosan érinti egy munkavallalo felmondédsa. Egy
szakteriilet specialis szegmensével foglalkozunk, igy hosszu idébe telhet olyan j munkatarsat
talalni, aki rendelkezik relevans tapasztalattal, és még az ilyen kolleganak is honapokba telhet,
mig részleteiben megismerkedik a tevékenységgel. igy halmozott hatrannyal jar a csoportunkra
nézve az, ha egy munkavallalé felmond.

A fent emlitettek késztettek arra, hogy a szakdolgozatomban megvizsgaljam, hogy milyen
tényezok befolyasoljak a munkaerd megtartasat a K+F szektorban miikodé munkahelyemen, és
egy vezetd milyen moédon tud hatassal lenni a munkatarsak lojalitdsara. A kutatashoz sziikséges
adatokat kérddiv segitségével fogom begyljteni, hogy minél tobb kolléga véleményét
figyelembe tudjam venni.

A dolgozat eredménye a személyes vezetdi fejlddésemen til, a munkahelyem javat is
szolgalni fogja, mert az osztalyvezetommel a dolgozat tanulsagait és kovetkeztetéseit
kihasznéalva fejleszteni fogjuk a szervezetiinket annak érdekében, hogy a munkavallalok

elégedettsége ndjon, ezaltal csokkenjen a fluktudcio.

1. MUNKAVALLALOK EGY SZERVEZET ELETEBEN

A szervezet életében a munkavallalok fontos szerepet toltenek be, az iizlet sikeressége
nagyrészt rajtuk mulik, hiszen 6k a feladatok tényleges végrehajtéi. Hidba mutat nagy
elkotelezettséget a vezetdség egy misszio irant, ha azt a munkavallalok nem érzik magukénak
¢és nem aszerint cselekednek. Emellett a munkavallaloknak ugyancsak kiemelt szerepe van a
véllalat nyereségességének tekintetében, mert egy motivalt munkavallalo nagyobb
hatékonysaggal fog dolgozni, tobb arbevételt termel kevesebb kdltség mellett, igy ndvelni tudja
a vallalat profitjat. Ezen tl a cég ligyfelekkel szembeni arculatat is a dolgozok hatarozzak meg,
hiszen a legtobb esetben Ok taldlkoznak az iigyféllel, 6k hatarozzdk meg az tlgyfél
elégedettséget. Ezek a példak jol szemléltetik a munkavallalok jelentdségét és ramutatnak arra,
hogy a cégvezetdknek kifejezett figyelmet kell forditani az erdforrds menedzsmentre

(Woodruffe, 2006).
1.1. A munkavallalok megbecsiilése a multban és a jelenben

A torténelem bizonyos iddszakaiban kiilonb6zd mértékli megbecsiilés Ovezte a

munkavallalokat. Alig kétszdz évvel ezel6tt az elsd ipari forradalom utdni idékben a
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munkavallaloknak iszonyatos koriilmények kozott kellett dolgozniuk. Akkoriban az uralkodo
ideoldgia a klasszikus liberalizmus volt, melynek gazdasaga a laissez-faire kapitalizmuson
alapult. Ennek lényege az volt, hogy az dllam a lehetd legkisebb mértékben avatkozzon be a
gazdasagba, ezaltal tiszta piaci koriilmények teremtddjenek meg. Ennek kovetkezményeképp
akkoriban nem léteztek a munkavallalok érdekeit védo torvények vagy rendeletek, sem olyan
szakszervezetek, amelyek a munkavallalok érdekérvényesitését segitették volna eld (Hopkins,
1982).

Ezek a feltételek szamos szempontbol embertelen munkakornyezetet eredményeztek. Egyik
elsé szempont a munkaidd. Gyakori volt az akar tizenhat 6ras munkanap, a hét hat napjan
fizetett szabadsagok nélkiil. Gyakran még a pihen6id6t is megvontak a munkasoktol. Egy masik
szempont, ami az akkori munkakoriilményeket jol bemutatja, az a fizetés. A magas
munkanélkiiliségi arany kovetkeztében a munkaerd konnyen pdtolhatd volt, igy a gydrak nem
voltak arra rdkényszeritve, hogy tisztességes fizetést adjanak. Nagy kiilonbség volt tovabba a
bérek megoszlasaban. A férfiak kétszer annyi fizetést kaptak ugyanazért a munkaért, mint a nék
vagy a gyerekek. A kor munkakornyezetét annak veszélyessége is jellemezte. A gyaraknak nem
allt érdekében olyan kdrnyezetet biztositani, ami megovja a dolgozdk egészségét, hiszen a
munkasok konnyen potolhatok voltak. Gyakran alkalmaztak gyerekeket, mert apro termetiik
miatt el tudtak végezni olyan veszélyes munkalatokat is, ahova a felndttek nem fértek be. Ez
magas megbetegedési ¢és haldlozasi ratat eredményezett a munkahelyeken. Ezeknek a
koriilményeknek agyazott meg az a tény, hogy a kordbban emlitett ideologia miatt nem léteztek
a munkavallalok érdekeit védd torvények, igy a vallalatok a profit maximalizalasa érdekében
felaldoztdk a munkavallalok érdekeit (Hopkins, 1982).

Napjainkban szerencsére mar mas elvek szerint szervezddik a vilag legnagyobb részén a
munkavégzés. Az Eurdpai Unid célul tlizte ki a munkakdriilmények javitasat, annak érdekében,
hogy az javitsa az eurépai munkavallalok tesi és lelki jolétét, ezzel serkentve az EU gazdasagat.
Az Eurédpai Alapitvany az Elet- és Munkakoriilmények Javitasaért nevii unios tigynokség
hatarozta meg azt a harom kritériumot, amik hozzéjarulnak a munkakoriilmeények mindségének
javitasahoz. Az els6 az egészség €s jolét a munkahelyen, ami a munkahelyi megbetegedések és
egészségkarosodasok eléfordulasaval foglalkozik. Az alapitvany ugyancsak fontosnak latta a
munka és a maganélet egyensulyat, igy arra vonatkozdan is megfogalmazott egy kritériumot,
hogy mindenkinek lehetdséget kell biztositani munkahelyen toltétt és a szabadidd
egyensulyanak megtalalasara. A harmadik kritérium pedig a képzésekhez kotddik, hiszen egy
mindségi munkakoriilmény csak a dolgozok folyamatos fejlesztése és képzése mellett

valdsithatdo meg (eures.ec.europa.eu).



Ha szembe allitjuk egymassal az elsé ipari forradalom utdni idészak koriilményeit és az
Eurépai Bizottsag oldalan megfogalmazott kritériumokat, akkor érdekes kovetkeztetéseket
vonhatunk le. Egyik részrol a gyermekfoglalkoztatds, a munkaid6 hossza mar nem
fokusztémak, aminek az az oka, hogy ezeket mar alapértelmezettnek vessziik, hiszen ezt az
elmult évszazadok generaciodi sikeresen kivivtak szamunkra. Ami azonban még mindig fontos
¢és kiemelend6 téma, az a munkahelyi biztonsag, azonban itt is mar a hangsuly athelyezddott.
Régen az élet megovasa volt a cél és a halalos balesetek elkeriilése, ma azonban sokkal inkabb
elotérbe keriill a mentalis egészség megdvasa és a maganélet — munka egyensulyanak

megtalalasa.
1.2. A munkavallalok szerepe és elvesztésiik hatasa

A munkavallalok kulcsszerepet toltenek be egy vallalat életében. Ok hatirozzak meg a
termékek vagy a szolgaltatisok mindségét, az ¢ Otletiik alapjan sziiletnek innovaciok és
szabadalmak. Ha egy vallalatnak a munkavallalodit elégedett és motivalt szakemberek képezik,
akkor ez hatassal van a cég piaci helyzetére is (Gabcanova, 2011).

Azonban, ha egy munkavallalé elégedetlen és ugy dont, hogy munkahelyet valt, akkor a fent
leirtak ellenkezdje fogja sulytani a vallalatokat. De mik is pontosan ezek a ,.kdltségek”, amelyek
egy vallalatot terhelnek egy munkavallalo tavozasa esetén? Egy palyakezdd dolgozé esetén az
éves fizetésének a 30-50% a poétlasahoz sziikséges koltség, azonban egy nagy tapasztalattal
rendelkezd szakember vagy egy felsdvezetd esetében az éves fizetésének akar a 400% aranyt is
elérheti (Chapman, 2023).

Szdmos Osszetevd okozza azt, hogy egy munkavaéllalo potlasanak koltsége ilyen mértéki
lesz. Az elsé tényezd a munkaszerzddés hivatalos megsziintetésével kapcsolatos koltségek.
Nem tlinhet jelentdsnek, azonban egy dolgozd tavozasa esetén készitenek vele egy kilépd
interjut, elvégzik a sziikséges biztonsagi és adminisztrativ intézkedéseket, aminek mind van
koltségvonzata. A kdvetkezd tényez6 az 1j munkavallalo megtalalasdhoz, allomanyba vételéhez
¢s betanitasahoz kotddik. Az allashirdetésnek vagy akér egy fejvadasz szerzddtetésének a
kiadasai ugyancsak novelni fogjak a potlas koltségeit. Ehhez hozzaadodnak a belépéssel
kapcsolatos adminisztrativ koltségek is. Tovabbi jelentds terhet r6 a vallalatra az qj
munkavallal6 betanitasanak koltségei (Chapman, 2023).

A legtobb esetben a korabbi munkavallalo tavozasat kovetden azonnal még nem tud belépni
az utddja, 1d6 kell, mig a vallalat megtalalja a megfeleld szakembert. Ez kifejezetten igaz nagy
szakeértelmet 1gényld vagy egyedi munkakorok esetén. Az alatt az id6 alatt, amig a pozicio
betdltetlen, az értékteremtd munkat nem végzi el senki, igy a vallalat elesik attol a potencialis
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bevételtdl, amit az adott dolgozo termelt volna. Ezekkel a koltségekkel is szamolni kell, ha a
munkaerd potlas koltségeit elemezziik. Emellett azt is ki kell emelni, hogy az 1j munkavéllalo
nem fog tudni a legnagyobb hatékonysaggal munkaba allni. Még akkor is, ha rendelkezik a
megfeleld tudassal és tapasztalattal, akkor is ismerkednie kell a szervezettel és az 01j rendszerrel.
fgy a betanulési idészakéban tapasztalhato alacsonyabb produktivitas koltségeit is figyelembe
kell venni (Chapman, 2023).

A fent emlitett koltségeken kiviil azonban van néhény olyan, aminek nehezebb meghatarozni
a tényleges anyagi vonzatat. Ha egy tapasztalt munkavallalo hagyja el a céget, akkor magaval
viszi a tudasat és a tapasztalatat. Ha egy cég jol dokumentalja €s kezeli a tudasbazisat, akkor a
veszteség kisebb, mert a tudas egy részét az 0j szakember is el tudja sajatitani, azonban ez
jelentds id6t vehet igénybe. Tovabbi hatranya a nagy fluktuacionak a folytonos iizletmenet
biztositdsanak nehézségei. Ha gyakran cserélddnek az alkalmazottak, akkor sériilnek a
kapcsolati halok, amely nehézségeket jelenthet akar cégen beliili vagy a kiilsés partnerekkel
torténd kommunikacioban. Végiil ugyancsak egy nehezen szamszertiisithetd koltség a moralra
gyakorolt negativ hatas. Ha egy vallalatnal nagy a fluktuécio, akkor az ott maradt dolgozok ugy
¢rezhetik, hogy nincsenek megbecsiilve, és mashol jobb lehetdséget kindlnak, ami tovabb
er6sitheti a fluktuaciot (Duda, 2013).

Tovabbi koltségnek tekinthetjiik azt az id6t, amit a menedzser t6lt el azzal, hogy feltarja és
megértse a tavozas okat. Ha egy vezetd kelld 1dot fektet arra, hogy megtalalja a dolgozo
tavozasanak gyokérokat és arra hatékony megoldast tud talalni, akkor hosszitavon csékkenteni
tudja a fluktuaciot és ezzel rengeteg koltséget tud megtakaritani (Zirkova, 2013).

A fenti bekezdéseknek megfeleléen egy munkavallald potlasanak a koltsége tényezdkre
bonthatd €s ezen tényezdk egyedi Osszetevol kozelitd képletekkel szdmszerlisithetdk, igy a
munkaerd elvesztésének és potlasanak a teljes koltségei becsiilhetd kiillonb6zd szervezetekben

(Duda, 2013).
1.3. Munkavaillalé lojalitasat befolyasol6 tényezok

A magas fluktudcié negativan érinti a vallalatokat, ezért tudatosan tenniiik kell azért, hogy
csokkenteni tudjak a fluktudcidt. Azonban ahhoz, hogy a hozott intézkedéseik ténylegesen
hatékonyak tudjanak hozzdjarulni a munkaerd megtartasahoz, meg kell vizsgalni azokat a
tényezdket, amik befolydsoljak egy munkavallalo lojalitasat (Singh, 2019).

Az egyik tényezd a kommunikacio, melynek tobb aspektusat is érdemes megvizsgalni. A
munkavallalok megtartasara pozitiv hatdssal van, ha a vdllalat biztosit lehetdséget a
dolgozoknak kifejezni az elégedetlenségiiket. Ezzel a dolgozok ugy érzik, hogy a cég
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megbecsiili 6ket €s tiszteli a véleményiiket. A kommunikécio masik aspektusa a vallalat vezetdi
kommunikécioja. Ha a vallalat vezetése hatékony belsé kommunikéciot tud kialakitani, akkor
egyik részrdl a dolgozok vallalathoz vald tartozdsanak érzését tudja erdsiteni, masik részrol
pedig noveli az dszinteséget és a bizalmat (Singh, 2019).

Fontos tényezd tovabba a vezetdi kultira, melyet ugyancsak tobb szempontbol érdemes
vizsgalni. Egyik részrdl kiemelten fontos, hogy a vezetd olyan kornyezetet tudjon kialakitani,
amit a beosztottakkal val6 jo kapcsolat jellemez. Masik részrdl a vezetd felelds a munkatarsak
fejlesztésért. A jol meghatarozott karrierfejlesztési tervek és az eldrelépési lehetoségek
pozitivan befolyasoljdk a munkaerd megtartast, hiszen a tiszta jovoképpel rendelkezd
munkatarsak nagyobb hajlandosagot mutatnak a maraddsra. Ugyancsak a vezetdi kultura része
a tiszta ¢és realis elvarasok megfogalmazasa a beosztottak felé, hiszen a lojalitast ugyancsak
noveli, ha a munkatirs elégedett a sajat teljesitményével és teljesiti a felé tamasztott
elvarasokat. (Singh, 2019).

A kovetkezé fontos tényezd a kompenzacid, amely realizalédhat a rendszeres fizetés
formajaban, de ide tartozhatnak az egyéb anyagi vagy nem anyagi juttatasok is. A pénz hatasa
megkérddjelezhetetlen a munkatdrs megtartasban, azonban ennek hatdsa nem egységes a
kiilonb6zé  életkori  csoportokban. Tovabba kiilonbséget kell tenni fizetés ¢és a
teljesitményértékelés kozott is. Az utodbbi afféle elismerésként jar a munkatarsnak, egy a
kozelmultban elvégzett magas szintli teljesitménye utan. A teljesitményértékelésnek a
személyes jellege fokozhatja a munkatars motivacigjat és lojalitasat (Singh, 2019).

A munkakornyezetnek is kiemelt szerepe van a munkatarsak megtartasat illetden. Fontosnak
tekinthetd maga a fizikai kornyezet: milyen a munkahely kényelme, mennyire modern €s
inspiral6 az iroda. Emellett a szocialis kdrnyezet sem elhanyagolhatd, vagyis milyen a kapcsolat
a munkatarsak kozott, mennyire tdmogatdé a menedzsment. Végiil, de nem utolsé sorban a
munkaidd rugalmassaga is fontos tényezd. A munkavallalok elégedettségére pozitiv hatassal
van, ha a munkaidejiiket maguknak tudjdk megtervezni, ezzel eldsegitve a munka-magéanélet
egyensulyat. A munkakdrnyezet a dolgozdk jolétén tul, még a teljesitményiiket is fokozni tudja
(Rabuana, 2023).

A fenti bekezdések alapjan korvonalazhaté harom csoport, amik koré lehet rendezni a
munkatarsak megtartasat befolydsold tényezdket: 1) Kompenzéacio, 2) Munkakornyezet, 3)

Vezet6i kultara. A tovabbi fejezetekben ezen csoportokat vizsgdlom meg részletesebben.



2.  KOMPENZACIO HATASA A MUNKAERO MEGTARTASRA

A kompenzaci6 egy kritikus eleme a dolgozok megtartasanak, amire a vallalatoknak nagy
hangsulyt kell fektetni. A kompenzacié menedzsment feladata, hogy olyan ellenszolgaltatasban
részesitse a munkatarsakat, ami 6sszeegyeztethetd az tizleti célokkal, kielégiti a munkatarsak
igényeit és motivalja 6ket. A kompenzacid lehet minden olyan ellenszolgaltatas, amit a
munkavallalo a szervezettél kap anyagi vagy nem anyagi formdban (kedvezmények,
egészségbiztositas, nyugdijalap, cégautd, utazastdmogatas). Azonban a legéltalanosabb és a

legfontosabb eleme a kompenzacidonak a rendszeres havi fizetés (Chiekezie, 2017).
2.1. Anyagi juttatasok szerepe

A fizetésnek a motivacids hatasat két faktor mentén lehet értelmezni. Beszélhetilink higiéniai
faktorr6l és motivacios faktorrdl. A higiénia faktor egy minimum kovetelményként
értelmezhetd, aminek a nem teljesiilése esetén a munkavallald jelentds mértéki
elégedetlenséget fog érezni. A fizetés minimum szintje sok tényezotdl fiigg, példaul a
munkavallald képzettségétdl és az ehhez kapcsolodd elvarasatdl és a piaci trendektol. A
higiéniai faktornak nincs motivacidos hatdsa, ez nem jarul hozzd a munkavallalo
elégedettségéhez. Azonban a motivécios faktor, mint 6sztonzd hat a munkatirsa, mellyel
novelhetd az elégedettsége, a teljesitménye és a lojalitasa. Ilyen motivacids faktorok kozé
sorolhato a versenyképes fizetés, €s egyéb vonzo juttatasok (Igbal, 2017).

A fizetés és az elégedettség kérdéskore mar régota kutatott téma. Zhen és tarsai a
kutatasukban arra a hipotézisiikre kerestek vélaszt, hogy a fizetés és a munkaerd megtartas
kozott milyen kapcesolat van. A primer €s szekunder adatok gylijtése utan kiilonb6z0 statisztikai
kiértekeléseket végeztek, mely azt az eredményt szolgéltatta, hogy a fizetés és a munkaerd
megtartds kozott erds pozitiv kapcsolat van. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
versenyképesség szempontjabol fontos szerepe van a fizetésnek, hiszen ezzel lehet a tehetséges
munkaer6t megszerezni €s megtartani. A fizetés nem csak kompenzacioként miikodik, hanem
elismerésként is, ami ndveli a munkavallalo elégedettségét és lojalitasat (Zheng, 2012).

Bibi és tarsai is a fizetés hatdsat vizsgéltdk a munkaerd megtartdsra, azonban ezzel
parhuzamosan még az eldrelépési lehetdségek hatasat is figyelembe vették. Primer kutatast
végeztek, melyben 380 felséfoku végzettséggel rendelkezd munkavallalotol gytijtottek
adatokat. Az eredmények esetiikben is egyértelmiien azt mutattdk, hogy erds kapcsolat van a
fizetés és a munkavallok megtartasa kozott. Azt a kovetkeztetést vontak le, ha egy vallalat

megfeleld fizetést ad a munkavallalonak, akkor ez fokozza a teljesitményét, az elégedettségét
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¢s a lojalitasat is. Azonban ugyancsak 0sszefiiggést fedeztek fel az elérelépési lehetdségek és a
munkavallalok lojalitasa kozott, ha egy munkavallald az elképzeléseivel megegyezd
karrierlehetdséget kap egy vallalattdl, akkor nagyobb eséllyel fog maradni. A fizetés és a
karrierlehetdség egymashoz viszonyitott 6sszehasonlitdsaban azonban arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a karrierlehetdség erdsebb tényezd, ami jobban hozzajarul a lojalitashoz, mint a
jo fizetés. Végso konkluzioként megallapitottak, hogy a fizetés csak rovidtavu megoldasként
értelmezhetd, mig az eldrelépési lehetdség hosszitavon képes maradasra késztetni egy
munkavallalot (Bibi, 2017).

Azonban a fizetés fontossaga nagy eltérést mutathat kiilonbozé kulturakban,
munkakorokben vagy generaciok kozott. Csutords a kutatdsdban a kozigazgatasban vizsgalta
meg azokat a tényezoket, amikkel az'Y generaciés munkatarsak lojalitasara lehet pozitiv hatast
elérni. Azt a kovetkeztetést fogalmazta meg, hogy a kozszféraban a fizetésnek nincs olyan
jelentds szerepe, mint a versenyszféraban. A megkérdezett munkatarsak az anyagiaknal sokkal
fontosabbnak talaltak a jo kapcsolatot a munkatarsakkal és a vezetdkkel, a munka-magéanélet
egyensulyat, valamint a stabil és biztonsagos munkahelyet. Ez ravilagit a generaciok kozti
kiilonbségre, mert még egy X generdciés munkavallalo ugy tekint a munkdra, mint egy
jovedelemforras, amivel az egzisztencidjat tudja épiteni, addig az Y generacidsnak fontos a
munka és a maganélet egyensulya és az, hogy mennyire tudja a munkat a sajat életébe
beilleszteni (Csutoras, 2016)

Az irodalmak alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy a legtobb esetben van kapcsolat a jo
fizetés és a munkavallalok megtartadsa kozott. Azonban fontos észben tartani, hogy a pénz nem
tekinthetd egy altalanosan alkalmazhatdé megoldasnak a lojalitas novelése érdekében. Eltérd

szektorok ¢és generaciok masként viszonyulnak az anyagi kompenzacidhoz, igy fontos

crer

2.2.  Béren kiviili juttatasok szerepe

A vallalatok altal nyujtott kompenzéaci6 nem meriil ki a havi rendszerességgel kapott
fizetésben, szamos egyéb formaban is 1étezik. A béren kiviili juttatdsnak vannak anyagi formai
is, mint példaul a bonusz, ami jellemzden valamilyen egyedi teljesitmény jutalmazasara szolgal.
Azonban ugyancsak fontos jelentdséggel birnak a nem anyagi béren kiviili juttatasok is. Az
adott vallalatnak jol meg kell véalasztani, hogy milyen juttatdsokat alkalmazzon, hiszen ezek
nem azonos mértékben jarulnak hozza a munkavallalok elégedettségéhez. Az élet- illetve
egeészségbiztositas viszonylag gyakran alkalmazott juttatds, ami kifejezetten olyan orszagokban
bir nagy jelentdséggel, ahol az egészségligyi szolgaltatisok nagy anyagi terhet ronak az
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emberekre. A fizetett szabadsag vagy a sabbatical is fontos eleme a béren kiviili juttatdsoknak,
ami lehetdséget biztosit a munkavallalonak, hogy hosszabb ideig tdvol maradjon a munkatol.
Ezeken kiviil még szdmos forméaja lehet a béren kiviili juttatadsoknak (étkeztetés, kedvezmények
stb.) melyek szervezetenként és régionként eltérhetnek (Yousaf, 2014).

Erbasi ¢és tarsa vizsgaltak az anyagi €s a nem anyagi juttatasoknak a hatasat a munkavallalok
elégedettségére, egy torokorszagi vallalatnal. Vizsgaltak tovabba azt is, hogy vajon a juttatasok
eltérden hatnak-e a kiilonb6z6 nemt és életkora dolgozok elégedettségére. A kutatdshoz primer
adatgyljtést alkalmaztak és ezt kozel 430 ember bevonasaval végezték el. Az eredmények
alapjan azt a kovetkeztetést tudtak levonni, hogy mind az anyagi és a nem anyagi juttatasok is
novelni tudjak a munkatarsak elégedettségét. Emellett azt is megallapitottak, hogy az anyagi
juttatasoknak a teljes mintara nézve erdsebb hatasa volt, tehat a nem anyagi juttatdsoknal
nagyobb meértékben képes novelni az elégedettséget az anyagi kompenzéacido. A nemek
vizsgalata soran arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a férfiak elégedettségét nagyobb
mértékben ndvelik az anyagi juttatdsok, mint n6i munkavallalokét, ez a megallapitas azonban
mar nem igaz a nem anyagi juttatasokra. Azok esetében a nemek azonos mértékben érzik
motivalonak a kompenzaciot. Végiil azt is megallapitottdk, hogy mindkét tipust juttatés
mértéke hatassal van a munkavallalok hozzaallasara. Minél nagyobb a kompenzacidé mértéke,
annal nagyobb teljesitményt nyljtanak a munkavallalok a juttatds anyagi vagy nem anyagi
mivoltatol fiiggetleniil (Erbasi, 2012).

A kutatasok azonban nem mutatnak egységes képet a nem anyagi juttatasok elégedettségre
¢s teljesitményre gyakorolt hatasanak tekintetében. Haider és tarsai részletes irodalomkutatést
végeztek a témaban ¢€s ezt 0sszegezték a munkajukban. Egyes kutatdsok azt mutattak, hogy a
nem anyagi juttatasoknak erdsebb hatdsa van, mint az anyagiaknak, mert személyesebb
elismerésnek érzik a dolgozok, ami tovabb noveli a hatékonysdgukat és az elégedettségiiket
(Haider, 2015).

Osszefoglalva a fejezetet kétségtelen, hogy az anyagi és a nem anyagi kompenzacionak is
kiemelt jelentdsége van a vallalatoknal. Viszont, nem tdmaszkodhatnak tulzott mértékben erre
a cégek. Vannak koriilmények, amikor a dolgozé megfeleld kompenzacioval rendelkezd allast
t6lt be és mégis otthagyja a céget. Igy meg kell vizsgalni az egyéb faktorokat is, amik ugyancsak

hozzajarulhatnak a munkavallaléi lojalitashoz.
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3. MUNKAKORNYEZET HATASA A MUNKAERO MEGTARTASRA

Az irodai munkavégzés esetén a munkakdrnyezet nagy hatassal tud lenni a dolgozok
elégedettségére, amire a vallalatoknak hangsulyt kell fektetni. A kiilonb6zé irodai
koncepciokon tal vizsgalni kell a szocialis kornyezetre vonatkozo aspektusokat is, mert az is

jelentds hatast gyakorol a dolgozodk teljesitményére €s hangulatara (Budie, 2019).
3.1.  Fizikai kornyezet és munkaid6 rugalmassag

Egy iroda elrendezésének tobb kiilonbozé megoldasa is lehet. A tradicionalis alaprajz szerint
kiilon elszeparalt iroddkban torténik a munkavégzés egyediil vagy kis csoportokban. Azonban
az 1990-es években megalkottak egy tevékenység alapu irodai (Activity-Based-Office - ABO)
elrendezést, ami idében ¢€s térben is nagyobb szabadsagot enged a dolgozdknak. Ez azt jelenti,
hogy a munkavallal6 akkor és ott dolgozik, ami az adott idOpillanatban szdmara idedlis. Ez az
irodaban sokkal nyitottabb tereket eredményez, ami serkenti az egylttmiikddést és a
kommunikéciot, azonban ez a maganszféra lecsokkenését eredményezi (Budie, 2019).

Kutatasokat végeztek annak érdekében, hogy feltarjak az eltérd irodai koncepciok hatasat a
munkavallalok elégedettségére, ami kimutatta, hogy az iroda fizikai kérnyezetének jelentds
hatasa van a munkavallalokra. Azonban ez nagymértékben filigg attél, hogy milyen
személyiségli a munkavallalo és milyen tevékenységet végez. Példaul, ha egy tevékenység nagy
odafigyelést igényel, akkor egy =zajos nyitott irodai tér elégedetlenséget kelthet a
munkavallaloban, mig egy kisebb koncentraciot igényld feladat esetében akar kedvezd is lehet

a nytizsgés (Budie, 2019).

1. abra: Munkavallaloi sziikségletek attekintése. Sajat szerkesztés a (Budie, 2019) forras alapjan.

Munkavallaloi szikségletek

Fizikai sziikséglet

¢ Klima komfort
* Vizualis komfort
¢ Klima komfort feletti kontrol

Funkcionalis sziikségletek

* Koncentracio

* Kommunikdcié

* Munkatarsak elérhetésége
* Tarolohely

* Mozgastér

* Ergonomia

Pszichologiai szlikségletek

e Személyes tér
 Szocialis kapcsolatok
= Személyesség
 Statusz kifejezése

e Autondmia

s Esztétika

e Pihenés
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Az irodai kornyezet mélyebb vizsgalatdhoz célszeri harom kiilon csoportra bontani a
munkavallalok sziikségleteit, ahogy az 1. abra szemlélteti. A fizikai sziikségletek olyan
szempontok, melyek lényegesek a legtobb épiilet esetén. Kutatdsok alapjan megallapitottak,
hogy a megfeleld homérséklet, megvilagitas és a levegd mindsége kiemelten fontos, melyek
nem teljesiilése esetén munkavallalok elégedetlensége fokozodik €s a teljesitményiik csokken.
Emellett az elégedetlenség tovabb nd, ha a terem homérsékletének allitasara nincsenek hatassal
a munkatarsak (Budie, 2019).

A munkavégzéshez kiilonbozo feltételekre van sziikség, ezeket foglalja 6ssze a funkcionalis
sziikségletek csoportja. Bizonyos tevékenységekhez nyugalomra van sziikség, mig egy
megbeszéléshez egy olyan térre, ami alkalmas egy csoport befogaddsara és hozzajarul a
hatékony kommunikaciéhoz. Nem figyelmen kiviil hagyhaté szempont a munkatarsak konnyt
elérhetdsége, hiszen a szellemi munkavégzés esetén gyakran kell egyiittmiikodni kollégakkal.
Emellett a munkavégzés komfortérzetén javit, ha az eszkozok és butorok ergonomikusak és
rendelkezésre all elég tér a munka kényelmes elvégzéséhez (Budie, 2019).

A pszichologiai sziikségletek nem kapcsolodnak szorosan a munkavégzéshez, mégis jelentds
hatassal vannak egy munkavéllalora. Emberi tulajdonsdgunk, hogy néha maganyra vagyunk,
maskor viszont tarsalgasra. Szeretjiik kifejezni az egyéniségiinket a munkateriink személyre
szabasaval. Ezek a pszicholoégiai tényezok mind hozzajarulnak ahhoz, hogy kényelmesen és
otthonosan végezziik a munkankat (Budie, 2019).

Azonban ennyire nem egyszeriisithetd le a fizikai kornyezet vizsgélata, hiszen nem csak a
munkavégzés jellege, de a munkavallalo személyisége is meghatarozza, hogy szdmara mi az
idealis kornyezet. Példaul a kutatdsok azt mutattdk, hogy a néknek fontosabb, ha személyre
szabhatjak a munkakornyezetiiket, mig a férfiaknak a statuszuk hangsulyozisa a fontos
szempont. Tovabba a generaciok kozott is megfigyelhetdk a sziikségletek kozti kiilonbségek.
Egy idésebb munkavallalo el6térbe helyezi a zart irodai helységeket, valamint a formalis
kommunikéciot, még egy Y generdciés munkavallalo jobban érzi magat a nyitott iroda zajos
tereiben (Budie, 2019).

A munkahely fizikai kornyezetén til a munkavégzés egyéb koriilményeit is célszerii
megvizsgalni. Napjainkban rengeteg szervezet kinal rugalmas munkavégzést, melynek a
lényege, hogy a munkavallalé sokkal nagyobb szabadsdgot kap a munkakdriilményeinek
megtervezésében. Ez magéba foglalja a munka kezdés és befejezés idopontjat, de akar a munka
felelosségi korének megosztasat is. Ez az angol szohasznéalatban Flexible Work Arrangments-

ként vagy roviden FWA-ként terjedt el (Azar, 2018).
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Azar és tarsai a kutatasukban azt vizsgaltdk, hogy milyen hatisa van a rugalmas
munkavégzésnek a munkavallalok elégedettségére, a munka és magéanélet konfliktusaira,
valamint a munkahely valtdsanak szandékra. A kutatas eredménye azt mutatta, hogy a rugalmas
munkavégzés bevezetésével csokkentek a munka és a maganélet konfliktusai, vagyis a
munkavallalok konnyebben megtalaljak az egyensulyt a munka vildga és a magéanéletiik kozott.
Emellett ugyancsak erds korrelaciot figyeltek meg a rugalmas munkavégzés és a munkahelyi
elégedettséggel kapcsolatban, tehat pozitiv hatdssal van a munkavallalok motivaciojara és
altalanos hangulatara a rugalmas munkavégzés. Végiil értékelték a munkahely valtas
szandékara gyakorolt hatasat az FWA-nak, ami az el6z6 eredményekkel hasonlé trendet mutat,
vagyis azon szervezetek, ahol bevezették a rugalmas munkavégzést nagyobb eséllyel tudjak
megtartani a munkavallalokat, kevesebbeknek all szandékaban 1j munkahelyet keresni (Azar,

2018).
3.2.  Szocialis kornyezet szerepe

A szocidlis kornyezetnek nagy befolyasa van arra, hogy hogyan ¢€ljiik meg a munkaiddnket,
hiszen azon til, hogy egy fizikai kornyezeten osztozunk maésokkal, gyakran veliik
egylittmiikddve, egy csapatban kell végrehajtani egy feladatot. Ebbe a kornyezetbe tartoznak a
vallalat azon szerepldi, akivel egy dolgozo a napi munkavégzése soran kapcsolatba 1ép, aki
lehet akar a munkatarsa vagy a vezetdje is. A szocidlis kornyezet tagjaval vald jo kapcsolat
hozz4jarulhat ahhoz, hogy a munkavallalok az adott kozdsség tagjdnak érezzék magukat, igy
kisebb eséllyel hagyjak el a szervezetet. Azonban a szocidlis érintkezések koziil kiemelt
jelentdséggel bir a vezetdvel valo kapcsolat, a masodik leggyakoribb oka a munkahelyvaltasnak
a vezetd €és beosztott kdzotti rossz kapcsolat (Kossivi, 2016).

A szocialis kornyezetnek és a kozvetlen kollégaknak egyre nagyobb szerepe lesz napjaink
munkavégezésében. A szervezetek a hangsulyt athelyezik az egyéni feladat végrehajtasrol a
csapatokban vald egyiittmiikddésre (projekt -, problémamegold6d csapatok stb.). A jo
csapatdsszhang a vallalat hatékonysaganak egy kulcspontjava valt. Eppen ezért vizsgaltak
Basford és tarsai a csapatdosszhangnak a munkatarsak motivacidjara és lojalitasara gyakorolt
hatasat. A kutatasuk azt az eredményt hozta, hogy a kollegialis kapcsolatok jelentds mértékben
meghatdrozzak a munkatarsak motivaciojat és a maradasi szandékukat. A vizsgalataikat
elvégezték a szervezet alacsonyabb ¢és magasabb beosztasi szintjein is, mely alapjan
megallapitottak, hogy a jo kapcsolat a kollégakkal azonos mértékben hat pozitivan a szervezet
barmely szintjén dolgoz6 munkatarsak motivacidjara. Azonban a lojalitas tekintetében mar
feltartak kiilonbségeket. Magasabb beosztdsui emberek nagyobb hajlanddsdgot mutattak a

13



munkahelyvaltasra akkor, ha rossz kézosségben dolgoztak, mint az alacsonyabb pozicidban
1évok. Ennek vélhetden az lehet az egyik oka, hogy a nagyobb felel6séggel jar6 magasabb
poziciok esetében a kollégak egyiittmiikodése erdsebb €s jobban fiiggnek egymas munkajatol,
ami azt eredményezi, hogy a jo kollegialis viszony nagyon erds faktorként jelenik meg a
munkavallaloi elkdtelezettség szempontjabol (Basford, 2012).

A rossz munkatarsi kapcsolat a motivacid leépiiléséhez vezethet, illetve a fluktudcid
novekedéséhez. A vezetdknek kulcsszerepe van abban, hogy jo légkort és Osszetartd
munkakdzosséget alakitsanak ki, aminek az egyik eleme a csapatépitd lehet. A csapatépitoknek
kiilonb6zé megjelenési formai lehetnek, azonban a legfontosabb szerepiik, hogy noveljék a
kapcsolatot a munkatarsak kozott, és felerdsitsék a szinergidkat. Cheum a munkdjaban azt
vizsgalta 4500 dolgoz6 bevonasaval, hogy a csapatépitoknek milyen Osszetett hatasai lehetnek
a teljesitményre, a produktivitésra, illetve a munkavallalok megtartisara. A kutatdsban szerepld
dolgozok nagy része egyetértett abban, hogy jo élmény volt részt venni a csapatépitd
rendezvényeken és ezaltal egy csalad tagjanak érezték magukat. Az esemény utan a dolgozok
ugy érezték, hogy a feladataikban jobb eredmény sziiletne, ha az egy csapatmunka
eredményeként késziilne el az egyéni végrehajtas helyett. Tovabba sokat tanultak a vallalat
céljairdl, kiildetésérol, illetve sokat javult a kollégaikba vetett bizalmuk és jobban megértették
egymast. Annak ellenére azonban, hogy j6 élményekrél szamoltak be a dolgozok a csapatépitd
rendezvénnyel kapcsolatban, mégsem ¢érezték, hogy 1j energidkat tudtak meriteni a
rendezvénybdl. Emellett annak ellenére, hogy meglattdk a csapatmunkéban vald
hatékonysagot, mégis egyediil szerették volna végezni a munkajukat. Azonban a kutatas mégis
azt az eredményt hozta, hogy a munkavallalok megtartasat pozitivan befolydsolja egy
csapatépitd rendezvény (Cheum, 2017).

Osszefoglalva az szakirodalmak allitasait, a szociélis kapcsolatok egy munkahelyen nagy
hatassal vannak az ottani hangulatra és a munkavallalok elégedettségére. Ez egyarant igaza a
vezetdkkel €s a kozvetlen munkatarsakkal torténd kapcsolatra is. A vezetOknek nagy feleldsége
van abban, hogy ezt biztositani tudjdk. A csapatépitd szervezése egy eleme annak, hogy jo
kapcsolat alakuljon ki, de ez nem helyettesiti a folyamatos odafigyelést és a csapatkohézid

tudatos kiépitését. Ehhez sziikséges egy megfeleld vezetd kulttra kialakitésa.

4. VEZETOI KULTURA HATASA A MUNKAERO MEGTARTASRA

A szervezeti kultura szerves része a vezetoi kultura, amit a vezetok viselkedése, hitvallasa,

értekvallalasa, valamint a tobbi vezetdvel és a munkatarsakkal valo kapcsolata hatdroz meg. A
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vezetoknek érteniiik kell a szerepiiket egy szervezetben, a vallalatnak pedig tudatosan formalnia
kell a vezetdi réteget, hiszen a vezetoknek oOridsi hatasuk van a szervezet miikodésére, amibe

beletartozik az emberi eréforras menedzselése is (Sareen, 2016).
4.1. Vezetoi és kommunikacios kultira szerepe

Tobb csoportositast alkalmazhatunk a vezetdi stilusokra. Az egyik csoportositas szerint
harom vezetési stilust lehet megkiilonboztetni: atalakito, iizletkotd és passziv. Az atalakitd
vezetd inspirdlja €s biztatja a beosztottakat, ezzel kihozva bel6liik a legnagyobb teljesitményt.
Ezt a stilust hasznalva a vezetd beosztottjai 6nallo, dontésképes munkatarsak lesznek, jo
problémamegoldd képességgel. Az ilyen tipusu vezetdt jellemzi az elhivatottsdg a munka és a
vallalat irant, és tdmogatja a beosztottakat a sikerilik elérésében. Az lizletkoto vezetési stilust
azonban az jellemzi, hogy a kivant teljesitményt ugy éri el, hogy megjutalmazza azokat, akik
teljesitik a kitlizott célt és megbiinteti azokat, akik alulteljesitenek. A vezetési stilus azon alapul,
hogy a beosztottak nem képesek ©Onalld6 munkavégzésre, emiatt egy erds vezetdnek kell
instrudlnia 6ket a munka megfeleld elvégére érdekében. Végiil a passziv vezetési stilust azt
jellemzi, hogy a vezetd figyelmen kiviil hagyja a munkavallalok igényeit és a problémat,
igyekszik a legkevesebb beavatkozast eszk6zdlni a szervezet miikodésébe, ezt gyakran a
vezetés hidnyanak is nevezik (Sareen, 2016).

Sareen ¢és tarsai a kutatasukban az atalakito, az iizletkotd €s a passziv vezetési stilus hatasat
vizsgaltdk a munkavallalok produktivitdsara, valamint a lojalitdsukra. Primer adatgytjtést
vélasztottak IT terlileten 102 munkavallalo bevonasaval. Az eredmények azt mutattak, hogy az
atalakitd vezetdi stilus képes a leghatékonyabban megtartani a munkavallalokat egy
szervezetben, a harom vizsgalt stilus koziil. A nagyobb lojalitas mellett még nagyobb 6nallosag,
produktivitas is jellemezte azokat a csoportokat, ahol az atalakitd vezetési stilus érvényesiilt.
Az eredményekbdl azonban azt is meghataroztak, hogy az IT munkavallalok a passziv vezetési
stilust is preferaljdk és ez is pozitivan hatott a munkaerd megtartdsra. Ez alapjan az a
kovetkeztetés is levonhatd, hogy egy vezetonek feladata az, hogy megértse a munkavallalokat
¢s a megfeleld vezetési stilus alkalmazasaval torekedjen arra, hogy személyre szabottan a
legtobbet hozza ki a munkavallalobol (Sareen, 2016).

Wakabi ugyancsak a vezetdi stilusok hatasat vizsgélta a szervezetben. McGregor elméletébdl
indult ki, ami két szélsOséges vezetési stiluson alapul. Az X elmélet szerinti vezetét a
feladatorientaltsag jellemez. Ez az elmélet azzal a feltételezéssel ¢€l, hogy az emberek
alapvetden lustak, kevéssé céltudatosak, nem szeretik a valtozasokat és elvarjak, hogy
megmondjak nekik, hogy mit csinaljanak. A motivacio csak fajdalommal és félelemmel érhetd
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el. Az X elmélet szerinti vezetével szemben kritikak fogalmazhatok meg az autokrata
viselkedés, valamint az emberekrdl alkotott negativ kép miatt. Ezzel szemben az Y elmélet az
emberekre Ggy tekint, mint sajat kornyezetiik aktiv formaldja. Csak térre és lehetdségekre van
sziikségiik ¢s maguktol el fogjak végezni a feladatot. Az Y elmélet szerinti vezetési stilust a
kapcsolatalapusag jellemezi (Wakabi, 2013).

A kutatds eredménye azt mutatta, hogy a vezetési stilusnak hatdsa van a munkaerd
megtartdsara, azonban nem hatarozhaté meg egyértelmiien, hogy melyik stilus a célravezetd. A
kapcsolatorientalt vezetd hisz abban, hogy az is feladata, hogy szocialis és érzelmi szinten is
tamogassa a beosztottait, ezzel hozzajarulva a sikeres karrierépitéshez. Ez a vezetési stilus
sikeres tud lenni olyan teriileteken, ahol jo kvalitdsokkal rendelkezd, 6nallé munkavégzésre
képes munkatarsak dolgoznak, azonban negativ hatast valthat ki McGregor X elmélete szerinti
embereknél. A feladatorientalt vezetd ezzel szemben egyértelmii utasitdsokat ad, meghatarozza
az iranyokat és kritériumokat, emiatt a kommunikéciot is az egyiranyusag jellemzi. Ez a fajta
vezetési stilus a kevésbé 0Onalld munkavallalokkal szemben tud sikeres lenni, azonban
demotivalo lehet tapasztaltabb, 6nallé munkatarsak esetében (Wakabi, 2013).

A vezetési stiluson kiviil még a kommunikacionak is kulcsfontossagli szerepe van egy
vallalat életében, hiszen ez segit fenntartani a megfeleld csapatdsszhangot, segit megoldani a
felmeriilé problémakat és biztositja a megfeleld kapcsolatot nem csak a szervezeten beliil, de
az egy¢b érintett felekkel is. A hatékony kommunikacionak egy formaja a figyelem-kozponta
kommunikacio, mely a tarsalgas kozbeni aktiv figyelemrdl szo6l, ami segit abban, hogy ne csak
a kimondott, hanem a sorok kozott megbuvo informdaciokat is meghalljuk. Az értd figyelem
hozz4ajarulhat ahhoz, hogy a vezetd megértse egy beosztottja sziikségletét, ami a munkatarsban
is a tisztelet érzését kelti, amitdl még inkabb a szervezet részeként tekint magéara. Emellett a
figyelem-kozponti kommunikacid segitheti a vezetdt abban, hogy tudomast szerezzen a
problémaékrdl, igy még idejében tud cselekedni mieldtt a munkavallald egy nagyobb véltasra
szannd el magat. Ennek a kommunikaciés modszernek az alkalmazasaval a munkahelyi
konfliktusokat lehet minimalizalni, ami egy harmonikusabb kornyezetet eredményez, ami
pozitivan jarul hozza a munkaerd megtartashoz (Chakravarti, 2020).

A vizsgalt irodalmak alapjan 6sszegezhetd, hogy a munkavallalok megtartasanak feladata
egyre inkabb a HR-tdl a kozvetlen vezetdk iranyaba tolodik el, ezért is van nagy szerepe annak,
hogy milyen vezetési stilust hasznal egy vezetd. Azonban a kulcs a szituativ vezetés, hiszen
akkor tudja a vezetd a megfeleld hatast kivaltani, ha képes felismerni, hogy melyik kolléganak
milyen vezetési stilusra van sziiksége és ezt képes személyre szabottan alkalmazni. Azonban

ennek kiemelt cleme a kommunikacidé, hiszen a munkatarsakkal torténd rendszeres
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informaciocsere az alapja annak, hogy a munkavallal6 érzelmi allapotarol redlis képe legyen a

vezetdnek ¢€s tudja, hogyan jarulhat hozza a nagyobb teljesitményhez €s elégedettséghez.
4.2.  Pszichologiai biztonsag jelentdsége

A cégek egyre inkabb elvarjak a dolgozoktol, hogy otleteikkel jaruljanak hozzd a cég
folyamatainak folyamatos fejlesztéséhez. Ez azonban hiaba elényds egy szervezetnek, a
munkavallalora nagy terhet is réhat, hiszen valami jjal kell elérukkolnia, ami, ha nem valik
be, akkor az ¢ vallat nyomja a sikertelenség terhe. A pszichologiai biztonsag fogalma ehhez a
problémahoz kotddik, melyet kiilonb6z6 aspektusok mentén kell értelmezni. Egyén szintjén a
pszicholdgiai biztonsag egy olyan kornyezet, amiben a munkavallalé kényelmesen érzi magat
¢s mer 1j Otletekkel eldallni és tobbet vallalni anélkiil, hogy félne a negativ kdvetkezményektol.
Azonban csapat szinten is értelmezni kell ezt a fogalmat, hiszen a kollégak kolcsonds tamogatd
¢s elfogado viselkedése tud hozzdjarulni ahhoz, hogy 1étrejojjon a pszicholdgiai biztonsag.
Azonban egy cég életében az idedlis az, ha ez nem csak egyedi csapatok szintjén, hanem a teljes
organizacioban meg tud valdsulni. Annak mérésére, hogy mennyire van jelen a pszichologiai
biztonsag egy szervezetben, Edmondson egy 7 pontbdl allo felmérést fejlesztett ki:

1. Ha hibéazol a csapatodban, mennyire hibaztatnak érte?
A csapat tagjai mennyire képesek problémakat és nehéz kérdéseket kezelni?
Mennyire képesek elfogadni a csapat tagjai masok kiilonbozdségét?
Biztonsagos a csapatban hibazni?

Konnyti a csapat tagjaitol segitséget kérni?

AN e

Mennyire jellemzd, hogy egy csapattag tigy cselekedjen, hogy ezzel alddssa masok
eréfeszitését.
7. A csapat tagjai hasznositjak és értékelik masok tehetségét és egyedi képességeit?

Ha egy szervezetben létrejon a pszichologiai biztonsag, akkor ennek a kimenete egy olyan
kozOsség, amit innovativ, kreativ munkatarsak alkotnak, amiben a kommunikaciés és a
tudasmegosztas magas szintje valosul meg (Newman, 2017).

A vezetdknek kiemelt szerepe van abban, hogy egy olyan kornyezet megteremtddjon, amit
a pszichologiai biztonsag jellemez. A vallalat szempontjabol ugyancsak fontos a pszichologiai
felhatalmazas, ami azt jelenti, hogy egy munkavallal6 mennyire mer autoném méodon mitkddni,
dontéseket hozni és feleldsséget vallalni. Magas pozicidkban, ahol képzett munkavallalok
dolgoznak, a szervezetnek érdeke, hogy a pszichologiai felhatalmazas érvényesiiljon, hiszen a
munkavallalok sajat szintjén meghozott dontések tehermentesiteni tudjdk a menedzsmentet,
akik igy jobban tudnak fokuszalni a vallalat stratégiai kérdéseire (Jha, 2019).
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Jha vizsgalta a kutatasdban azt, hogy milyen kapcsolatban all a pszicholdgiai biztonsag a
pszichologiai felhatalmazéssal és a munkaeré megtartassal, valamint egy abuziv vezetd erre
milyen hatdssal van. A kutatds 480 munkavallalé bevonasaval késziilt nagy telekommunikécios
vallalatoknal HR, marketing ¢és értékesitési vezetOk bevonasaval. A kutatds alapjan azt a
kovetkeztetést vontak le, hogy olyan kornyezetben, ahol megvalosul a pszichologiai biztonsag
a dolgozok nagyobb mértékben érzik magukat felhatalmazva arra, hogy 6nalld6 dontéseket
hozzanak, ami pozitiv hatassal van a szervezetre, hiszen ujszerli otletek szarmazhatnak toliik.
A kutatas alapjan azt is megallapitottak, hogy a pszicholdgiai biztonsag hozzajarul ahhoz, hogy
a munkavallalok elégedettsége ndjon, illetve a szervezethez vald tartozas €rzését is erdsiteni
tudja. Emellett olyan kovetkeztetéseket is levontak, ami a pszichologiai felhatalmazas és a
nagyobb eséllyel taléljak az elvégzendé feladatot hasznosnak. Ugy érzik, hogy kelld tudassal
rendelkeznek a feladat elvégzéséhez és nagyobb magabiztossaggal fogjak végrehajtani. Azon
munkavallalok, akik ilyen feltételek mellett tudnak dolgozni, sokkal nagyobb aranyban
maradnak a vallalat kotelékében. Végiil arra vonatkozodan is tettek megéallapitast, hogy az abuziv
vezetd milyen hatdssal van erre a kornyezetre. A vezetd viselkedése nagymértékben
befolyasolja a pszichologiai biztonsagot és felhatalmazast. Minél tdmogatobb egy vezetd, annal
nagyobb mértékben tud ez kialakulni, melyre negativ hatassal van a vezetd timad6 magatartasa
miatt kialakulo félelem. Rovidtdvon akar meég teljesitményndvekedéshez is vezethet a
munkavallalok félelemben tartdsa, de a tdmado vezetdi stilus hosszatdvon a megndvekedett
fluktuaciohoz vezet. Az agressziv vezetdi stilusok minimalizalasa tudja eredményezni a
pszichologiai biztonsag kialakulasat ezzel a munkavallalok nagyobb aranyt megtartasat (Jha,
2019).

A forrasok alapjan kijelenthetd, hogy a pszichologiai biztonsdgnak és felhatalmazasnak
kulcsszerepe lehet egy szervezetben kifejezetten a K+F szektorban, ahol jellemzden magas
végzettségli szakemberek dolgoznak. A K+F szektor legfontosabb eleme az innovacid, ami
motivalt, lelkes és magabiztos munkavallalok altal sziilethet, és a kreativitast és az 0j dolgok

feltalalasat negativan befolyasolhatja az alulteljesités kdvetkezményeitdl valo félelem.
4.3. Munkatars fejlesztés szerepe

Nagy értéke egy vallalatnak a munkaerd altal képviselt kompetencia, egy cég sikeressége a
dolgozok teljesitményén dallhat vagy bukhat. Ezért kulcsfontossagu, hogy a wvallalatok
fektessenek a munkavallalok képzésébe. A munkatarsak fejlesztése egy nagyon Osszetett
folyamat, hiszen torténhet valamilyen tudatos kompetenciafejlesztés formajaban, mint példaul
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egy képzés, de a normal munkavégzés keretein beliil is megvalosulhat. Kiilonb6z6 elméletek
léteznek arrol, hogy milyen aspektusok mentén lehet egy munkatars kompetenciait fejleszteni,
az egyik ezek koziil 6t tényez6t emel ki, ami hozzdjarul a dolgozo6 teljesitményének
novekedés¢hez:

e Mentoralas

o K¢épzések ¢és fejlesztések

e Felhatalmazas

e Bevonas

e Delegalas
A mentoralas segitségével a munkatars partnerként kezelve érzi magat és részletesebben
megismeri a szervezeti célokat, amik eléréséért neki is tenni kell. Képzésekkel elérhetd, hogy
egy dolgozo tuddsa rovidtdvon jelentdsebbet fejlddjon, mig a fejlesztés egy hosszutavo
folyamat, amiben a dolgozd képességeinek tudatos, nagyobb iddintervallumot ativeld
gondozasa a cél. A felhatalmazassal a dolgoz6 nagyobb szabadsagot kap a munkavégzésben ¢€s
kiaknézhatja a megszerzett ismereteit az 6nallobb dontéshozatalban. A bevonas esetében a
dolgozo részt vehet a vallalat dontéshozataldban, ami tovabb ndvelheti az elkGtelezettségét a
szervezet irdnyaba. A delegéléssal a vezetd olyan részfeladatokat ad 4t a munkatarsnak, aminek
a végrehajtasara mar képes. Ez egy tobblet motivaciot jelenthet szamara és olyan 11j dolgokat
tanulhat, ami tovabb gyarapitja a tudasbazisat. Ez a vallalat szempontjabol is hatékonysagot
novel, hiszen tehermentesiti a menedzsert (Hameed, 2011).

Javathilake ¢és tarsai a Z generdciés munkavallalok képzésének hatdsat vizsgaltak a
megtartasukra és a teljesitményiikre. Kutatasuk soran olyan ujszerii fejlesztési modszereket
vizsgaltak, amikkel a Z generacidos munkavallalokat lehetett a képességeik gyarapitasara
0sztondzi, valamint a vallalat hatékonysagat novelni. Megvizsgaltak a szabad tanulas hatéasat,
ami a képzésnek egy olyan formédja, ahol a munkavallalé nincs bekényszeritve korlatok kozé,
hanem azt és olyan mddon tanulhat, amit szeretne. Emellett kutattdk a forditott mentoring
hatasat is, ami a mentor és mentoralt kapcsolatanak egy ujszerti formaja. Itt a kevesebb
tapasztalattal rendelkez6 munkatars a mentor és a rutinosabb ¢€s jellemzden 1ddsebb kollégajat
tanitja olyan ijszerli eszk6zok hasznélatdra, mint az automatizalds vagy akar a digitalis média.
Végiil azt is vizsgaltdk, hogy a vallalati dontésekbe vald bevonas milyen hatassal van a

munkatars fejlodésére és a megtartasara (Jayathilake, 2020).
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2. abra: Vizsgalati modellje a munkatars fejlesztés hatasanak. Sajat szerkesztés (Jayathilake, 2020) forras

alapjan
~ Organizacio teljesitménye
Szabad tanulas / \+
/\+ /+ \
Forditott mentoring —+— Munkatars fejl6dés + Munkatars megtartas

Vallalati bevonas /

A kutatas eredményébdl arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a Z generacios munkavallalok
kevésbé hisznek a tradiciondlis oktatasi rendszerekben, nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a
kreativitdsnak és a tapasztalatgylijtés révén megvaldsuld tanuldsnak, ezzel a modszerrel
azonban hatékonyan tudjak a munkatarsak fejleszteni magukat. Emellett azt a kovetkeztetést is
levontak, hogy a forditott mentoring alkalmazasaval javult a bizalom ¢és az egyiittmikodés a Z
generacios és az egy€b generacidos munkavallalok kozott. Ezen kiviil a forditott mentoring segit
abban is, hogy a munkavallalok ne legyenek elszigetelve egymastol, ami a mentalis betegségek
megeldzésében fontos. A vallalati bevonas is pozitivan hatott a munkavallalok fejlodésére.
Azoknal a szervezeteknél, ahol voltak ilyen jellegi programok, melyek batoritjak a fiatal
munkavallalokat, hogy jojjenek eld kreativ oOtletekkel, javult a munkavallalok lelkesedése,
hiszen gy érezték, hogy részesei lehetnek egy szervezet fontos dontéshozatalanak. Tehat
mindhdrom vizsgalt tényezd hozzajarult ahhoz, hogy a munkavallalok fejlédjenek, ami javitotta
a szervezet teljesitményét is. Tovabba az, hogy a dolgozdk megtapasztalhattak a szabad
fejlodést, kifejezhették véleményliket és innovativ oOtleteiket, valamint részt vehettek a
dontéshozatalban azt eredményezte, hogy nétt az elkotelezettségiik a vallalat iranyaba, javult
az elégedettségiik €s kisebb eséllyel hagytak el a céget (Jayathilake, 2020).

Osszefoglalva a fejezetet, a munkatars fejlesztés és a jovOkép biztositisa egy kiemelten
fontos eleme a munkatars megtartdsanak, kifejezetten olyan dinamikusan valtozé gazdasagi
helyzetben, amiben most is ¢éliink. Ha egy munkatars tigy latja, hogy a szervezet a jovojét az 6
tudasara épiti, aminek fejlesztésébe tudatosan eréforrast is fektet, akkor ez olyan megbecsiiltség
érzést valthat ki benne, ami megerdsitheti a szervezethez valo tartozas érzését és ezaltal kevésbé

fog a munkahelyvaltason gondolkozni.
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5. KUTATASI MODSZERTAN LEIRASA ES HIPOTEZISEK

A kutatasom targya, hogy megvizsgaljam azt, hogy milyen tényezoket tartanak fontosnak a
munkaeré megtartds szempontjabol egy német multinaciondlis vallalat magyar
leanyvallalatanal. A primer kutatéast kvantitativ moédon végeztem el egy kérdoiv segitségével. A
valasztott vizsgalati modszernek az oka az, hogy az osztalyon 233 munkavallalé dolgozik, igy
egy ekkora kozosség véleményének feltdrasdhoz hatékonyabb modszernek itéltem a
kvantitativat. Emellett a munkaeré megtartasnak egyik markans szempontja a fizetés, ami
sokakndl érzékeny téma, igy a kérd6iv anonimitasa mogé bujva dszintébb valaszokra szamitok,
mint egy szemtdl szembeni interju esetén.

A kérddiv létrehozasdhoz elsd 1épésként az irodalomkutatds alapjan megfogalmaztam a
hipotéziseimet a kompenzaciora, munkakornyezetre, pszichologiai biztonsagra, valamint a
karrierlehetdségekre vonatkozoan:

e Hipotézis 1: A rendszeres havi fizetés nagyobb mértékben noveli a munkavallalok
elégedettségét, mint az egyéb anyagi vagy nem anyagi juttatasok.

e Hipotézis 2a: J6 viszony a kollégakkal és a vezetokkel nagyobb mértékben jarul
hozza a munkaerd megtartashoz, mint a jo fizikai kornyezet.

e Hipotézis 2b: A kozvetlen kollégakkal valo jo viszony nagyobb mértékben noveli a
munkaerd megtartast, mint a kozvetlen vezetével vald jo viszony.

e Hipotézis 3: A pszichologiai biztonsag ndveli a munkatarsak hatékonysagat, ami
noveli az elégedettségiiket.

e Hipotézis 4: A munkatars fejlesztés és a jovokép nagyobb mértékben ndvelik a
munkatdrsak megtartasat, mint a kompenzacio.

e Hipotézis 5: A jo szocialis kapcsolatok a vezetdvel és a munkatarsakkal nagyobb
mértékben novelik a munkatarsak megtartasat, mint a kompenzacio.

A hipotéziseim helyességének vizsgalatara kérddivet hoztam létre. A kérddiv elsé részében
informéciokat gylijtottem a valaszadok szakmai és maganéleti hatterérél, hogy késébb

kategorizalt elemzést is el tudjak végezni. Az els6 kérdéscsoportot az 1. tablazat szemlélteti.
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1. tablazat: Kérdoéiv els6 kérdéscsoportja az dnkéntesek tulajdonsagairol

Kérdések Lehetséges valaszok
Milyen munkakoérben dolgozol? Gyakornok, beosztott, vezetd
Hény éves vagy? 18-25; 26-30; 31-35; 36-40; 41-50; 50+
Hény eltartott gyermeked van? 0; 1; 2; 3 vagy tobb

A masodik csoport a kompenzacio témakorében fogalmazott meg kérdéseket, melyeket az

onkénteseknek értékelni kellett, ezeket a 2. tablazat szemlélteti.

2. tablazat: Kompenzaciora vonatkozo kérdések

Kérdések Lehetséges valaszok
Mennyire tartod fontosnak az alabbi
kompenzacios elemeket?

Ingyen kave, tea
Szemiiveg tamogatas
Maganegészségiigy tAmogatdsa

e Szinvonalas alapbér Nem font

By véoi b ) em fontos
* v Vegl. onusz e Inkabb nem fontos
e (afetéria e Semleges
) Utikéltség tdmogatas .
e Vasarloi kedvezmények * Inkabb fontos

e Nagyon fontos

[ ]
[ ]
[ ]

e Jelentds mérteki fizetésemelés egyeb
extra juttatasok nélkiil
Mit valasztanal? e Atlagos fizetésemelés egyéb jelentds
juttatasokkal  (pl.: cafetéria és
maganegeszseégiigyi ellatas)
e Utikoltség tamogatas
e Szemiiveg tAmogatas
e Alapbér emelése év végi bonusz
nélkiil
o Alapbér emelése helyett jelentds év
végi boénusz
o C(Cafetéria
e Visarloi kedvezmények
1 - Alacsony alapbér, kiemelkedd egyéb
juttatasok
3 — atlagos alapbér, atlagos egyéb juttatdsok
5 — Kiemelkedd alapbér egyéb juttatdsok
nélkiil

Melyik fontosabb szamodra?

Jelold be a skalan, hogy milyen juttatasi
csomagot valasztanal!

A harmadik csoport a munkakornyezetre vonatkozé kérdéseket foglalta magaba, amit a 3.

tablazat szemléltet.
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3. tdblazat: Munkakdrnyezetre vonatkozo kérdések

Kérdések Lehetséges valaszok
Mennyire tartod fontosnak az alabbi
szempontokat?
e J6 kapcsolat a vezetdvel e Nem fontos
o Jo kapcsolat a kozvetlen e Inkéabb nem fontos
munkatérsakkal e Semleges
e Uj és modern iroda e Inkabb fontos
e Tiszta irodai levegd e Nagyon fontos
o Kellemes hdmérséklet
e (sendes iroda
e Személyreszabhaté munkakornyezet

Csendes iroda

Modern butorok

Jo kapcsolat a vezetdvel

Tiszta irodai levegd

Kellemes homérséklet

Jo kapcsolat a kozvetlen kollégakkal
Jo kapcsolat a vezetdvel

Jo kapcsolat a kozvetlen kollégékkal
Jo szocialis kornyezet

Alomiroda (modern, kényelmes, szép
fizikai kdrnyezet)

Melyik fontosabb szdmodra?

A kovetkezd csoport kérdéseit a 4. tdblazat szemlélteti, ami a pszicholdgiai biztonsagra

vonatkozoan tartalmaz kérdéseket.

4. tablazat: Pszichologiai biztonsagra vonatkozé kérdések

Kérdések Lehetséges valaszok
Ertékeld, hogy az allitisok mennyire igazak rad:

e Hatékonyabban dolgozom, ha tudom,
hogy a kollégaimhoz tudok fordulni a
kérdéseimmel.

e A kudarctdl val6 félelem motival.

e Osztéonéz a kockazatvallalasra, ha
tudom, hogy hib4zds esetén sem
szamithatok negativ kovetkezményekre.

e Serkenti az Otleteimet, ha tamogato
kdrnyezetben dolgozom.

e Hatékony nap végén elégedettebb
vagyok.

e Batran vallalok nagyobb feleldsségii
feladatot, még akkor is, ha tudom, hogy
sikertelenség negativan hathat ram.

o J[gaz
e Hamis
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e Ha tudom, hogy a vezetom
felelosségre  von, ha nem
teljesitem a feladatot megfelelden.

Milyen esetben tudsz nagyobb hatékonysaggal e Ha tudom, hogy a vezetdom a

dolgozni? hibazést és a kudarcot
pozitivumnak  tekinti,  olyan
tanulasi lehetdségnek, ami
eldrevisz.

Végiil az utolsd csoportban Osszetett szempontokat figyelembevéve fogalmaztam meg a

kérdéseket, amelyek az 5. tablazatban lathatok.

5. tablazat: Osszetett szempontokat vizsgald kérdések

Kérdések Lehetséges valaszok
Rendezd fontossagi e JOvokép, elorelépési lehetdségek
sorrendbe az alabbi e Modern munkakornyezet
szempontokat. (1 - e Versenyképes juttatdsok
leginkabb ~ fontos; 6 - e Viltozatos feladatok
legkevésbé fontos) e J6 kapcsolat a kollégakkal és vezetSkkel

e Home Office lehetdség
e Van lehet6ség home office-ra
e Viltozatos és izgalmas feladatok

Jo kapcsolat a vezetdvel és a kollégakkal

Uj és modern iroda

Fejlddsz a munkadban és van eldrelépési lehetdséged
Versenyképes a fizetésed

Fejlédsz a munkadban €s van eldrelépési lehetdséged
Jo kapcsolat a vezetdvel és a kollégakkal

Melyik noveli jobban az
elégedettséged?

e Jo kapcsolat a vezetdvel és a kollégakkal
e Versenyképes a fizetésed

A célcsoportom egy olyan kutatas-fejlesztéssel foglalkozd osztily volt, ami egy német
multinacionalis vallalat budapesti kozpontjaban miikodik. A munkavéllalék egy modern
irodahazban dolgoznak, ahol biztositott szdmukra a hatékony munkavégzéshez sziikséges
Osszes infrastruktura (emelhetd asztalok, targyalok, ingyenes teakonyha hasznélat,
kikapcsolodasi lehetéségek). Osszesen 233 embernek kiildtem ki a kérdéivet 2023.11.09-én
10:05-kor. Az dnkéntesek valaszait 2023.11.14 8:00-ig gytjtdttem. Osszesen 92 munkavallalo

kiildott valaszt, ami 39%-os kitoltési aranyt jelent.

24



6. KOVETKEZTETESEK A KUTATASA ALAPJAN

6.1. A kutatas kovetkeztetései: Kompenzacio

A kompenzéacionak elvitathatatlan hatdsa van a munkaerd megtartasdban, amit az
irodalomkutatds is igazolt. A fejezetben a kiillonb6z6 kompenzacids eszkdzok egymashoz
viszonyitott hatdsat vizsgdlom meg a munkaerd megtartds szempontjabol. Az elsd
Osszehasonlitast a kiilonb6z6 kompenzacids elemek fontossdganak tekintetében végeztem,
melyet a 3. dbra szemléltet. A megkérdezettek koziil 71-en tartjadk nagyon fontos elemnek a
szinvonalas alapbért, amivel ez abszolit kimagaslik a mezOnybdl a fontossdgi sorrend
tekintetében. Az alapbért kovetden, a maganegészségiigyi ellatas biztositasa kapta a masodik
legtobb nagyon fontos értékelést. A fontosnak értékelt szempontok koziil a legtobb szavazatot
az év végi bonusz, illetve a cafetéria kapta, igy ezek fontossaga sem elhanyagolhatd. Az
utikoltség tamogatas, a vasarloi kedvezmények, a szemiiveg tdmogatas és az ingyenes tea, kavé
fontossaga a valaszadok visszajelzései alapjan kevésbé jelenetds. Az adatokat vizsgélva az is
megallapithatd, hogy a beosztottak nagyobb aranyban tartjak nagyon fontosnak a szinvonalas

alapbért, mint a vezetok.

3. abra: A kompenzaciok fontossaga a kérd6iv eredménye alapjan

Kompenzacidok fontossaganak értékelése

80
70
60
50
40
30
20

Darabszam [-]

B Nem fontos Inkdbb nem fontos Semleges Inkdbb fontos  ® Nagyon fontos

A 4. dbra szemlélteti az alapbér jelentéségét, Osszehasonlitva egyéb kompenzéciods
elemekkel. A 4/A. dbra 6sszehasonlitja azt, hogy a dolgozdk a nagyobb mértéki fizetésemelést
valasztandk, lemondva egyéb juttatasokrol (cafeteria, bonusz) vagy visszafogottabb

fizetésemelés mellett megtartandk az egyéb juttatdsokat. A diagram alapjan azt a kovetkeztetést
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lehet levonni, hogy a valaszadok sziik tobbsége, inkabb az alapbér jelentésebb megndvekedését
vélasztana és lemondana az egyéb juttatdsokrol.

A 4. abra B) része mar a juttatdsoknak egy sziik szeletét, az év végi bonuszt allitja szembe a
fizetésemeléssel. A valaszadok ebben a tekintetben sokkal egységesebb allaspontra
helyezkedtek, 93%-uk valasztotta azt, hogy inkabb lemondana az év végi bonuszrdl, de kapjon
év végén fizetésemelést. Ha beosztottakra és vezetokre vonatkozdan vizsgéljuk ezeket a
szempontokat, nem tapasztalhatd kiilonbség, mindkét csoportnak a fizetésemelés jelenti a
prioritast. Ha azonban korosztalyok szerinti csoportositast néziink, akkor a 18 és 25 év kozti
korosztaly inkdbb valasztana az atlagos fizetésemelést egyeb jelentOs juttatdsokkal, minthogy
lemondjon a juttatasokrdl egy nagyobb fizetésemelés érdekében. Azonban az év végi bonuszt

ez a korosztaly sem tartja fontosabbnak az alapbér emelésénél.

4. abra: Fizetésemelés 0sszehasonlitasa egyéb kompenzaciokkal

A) B)
Fizetésemelés vs. egyéb juttatasok Fizetésemelés vs. év végi bonusz
100
70 90
60 80
70
= 20 o 60
T, 40 S, 50
o 30 2 40
“ 20 30
20
10 10
0 0
Atlagos fizetésemelés  Jelent8s mértékd Alapbér emelés helyett Alapbér emelése év
egyéb jelentds fizetésemelés egyéb jelentds dsszegl év végi bénusz nélkil
juttatdsokkal (pl.:  extra juttatasok nélkdl végi bonusz
cafeteria és
maganegészséglgyi

ellatas)

Az alapbér és a béren kiviili juttatdsok kozotti dontést eddig egy binaris skalan vizsgaltam.
Ennek eldnye, hogy egyértelmiien ramutat arra, hogy a kollégak mit preferalnak. Azonban az
egy¢b juttatasoknak is megvan a jelentdsége a kompenzacios csomagban, igy a rendszeres havi
fizetés és az egyéb juttatasok preferalt aranyat egy kovetkezd kérdéssel vizsgaltam. Az 5. 4bra
azt szemlélteti, hogy a munkavallalok egy 6tds skalan, hogy osztanak fel a kompenzaciot, a
fizetés és az egyéb juttatasok kozott. A valaszadok tobb, mint fele négyes értékelést adott, ami
az atlag feletti alapbér melletti visszafogott egyéb juttatasokat jelenti. Azonban a valaszadok
kozel 30%-a, a kiemelkedd alapbért valasztand minden egyéb juttatds nélkiil. Ha munkakor

szerint vizsgaljuk az eredményt, akkor megéllapithatjuk, hogy a beosztottak nagyobb aranyban
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valasztandk a kiemelkedd fizetést juttatasok nélkiil, mig a vezetok inkabb az atlag feletti fizetés

melletti egyéb juttatdsokat tartalmazo csomagot.

5. abra: A kérd6iv eredménye a juttatasi csomagra (1- Alacsony alapbér, kiemelkedd egyéb juttatasok; 5 —
Kiemelkedd alapbér egyéb juttatasok nélkiil)

60

50

40
® 30
©
o

20

10 I

O — .
1 2 3 4 5
H Teljes minta Vezet6k B Beosztottak

A hipotézisem igazolasahoz a 4. abra adatait hasznéltam fel, hiszen ez vizsgalja a
legkdzvetlenebbiil a hipotézisem helyességét. A null hipotézisem az, hogy az emberek nem
tudnak donteni a fizetés és az egyéb juttatasok kozott tehat a valaszok 50-50% megoszlast
mutatnak. A 6. tablazat a khi-négyzet proba eredményét szemlélteti, melybdl megallapithato,
hogy mindkét vizsgalt esetnél az aktualis érték nagyobb, mint a kritikus érték, vagyis a null
hipotézis helytelen. Igy a proba alapjan az elsé hipotézis igazolhat6, amit megerdsit a fejezetben
bemutatott egyéb diagram és kdvetkeztetés. Osszegezve, a legtobb megkérdezett munkavallald
nagyon fontos szempontnak tartotta a havi fizetést, mint kompenzacids elemet. Emellett az
alapbér jelentOségt az 6sszehasonlito kiértékelés is megerdsitette, hiszen az év végi bonusznal
¢€s az egy¢éb juttatasoknal is fontosabbnak tartottdk a munkavallalok az alapbér szintjét, igy a
munkavallalok megtartasat is azokkal a szempontokkal lehet a legjobban befolyésolni, amit

dolgozok fontosnak tartanak.
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6. tablazat: Hipotézis 1 statisztikai elemzésének eredménye khi-négyzet probaval

Khi-négyzet | Kritikus érték

Vizsgalt eredmén
. Y aktualis érték (p=0,95)

e Atlagos fizetésemelés egyéb jelentds juttatasokkal
(plL.: cafeteria és maganegészségligyi ellatas) VAGY

e Jelentés mértékli fizetésemelés egyéb extra 6,26 3,84
juttatdsok nélkiil

o Alapbér emelés helyett jelentds Osszegli év végi
bonusz VAGY 69,57 3,84

o Alapbér emelése év végi bonusz nélkiil

6.2. A kutatas kovetkeztetései: Munkakornyezet

Az irodalomkutatas alapjan megéllapithato, hogy a munkakornyezetnek is jelentds hatasa
van a munkavallalok elégedettségére, ezaltal a megtartasukra. A munkakornyezet egy olyan
gyljtéfogalom, amit szamos szocidlis (kapcsolat a kollégéakkal, vezetdkkel stb.) és fizikai (iroda

allapota, levegd mindsége stb.) tényez6 meghataroz.

6. abra: Munkakornyezeti tényezok fontossaga a kérd6iv alapjan

Munkakornyezeti tényez6k fontossaga
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B Nem fontos Inkdbb nem fontos Semleges Inkdbb fontos @ Nagyon fontos

A kutatasom sordn arra gyljtdttem adatot a munkavallaloktol, hogy 6k mennyire tartjak
fontosnak a kiilonb6z6 munkakornyezetet befolyasolo tényezdket. A kérddiv eredménye a 6.

abran lathato. A nagyon fontosnak itélt szempontok koziil ketté emelkedik ki: a j6 kapcsolat a
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vezetokkel és a jo kapcsolat a kozvetlen kollégakkal. Ezen kiviil a tiszta levegd ¢€s a kellemes
hémérséklet is nagyon fontosnak tartott szempont a valaszadok jelentds része (20-30%) szerint.
Erdekes azonban, hogy az Gj és modern irodai butorok kaptak a legkevesebb ,,nagyon fontos”
értékelést. A csendes irodat és a személyre szabhaté munkakdrnyezetet jellemzden semlegesre
vagy fontosra értékelték a munkavallalok.

Ha beosztés szerint vizsgaljuk az adatokat, akkor azt lehet megallapitani, hogy a vezetdk
még nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a munkatarsakkal és a vezetdkkel valo jo
kapcsolatnak, hiszen nagyobb aranyban (83%) értékelték nagyon fontosnak ezt a szempontot,
mint a beosztottak (68%). A korosztalyok dsszehasonlitdsdban is felfedezhet6 kiilonbség. A 30
¢év alattiak 94%-a itéli nagyon fontosnak a munkatdarsakkal valo kapcsolatot, mig 30 éves kor
felett ez csak 77%.

Az elézbekben is lathatova valt, hogy a munkavallalok fontosabbnak érzik a szocidlis
kornyezetet, mint a fizikai kornyeztet, azonban a tényezdk direkt 6sszehasonlitasat is célszerii
elvégezni, melynek eredményét a 7. abra szemlélteti. A valaszadok 94%-a gondolja fontosabb
szempontnak a jo szocialis kornyezetet azzal szemben, hogy modern és kényelmes fizikai
kornyezetben dolgozzon. A kor és munkakdr vizsgalatakor sem tapasztalhatd eltérd valasz,

vagyis a megkérdezetteknek egységes véleménye van a preferalt munkakornyezetrol.

7. abra: Szocialis kdrnyezet és fizikai kornyezet 6sszehasonlitasa

Szocialis kdérnyezet vs. Alomiroda
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Teljes minta Vezet6k Beosztottak

Fé6 [db]

m Alomiroda (modern, kényelmes, szép fizikai kdrnyezet) J6 szocialis kornyezet

A vezetokkel és a munkatarsakkal valo jo viszony nagyon fontos tényezdként értékelték a

megkérdezettek. Azonban az eddigi eredmények alapjan nem lehetett egyértelmi
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kovetkeztetést levonni arra vonatkozdan, hogy melyik a fontosabb: a vezetdvel vagy a

kozvetlen kollégakkal apolt jo viszony. Ezt az 6sszehasonlitast a 8. dbra szemlélteti.

8. abra: Vezetokkel és kollégakkal valo kapcsolat fontossaganak osszevetése

J6 kapcsolat vezetSkkel vs. kollégakkal

80
70
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0 |
J6 kapcsolat a kozvetlen kollégakkal J6 kapcsolat a vezetével

W Vezet6k Beosztottak Gyakornokok

Az abra alapjan megallapithato, hogy a megkérdezettek tulnyomo tobbsége fontosabbnak
tartja azt, hogy jo kapcsolatot apoljon a kozvetlen kollégaival, mint a vezetdivel. Munkakor
vonatkozasaban vizsgélva az figyelhetd meg, hogy a gyakornokok 100%-a kollégéakkal valo jo
kapcsolatot jelolte meg. Ez vélhetden annak kdszonhetd, hogy a gyakornokok nincsenek szoros
munkakapcsolatban a csapat vagy a csoportvezetdvel, igy az 6 elégedettségiikre a jo
munkahelyi 1égkor és a kollégakkal valo jo kapcsolat van a legnagyobb hatassal. A harom
vizsgalt munkakor koziil a vezetdk itélték legnagyobb ardnyban fontosnak vezetékkel valo jo
kapcsolatot, melynek az oka feltételezhetden az, hogy nekik tobbet kell egyeztetni a
magasabban 1évd vezetokkel, igy az 6 munkavallaloi elégedettségiikre nagyobb hatassal van a

vezetOkkel valo j6 kapcsolat.

7. tablazat: Hipotézis 2a, 2b statisztikai elemzésének Khi-probas eredménye

Vi It ered Khi-négyzet | Kritikus érték
1zsgalt eredmén
s Y aktualis érték (p=0,95)

e Jo szocialis kornyezet VAGY

o Alomiroda (modern, kényelmes, szép fizikai 69,57 3,84
kornyezet)

e Jo kapcsolat a kozvetlen kollégakkal VAGY

o Jo kapcsolat a vezetdvel

34,09 3,84
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A hipotézisek helyességének statisztikai vizsgalatdhoz két kérdésre adott valasz eredményét
hasznéltam fel (dlomiroda vagy szocidlis kornyezet, illetve jo kapcsolat a vezetdvel vagy jo
kapcsolat a kozvetlen kollégakkal). A null hipotézis ebben az esetben is az volt, hogy a valaszok
50-50%-0s megoszlast mutatnak. A 7. tdblazatban szerepld értékek alapjan a null hipotézisek
megcafolhatok mindkét hipotézis esetében. Tehat, a hipotézis 2a. igazolasra keriilt a Khi-
négyzet proba alapjan, vagyis a valaszad6 kollégak alapvetden fontosabbnak itélték meg a
szocialis kornyezetre vonatkozo tényezoket a fizikai kdrnyezetre vonatkozoknal. A hipotézis
2b. is ugyancsak elfogadhat6 a proba eredményei alapjan, vagyis a vizsgalt minta teljes
keresztmetszetében fontosabbnak itélt szempont a j6 kollegialis viszony, mint a vezetokkel valo
jo kapcsolat. gy tehat a szociélis kornyezet, azon beliil is a kozvetlen munkatéarsakkal val6 jo

viszony az, ami a legnagyobb mértékben hozza tud jarulni a munkavallalok megtartasdhoz.
6.3. A kutatas kovetkeztetései: Pszicholégiai biztonsag

A pszichologiai biztonsadg az irodalmak alapjan hozzajarul ahhoz, hogy a munkavéllalo
nagyobb hatékonysaggal tudjon dolgozni és ne féljen kockazatot vallalni és dontést hozni. A
kutatdsom soran arra kerestem a valaszt, hogy a vizsgalt halmazra is igazak-e ezek az allitasok
¢s valdban serkenti a kockazatvallalasi hajlandosagat a kollégdknak, ha ezt egy biztonsagos
kozegben tehetik meg.

A kutatas sordn hat allitast fogalmaztam meg, amiket Edmondson hét tényezds vizsgalata
alapjan hataroztam meg. A valaszadoknak ezeket az allitdsokat kellett értékelni, hogy mennyire
igaz rajuk. Harom tényezd a hatékonysagra vonatkozo allitdsokat tartalmazott (9. abra) és
ugyancsak harom (10. dbra) allitas a kockazatvallalasra val6 hajlanddsagot vizsgalta (Newman,

2017).

9. abra: Pszichologiai biztonsag €s a hatékonysag kapcsolata

Pszicholdgiai biztonsag és a hatékonysag

100

80

o 60
S,

© 40

20

O "
Hatékonyabban dolgozom, ha Serkenti az otleteimet, ha Hatékony nap végén elégedettebb
tudom, hogy a kollégdimhoz tudok tamogatd kornyezetben dolgozom. vagyok.

fordulni a kérdéseimmel.

IGAZ mHAMIS
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A 9. abra alapjan kijelenthetd, hogy a valaszadok abszolut tobbsége egyetértett abban, hogy
hatékonyabban végzik a munkajukat akkor, ha tdimaszkodhatnak a kollégaik segitségére, és az
oOtleteikre serkentdleg hat a tamogat6 kornyezet. Emellett azzal az allitassal is egyet értettek,
hogy ha hatékonyabban telik a napjuk, akkor elégedettebbek. Ebbdl tehat azt a kovetkeztetést
lehet levonni, hogy egy tdmogatd munkakdrnyezet hozzd tud jarulni a munkavallalok
elégedettséghez amellett, hogy még a hatékonysagukat is noveli. Ennek a tényezonek a
jelentdsége fiiggetlen a munkakortdl és az életkortol, minden megkérdezett egyformén tudott
azonosulni a kijelentéssel.

Azonban a kockazatvallalasra vonatkozéan nem annyira egységes képet latunk, mint a
hatékonysag esetén (10. abra). Alapvetden a valaszadok tobbsége ugy gondolja, hogy nem
motivalja a kudarctol valo félelem, viszont ez a tobbség nem annyira egyértelmii, mint a
hatékonysag esetén. S6t, a megkérdezett kollégak 55% gondolja Gigy, hogy akkor is batran vallal
kockazatot, ha annak az esetleges negativ kovetkezményeit el kell szenvednie. Ezzel szemben
viszont a valaszadok 77%-a gy gondolja, hogy 0sztonzi 6t a kockazatvallalasra az, ha tudja,
hogy nem érheti hatranyos kdvetkezmény. Ebbdl tehat azt a kdvetkeztetést lehet levonni, hogy
a vizsgalt osztalyon dolgozok nagy része batran vallal kockazatot, még akkor is, ha ennek a
negativ kovetkezményeiért neki kell a feleldsséget vallalnia, viszont a biztonsagos kdrnyezet

0sztonzoleg hat a munkavallalokra, szivesebben vallalnak nagyobb feleldsséget.

10. &bra: A pszicholdgiai biztonsag €s a kockazatvallalas kapcsolata

Pszicholdgiai biztonsag és a kockazatvallalas
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A kudarctél valé félelem motival.  Oszténdz a kockazatvallalasra, ha Batran vallalok nagyobb felelsségi
tudom, hogy hibazas esetén sem feladatot, még akkor is ha tudom,

szamithatok negativ hogy sikertelenség negativan hathat
kovetkezményekre. ram.
IGAZ mHAMIS
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A kockézatvallalast munkakoronként vizsgalva mar jelentds eltéréseket tapasztalhatunk. A
megkérdezett vezetok 75%-a batran véllal kockazatot az esetleges negativ kovetkezmények
ellenére is, mig a beosztottak esetén ez csak 49%. A vezetdi pozicid egy nagyobb feleldsséggel
bird6 munkakdr, aminek része a napi szintli dontéshozatal és a kockazatvallalds, amit ez az
eredmény is aldtdmaszt. Ennek ellenére a pszichologiai biztonsag a vezetokre is hasonloképpen
hat. Akkor, ha nem érheti dket negativ kdvetkezmény, a vezetdk is a beosztottakkal azonos
aranyban 0sztondzve érzik magukat a kockdzatvallalasra. Az életkor szerinti csoportositasbol
azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a 25 év alatti munkavallalok 73%-a nem szivesen vallal
kockazatot, ha visszahathat ra a sikertelenség. Tehat arra lehet kovetkeztetni, hogy a nagyobb
tapasztalattal rendelkez0 munkavallalok batrabban véallalnak kockazatot, jobban biznak a
tudasukban és tapasztalatukban.

A kérddiv utolsod kérdése a pszichologiai biztonsag témakorben arra keresi direktben a
valaszt, hogy milyen kornyezetben tud a kolléga nagyobb hatékonysaggal dolgozni. A két
lehetdség koziil az els6 egy olyan kornyezetet ir le, ahol nem valdsul meg a pszicholdgiai
biztonsag, mig a masodik kdrnyezetet erdsen jellemzi. A valaszadok eredményét a 11. abra
szemlélteti. A megkérdezetettek pozicidjatol és koratol fiiggetleniil, az egyértelmii tobbség
abban a kornyezetben tud nagyobb hatékonysaggal munkat végezni, ahol érvényesiil a
pszicholdgiai biztonsag, vagyis szamithat a kollégak és a vezetdk tamogatasara, s a hibakat a

tanulasi folyamat részének kezelik.

11. abra: Hatékonyabb munkavégzés és a pszicholdgiai biztonsag kapcsolata
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Ha tudom, hogy a vezetdm felelGsségre Ha tudom, hogy a vezetém a hibazast és

von, ha nem teljesitem a feladatot a kudarcot pozitivumnak tekinti, olyan
megfelelGen. tanulasi lehetGségnek, ami elGrevisz.

A hipotézis 3 helyességét khi-négyzet probaval vizsgaltam, ahol a null hipotézis a valaszok
50-50%-0s megoszlasa. A 8. tdblazat alapjan kijelenthetd, hogy a null hipotézis helytelen, igy
a hipotézis 3 igazolhato. A valaszadok egyértelmii tobbsége kifejezte, hogy olyan kdrnyezetben

tud igazan hatékonyan miikddni, ahol biztonsdgban érzi magat és szamithat a kornyezetének
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tamogatasara, valamint a valaszok alapjan az is egyértelmii, hogy a munkavallal6i elégedettség
is javul, ha a dolgozd hatékonynak érzi magat. A hatékonysag novekedésén kiviil a
pszichologiai  biztonsdg megvaldsulasanak a  kovetkezménye a  megnovekedett
kockéazatvallalasi hajlandosag, ami serkentdleg hat az innovacidra és ez egy K+F kornyezetben

kulcsfontossagu.

8. tablazat: Hipotézis 3 helyességének értékelése Khi-négyzet probaval

Khi-négyzet | Kritikus érték

Vizsgalt eredmén
s Y aktualis érték (p=0,95)

Hatékonyabban dolgozom, ha tudom, hogy a kollégdimhoz
tudok fordulni a kérdéseimmel:

80,39 3,84

e Igaz
e Hamis

Serkenti az Otleteimet, ha tamogaté kornyezetben

dolgozom: 84.17 3.84
e Igaz
e Hamis

Hatékony nap végén elégedettebb vagyok:
o Jgaz 84,17 3,84
e Hamis

e Ha tudom, hogy a vezetém a hibazast és a kudarcot
pozitivumnak tekinti, olyan tanulédsi lehetdségnek,
ami el6revisz. VAGY 69,57 3,84

e Ha tudom, hogy a vezetom feleldsségre von, ha nem
teljesitem a feladatot megfelelden.

6.4. A kutatas kovetkeztetései: karrierlehetdség és osszetett 6sszehasonlitas

Az irodalomkutatas alapjan kijelenthetd, hogy altalanossdgban egy munkavallalo lojalitasa
nagy mértékben fligg attol, hogy lat-e perspektivat az adott munkakorben. A 12. dbra szemlélteti
egy olyan Osszetettebb Gsszehasonlitas eredményét, ahol a valaszaddknak a fontossag szerint
kellett rangsorolni kiilonb6z6 tényezdket, koztiik az eldrelépés lehetdséget €s a kompenzaciot
is. A 12. abran az figyelhetd meg, hogy a modern munkakdrnyezetnél tapasztalhat6 a kollégak
legnagyobb egyet nem értése. 30 dolgozo véleménye szerint a modern munkakdrnyezet a
legfontosabb szempont, mig 41 munkatérs ezt tartja a legkevésbé fontos tényezdnek. Az egyet
nem értés ellenére is a legtobben a modern munkakornyezetet jelolték meg a legfontosabb
tényezOnek, a masodik legtobb egyes szavazatot az elérelépési lehetdség kapta, aminek a

fontossagat megerdsiti a jelentds mennyiségli kettes és harmas szavazat is. A harmadik legtobb
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egyes szavazatot pedig a versenyképes juttatdsok kapta, aminek a jelentdségét ugyancsak
kihangstlyozza a sok kettes és harmas értékelés.

A szempontokra adott értékelések atlaga is hordoz informaciét, hiszen ezzel lehet leginkabb
jellemezni az atlagos véleményt. gy tehat az atlagok alapjan azt a kovetkeztetést lehet levonni,
hogy az eldrelépési lehetdséget tartjdk a munkatarsak atlagosan a legfontosabbnak, amit a
versenyképes fizetés kovet szorosan a sorrendben, majd egy kicsit lemaradva a harmadik
legfontosabb a véltozatos feladatok. A munkavallalokat jelentdsen megoszté modern

munkakdrnyezet az utolso helyre csuszott vissza a sok hatos értékelés miatt.

12. 4bra: Kiilonboz6 tényezok dsszehasonlitasa
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JovBkép, Modern Versenyképes Valtozatos J6 kapcsolat a Home Office
el6relépési munkakornyezet juttatdsok feladatok kollégdakkal és lehet&ség
lehetdségek vezet6kkel

Ml m2 m3 m4 m5 W6

Ahogy a fenti diagrambol is latszik, a valaszadok atlagosan hasonld fontossagura
rangsoroltak a versenyképes fizetést és a karrierlehetdségeket, emiatt ezt a két tényezot célszert
vizsgalni egy direkt 0sszehasonlitas keretében is, ennek az eredményét a 13. abra szemlélteti.
A két tényezOnek a kozvetlen Osszevetése valamelyest mas eredményt ad, mint a korabbi,
hiszen a valaszadok szlik tobbsége (55%) mar a versenyképes fizetést tartja fontosabbnak a
jovoképpel szemben. Azonban a munkakor szerint vizsgélva itt ugyancsak jelentds eltéréseket
tapasztalhatunk a valaszok kozott. A vezetdk 71%-a az eldrelépési lehetdségekre voksolt, mig
a beosztottak esetében ez az arany csak 33%. Vagyis azt a megallapitast lehet tenni, hogy a
vezetdk sokkal nagyobb jelentdséget tulajdonitanak annak, hogy tudjanak fejléddni a munkajuk
soran ¢s rendelkezzenek eldrelépés lehetdségekkel, és szamukra csak masodlagos szempont a
fizetés. Ennek vélhetoen az is oka lehet, hogy atlagosan egy vezetd jobb fizetéssel rendelkezik,

mint egy beosztott, igy szdmadra a fizetés nem jelent tobblet motivaciot. A beosztottak azonban
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sokkal fontosabb tényezdnek tekintik a fizetést egy munkahelyen, mint azt, hogy legyen

fejlodési lehetdségiik.

13. abra: Fizetések és karrierlehetdség fontossdganak dsszehasonlitasa

Fizetés vs. karrierlehetGség
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Teljes minta Vezet6k Beosztottak

| Versenyképes a fizetésed Fejl6dsz a munkéadban és van el6relépési lehetfséged

A munkakornyezet vizsgalatabol azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a jo szocialis
kapcsolatoknak nagy jelentdse van a munkaerd megtartds szempontjdbol, viszont a
karrierlehetdségeket is kiemelt fontossaginak itélték meg a kollégék. Igy ezen két tényezét
ugyancsak célszerli kozvetleniil egymashoz hasonlitani. Ennek eredményét a 14. dbra
szemlélteti. Ugy, ahogy a rangsorolasnal, a direkt dsszehasonlitas esetén sem lehet jelentds
kiilonbséget talalni a két tényezd kozott. A valaszaddk kozel azonos aranyban tartottak
fontosnak a fejlédési lehetdségeket és a jo kapcsolatokat a kollégéakkal és a vezetdkkel. Ezen
két tényezd esetén még a munkakoronként vett 6sszehasonlitas sem mutat kiilonbséget, ott is
hasonlé aranyban oszlanak meg a vélaszok. Igy azt a megéllapitast lehet tenni, hogy ez a két

tényez6 kozel azonos mértékben fontos a munkavallalok megtartasa szempontjabol.

14. 4bra: J6 munkakapcsolatok és a karrierlehetdségek Gsszehasonlitasa

05 Szocialis kapcsolatok vs. karrierlehet6ség
406
30f6
206
106 .
0f6
Teljes minta Vezet6k Beosztottak

B Fejlédsz a munkadban és van el6relépési lehetdséged

J6 kapcsolat a vezet6vel és a kollégdakkal
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Végil annak érdekében, hogy teljes képet lehessen alkotni az eddigiek alapjan
legfontosabbnak mutatkozo szempontok jelentdsége kozott, a versenyképes fizetést €s a jo
szocidlis kapcsolatokat is kdzvetleniil dssze kell hasonlitani, ennek az eredményét a 15. abra
mutatja. A teljes mintara vonatkozoan az figyelhetdé meg, hogy sziik tobbség tarja fontosabbnak
a versenyképest fizetést (60%) a jO szocidlis kapcsolatoknal. Ha a munkakorok szerint
vizsgaljuk a szempontokat, akkor a vezetoknél ebben az esetben sem jelenik meg olyan erdsen
a fizetés, mint a beosztottaknal, szinte azonos szamban szavaztak a kompenzacié fontossagara,
mint a jo munkakapcsolatokéra. Beosztottak esetében azonban a versenyképes fizetés
jelentésen fontosabb szempontként kezelhetd, mint a munkahelyi kapcsolatok. Ebben az
esetben is azt feltételezhetjiik, hogy a magasabb fizetéssel rendelkezd vezetok kevesebb tobblet

motivaciot latnak a fizetésben.

15. abra: Fizetés és a munkahelyi kapcsolatok fontossaganak dsszehasonlitasa

Fizetés vs. jo kapcsolatok

60 f6
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30 f6
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Teljes minta Vezet6k Beosztottak

B Versenyképes a fizetésed J6 kapcsolat a vezetével és a kollégdkkal

Az vélaszok kozotti kiilonbségek statisztikai elemzését khi-négyzet probaval vizsgaltam,
ahol a null hipotézis ismét az volt, hogy a vélaszok 50-50%-0s megoszlast mutatnak. A 9.
tablazat a statisztikai elemzés eredményét mutatja, melybdl azt a kdvetkeztetést lehet levonni,
hogy mindkét esetben a null hipotézis igazolhatd, vagyis 95%-os valoszinliségi szinten
vizsgalva nincs kimutathato kiilonbség a valaszok kozott. Igy tehat a hipotézis 4 nem
igazolhatd, vagyis a munkavallalok hasonlé mértékben tartjak fontosnak a kompenzaciot, mint
az eldrelépési lehetdségeket. A hipotézis 5 sem igazolhato, a dolgozok ugyancsak hasonldéan

fontosnak tartjak a j6 munkahelyi kapcsolatokat, mint a kompenzaciot.
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9. tdblazat: Hipotézis 4 és 5 vizsgalata Khi-négyzet probaval

Khi-négyzet | Kritikus érték

Vizsgalt eredmén
. Y aktualis érték (p=0,95)

e Versenyképes a fizetésed

e Fejlodsz a munkddban ¢és van eldrelépési 1,09 3,84
lehetdséged

e Jo kapcsolat a vezetdvel és a kollégakkal

o Versenyképes a fizetésed

3,52 3,84

6.5. Javaslatok az eredmények alapjan és kovetkezo 1épések

A kutatas négy jol kiilonvalaszthatd szempont alapjan vizsgalta a munkavégzés
koriilményeit, amelyek hatidssal vannak a dolgozdk lojalitisara. Az egyik legjelentdsebb
szempontnak a kompenzaci6é mutatkozott. A véllalatnak figyelemmel kell kisérni folyamatosan
a munkavallalok kompenzaciora vonatkozo elégedettségi szintjét, és cselekedni, ha az adatok
azt mutatjak, hogy a munkavallalok elégedetlenek, hiszen a fluktuacido megnovekedésének ez
kisérni, elejét véve annak, hogy egy konkurens cégnél tapasztalhaté magasabb fizetések miatt
a munkaeré oda aramoljon. A vallalatnak tovabba arra is oda kell figyelnie, hogy a
kompenzacids csomagjat tigy allitsa 0ssze, hogy ne fektessen tul nagy hangstlyt az egyéb
juttatasokra, hiszen az eredmények azt mutattak, hogy a munkavallalok kompenzacidval
kapcsolatos elégedettségét leginkabb az alapbér hatdrozza meg, és az egyéb juttatasok csak
masodlagosak.

A kutatas alapjan ugyancsak fontos szempontként lehet meghatdrozni a munkakornyezetet,
azon belill is leginkdbb a szocidlis kornyezetet. A jo viszony a kollégakkal és a vezetdkkel
kiemelent fontos a valaszadok véleménye alapjan. Emiatt a véllalatnak erre nagy hangsulyt kell
fektetnie, melyre Gigy tud a legnagyobb hatést gyakorolni, ha eldsegiti kiilonb6zd szabadidds és
csapatépitd rendezvényekkel a jo csapatkohézid kialakulasat. A kutatas alapjan a fizikai
munkakornyezet masodlagosnak tekinthetd. Azonban itt hangsulyozndm, hogy a kutatds egy
olyan mintan alapul, ahol a munkavallalok 0j és modern irodai kdrnyezetben dolgozhatnak, és
biztositva van minden kényelmet, hatékonysagot ¢s kikapcsolodast biztositd eszkoz. Ez az
eredmény valtozhat olyan csoportok/osztalyok esetén, ahol a fizikai kérnyezet mindsége
elmaradt ettdl.

Ugyancsak nagy jelentdséget tulajdonitottak a vélaszadok a karrierlehetdségeknek,

kifejezetten a vezetéi réteg. Ennek megfelelden a vallalatnak tudatos karrierfejlesztési
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stratégiaval kell rendelkeznie és karrier utakat kell kinalnia a munkavallaloknak személyre
szabottan, hiszen, ha latjdk a perspektivat a munkakoriikben, akkor kisebb eséllyel fognak
valtani. Emellett ugyancsak fontos szempont a pszichologiai biztonsadg, ami ndvelni tudja a
munkavallalok kockazatvallalasi hajlandosagat, hatékonysagat és ezaltal az elégedettségét is.
fgy a vallalatnak, kifejezetten a vezetSknek aktivan tenni kell azért, hogy ki tudjanak alakitani
egy olyan kornyezetet, ahol batran mernek feleldsséget vallalni a kollégak, és a hibakat a
tanulasi folyamat részeként kezelik negativ kdvetkezmények nélkiil.

Fontos azonban kiemelni, hogy a munkavallalok elégedettsége, és az azt befolyasolo
tényezok fontossaga folyamatosan valtozik, példaul akar olyan kiils6 tényezok hatasara, mint a
magas inflaci6. Emiatt a vallalatnak bizonyos id6kdzonként el kell végeznie a munkavallalok
elégedettségének felmérését, amire reagalnia kell. Eléfordulhat, hogy a kompenzacios csomag
Osszetételének megvaltoztatdsaval vagy akar home office lehetdség kiterjesztésével érhetd el a
munkavallalok elégedettségének novelése, ezaltal a fluktuacid csokkentése.

Tovabba a javaslataim és tovabbi céljaim kozott szerepel az eltéré kutatdsi modszerrel
végzett adatgylijtés alkalmazasa is. A kvantitativ médszer mellett a jovoben célszerti elvégezni
kvalitativ modszerrel is az adatgytijtést, amivel sokkal részletesebb informaciok gytijthetdk,
viszont kevesebb embertdl. Ezért a jovében atgondoltan kell kivalasztani az interjualanyokat,

hogy a legrelevansabb vélemények keriiljenek meghallgatasra.
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7.  OSSZEFOGLALAS

Egy véllalat sikeressége mulhat azon, hogy milyen munkavallalokat alkalmaz ¢s mennyire
képes Oket megtartani. Napjainkban a vallalatok kifejezetten nagy hangsulyt fektetnek arra,
hogy olyan munkafeltételeket teremtsenek, amik hozzéjarulnak a dolgozdk lojalitasdhoz, hiszen
a megnovekedett fluktuacid szdmos negativ hatast gyakorol a vallalatra. A magas
elvandorlasnak jelent0s koltsége van, hiszen poétolni kell a munkavallalot és az atmeneti
idészakban csokkenhet a termelés, de a cég kompetencidjat és tudasallomanyéat is negativan
befolyasolja. A munkaerd megtartasat szamos tényezd eldsegitheti, ilyen példaul a fizetés és az
egy¢€b juttatasok, a jo szocidlis kapcsolatok, a modern €s bardtsdgos munkakornyezet, valamint
a vezetdi kultara.

A kompenzécidé egy meghatarozd tényezd, ami feloszthatd kiillonb6zd Osszetevokre. Az
egyik legfontosabb része a kompenzacionak a rendszeres havi fizetés, ami kettds szerepben
értelmezhetd. Egyrészt ez egy higiénia faktor, vagyis a fizetésnek el kell érnie egy minimum
szintet, kiilonben a munkavallalok elégedettlenek lesznek. Mdésodsorban viszont ez egy
motivacios faktor is, hiszen kiemelkedd fizetéssel és egyéb anyagi juttatasokkal ndvelhetd a
munkavallalok elégedettsége. A kompenzacid6 masodik csoportjat a béren kiviili juttatdsok
alkotjdk, melyek anyagi és nem anyagi formaban is megjelenhetnek. Ide sorolhatjuk a
boénuszokat, a kiillonbozd biztositasokat, utikdltség tamogatast, de a sabatical is ide tartozik. A
kutatdsok eredményei azonban nem mutatnak egységes képet az egyéb juttatdsokra
vonatkozdan. Egyes esetekben a munkavallalokat motivalja az egyéb juttatds, mert Ugy
gondoljak, hogy ez egy személyesebb formédja az elismerésnek, azonban vannak ezzel ellentétes
kutatasi eredmények is. Osszességében a kompenzacionak kiemelt hatasa van munkaerd
megtartas tekintetében.

A munkakdrnyezet szintén egy fontos szempont, ami meghatirozza a munkavallalok
elégedettségét. A dolgozok fizikai munkakornyezetre vonatkoz6 sziikségleteit harom csoportba
sorolhatjuk: fizikai, funkcionalis és pszichologiai. Ezen harmas 0sszessége hatdrozza meg azt,
hogy egy munkavallalé6 mennyire elégedett a fizikai kdrnyezetével. Azonban a munkavallaloi
igények nem kezelhetok homogénnek, munkakortdl, nemtdl és életkortol is fiigg, hogy kinek
milyen preferencidi vannak és az egyes tényezok mennyire szolgaljak az elégedettségét. A
fizikai kornyezet mellett azonban a szocialis kornyezet is meghatdrozd. Ha a dolgozok jo
kapcsolatot apolnak a kozvetlen munkatarsaikkal vagy akar a vezetdikkel, akkor ez ndvelheti a

munkahelyi moralt, ami hozzajarulhat a lojalitasuk er6sodéséhez.
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A harmadik nagyobb csoport, ami hatassal van a munkaerd megtartasra, az a vezetdi kultura,
melynek egyik fontos szempontja a vezetési stilus. A kutatdsok eredményei azt mutatjak, hogy
a vezetési stilusoknak hatdsa van a munkavallalok elégedettségére, azonban nem lehet
kijelenteni, hogy az egyik stilus jobb lenne, mint a masik. Eltéré szervezetekben, eltérd
munkakdrokben dolgozé embereket mas és mas vezetési stilus tud motivalni és kielégiteni,
viszont a jelentdsége megkérddjelezhetetlen. A vezetési stilus mellett a pszichologiai biztonsag
mutatkozott egy masik meghatirozo tényezének. Azokban a munkahelyekben érvényesiil a
pszichologiai biztonsag, ahol meg tud valdsulni a tdAmogatd kornyezet €és ahol a hibakat ugy
kezelik, mint a fejlodés szerves része, amibdl tanulni kell. Az ilyen munkahelyeken a
munkavallalok elégedettebbek, nagyobb hatékonysaggal és kreativitassal dolgoznak. A vezetoi
kultaranak ugyancsak része a munkatarsfejlesztés is, melynek szdmos formdja lehet a
mentoralastdl egészen a delegalasig. Azok a kollégak, akik latjak a jovOképet a
munkakoriikben, €s megtapasztaljak a folyamatos fejlodésiiket sokkal elégedettebben végzik a
munkajuk és nagyobb eséllyel maradnak a vallalat kotelékében.

fgy tehat az irodalomkutatas alapjan megallapithat6, hogy a munkavallalok megtartasanak
tekintetében a legfontosabb szempontok a kompenzécio, a munkakdrnyezet, a pszicholdgiai
biztonsag, illetve a jovokép. Ez alapjan a kutatdsom 6t hipotézisét is ezekre a tényezdkre
vonatkozéan fogalmaztam meg, amik helyességének megitéléséhez kérddiv segitségével
gyljtottem adatokat. Az altalam vizsgalt kornyezet egy német multinacionalis vallalat budapesti
telephelyén miikodd osztdly, ami kutatasi és fejlesztési tevekénységet lat el 233
munkavallaloval.

Az els6é hipotézisemben azt fogalmaztam meg, hogy a rendszeres havi fizetés nagyobb
mértékben noveli a munkavallalok elégedettségét, mint az egyéb anyagi vagy nem anyagi
juttatasok. A kérddivre adott valaszok azt mutattak, hogy a munkavallalok az alapbért tartjak a
legfontosabb szempontnak és az egyéb juttatasokat csak masodlagosnak. fgy ez alapjan az elsé
hipotézis statisztikailag is igazolhatd, vagyis a munkavallalok elégedettségét €s ezaltal a
megtartasuk leginkabb a havi fizetés szolgalja.

A masodik hipotézisemben két allitast fogalmaztam meg. Az elsé részben azt allitottam,
hogy a j6 munkahelyi kapcsolatok nagyobb mértékben jarulnak hozza a munkaerd
megtartashoz, mint a jo fizikai kornyezet. Masik részben pedig azt, hogy a kozvetlen
kollégakkal &polt jo viszony fontosabb, mint a vezetdkkel valé jo kapcsolat a munkaerd
megtartas szempontjabol. A valaszadok véleménye alapjan megfogalmazhato, hogy a jo
szocialis kornyezet sokkal fontosabb a munkavallalok szdmara, mint a modern és kényelmes

iroda, igy tehat az masodik hipotézis elsd része igazolhatd. Az eredményeket tovabb vizsgalva
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az 1s megallapithatd, hogy a munkavallalok fontosabbnak tartjak a jo kapcsolatot a kollégaikkal,
mint a vezetdikkel, igy tehat a vizsgalt hipotézis masodik része is igazolhato.

A harmadik hipotézisemben azt fogalmaztam meg, hogy a pszicholdgiai biztonsag noveli a
munkatarsak hatékonysagat, ezaltal az elégedettségiiket. A valaszadok egyértelmii tobbsége
azon a véleményen van, hogy hatékonyabban tudnak dolgozni olyan munkakdrnyezetben, ahol
a csapat és a vezetOk tdmogatjak dket, és ezaltal nd az elégedettségiik. Emellett a valaszok azt
is mutatjak, hogy a munkavallalok kockazatvallalasi hajlandosagat noveli egy olyan
munkakdrnyezet, ahol érvényesiilnek a pszichologiai biztonsag alapelvei. Igy tehat valaszok
alapjan statisztikai elemzéssel is igazolhat6 a harmadik hipotézisem helyessége.

A kovetkez6 hipotéziseim mar a kiilonb6z6 tényezok egymashoz viszonyitott fontossagara
fogalmaz meg allitasokat. Igy a negyedik hipotézisem szerint a munkatars fejlesztés és a
jOvOkép nagyobb mértékben ndveli a munkatirsak megtartdsat, mint a kompenzacio. Az
eredmények a teljes mintdra nézve azt mutattdk, hogy nem figyelhetdé meg statisztikailag
relevans kiillonbség a valaszok kozott, vagyis a valaszadok kozel azonos mértékben tartjak
fontosnak a kompenzaciét, mint a jovOoképet, igy a negyedik hipotézisemet megcafoltam.
Azonban az eredmények részletesebb elemzése arra mutatott rd, hogy a beosztottak tobbsége
fontosabbnak tartja a fizetést, mig a vezetdk esetében az egyértelmiien az eldrelépési lehetdség
¢lvezi a prioritast.

Az 6todik hipotézisemben pedig azt fogalmaztam meg, hogy a jo szocidlis kapcsolatok
nagyobb hatdssal vannak a munkaerd megtartdsra, mint a kompenzacid. A megkérdezettek
véalasza alapjdn azonban az a kovetkeztetés vonhato le, hogy nincs statisztikailag jelentds
kiilonbség a valaszok kozott, tehat a dolgozok kozel azonos mértékben tekintik fontosnak a jo
szocialis kapcsolatokat, mint a kompenzéciot, igy az 6todik hipotézisemet is cafoltam.

A kutatdsom alapjan igy kijelenthetd, hogy az altalam vizsgélt szervezetben a munkaerd
megtartasra harom, kdzel azonos fontossagu tényezdvel lehet pozitivan hatni, ami a fizetés, a
Jovokép biztositasa €s a jo szocialis kapcsolatok. A vallalatnak tehat olyan stratégiaval kell
eléallnia, aminek a harom legerdsebb oszlopa ezekhez a tényezOkhoz kothetd. Azonban a
munkavallalok igényei nem tekinthetdk statikusnak, igy vallalatnak folyamatosan monitorozni
kell azt, hogy mivel fokozhaté a munkavallaloi elégedettség, €s ha sziikséges, akkor valtoztatni

kell a stratégian.
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