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ABSZTRAKT

Bevezetés: A dolgozat a szervezeti rugalmassdg és a munkavallaloi jollét kozotti
kapcsolatot vizsgalja, kilonos tekintettel arra, hogy a kiilonb6z6 rugalmassagi dimenziok
milyen hatast gyakorolnak a munkavallal6i jollét kiillonboz6 aspektusaira, Ugy, mint az
munkahelyi elégedettség, szervezettel valé azonosulds, elvandorlasi szandék,
munkavallalok altal &szlelt stressz, alapvet6 pszichologiai sziikségletek kielégitettsége,
maganyossag érzése, pszicholdgiai biztonsag és altalanos jollét mértéke. A kutatds kilon
elemzi az eltér6 rugalmas munkaformak (téri, id6i, feladatbeli) hatasmechanizmusat.
Emellett vizsgélja, hogy mely vezetési stilusok tAmogatjék leginkébb a rugalmas, innovativ

szervezeti kulturat.

Kutatasi kérdések: A kutatas harom f6 kérdéskort érint. Els6ként azt elemzi, hogy a
magasabb rugalmassaggal és alacsonyabb kontrollal jellemezhetd szervezeti kultarak
milyen hatast gyakorolnak a munkavallaléi jollétre. Méasodikként a rugalmassag téri,
iddbeli és feladatbeli aspektusait elemzi, és azok lehetséges hatdsait a munkavallaloi jollét
kiilonb6zé dimenzidira. Harmadikként a szervezeti rugalmassag és az innovacié
kapcsolatat vizsgalja, illetve azt, hogy a kiillonb6zd vezetési stilusok miként befolyasoljak

ezt az 0sszefliggést.

Maddszertan: Az adatfelvétel magyarorszagi vegyes munkavallaldi csoport korében zajlott
anonim, online kérddivek formajaban. A statisztikai elemzést kiillonb6z6 modszerekkel

végeztik el a hipotéziseknek megfeleléen.

Eredmények: Az eredmények azt mutatjdk, hogy a szervezeti rugalmassag jelentds
mértekben hozzajarul a munkavallaloi jolléthez. A rugalmas szervezeti kultirak (példaul
az adaptiv és team-alapu kultarak) kedvezden tamogatjak a munkavallalok azonosuléasat a
szervezettel, csokkentik az elvandorlasi szandékot és a munkavallalok altal észlelt stressz
szintjét, valamint novelni képesek azelégedettség szintjét. A kiilonboz6 rugalmassagi
dimenziok egymaéssal 0sszefliggést mutatnak és képesek pozitiv iranyba mozditani a jolléti
faktorokat. A feladatrugalmassag kulondésen meghatarozonak bizonyult mind az
elvandorlési szandék csokkentése, az azonosulas ndvelése es az autondmia, valamint a

kapcsolodas érzésének elomozditasaban. Ugyanakkor az eredmények ravilagitanak arra is,
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hogy a kiilonb6zé munkavallaloi csoportoknal (generacios €s nemi kiilonbségek) ezek a

hatasok eltér6ek lehetnek.

Kovetkeztetés: Osszességében a kutatas ramutat arra, hogy a szervezeti rugalmassag és a
munkavallal6i jollét integralt kezelése kulcsfontossagl a fenntarthaté és innovativ
munkahelyek kialakitasiban. A megfeleléen alkalmazott rugalmas HR-gyakorlatok és
vezetési stratégiak nemcsak a munkavallalok elégedettségét és elkotelez6dését ndvelhetik,

hanem hozzajarulhatnak a szervezetek hosszu tavu sikerességehez is.

Kulcsszavak: szervezeti rugalmassag, szervezeti kultira, munkavallaléi jollét, nemi

kilonbség, generacids kilonbség
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1. BEVEZETES

A szervezetpszichologiai érdeklddésem ¢s kutatdsom fokuszdban mindvégig a
munkavallal6i jollét, az egészséges, harmonikus tgynevezett “win-win” munkahelyi
keretek alltak. Hiszem és vallom, hogy a munkavégzes az emberi élet egy nagyon fontos,
az élet szamos egyéb terliletére hatdssal bird tertlet, az identitasunk része, a mindennapi
boldogulasunk alapja. Eppen ezért tartom a munkahelyeket egy olyan kozegnek,
amelyeknek hatalmas felelésségiik van abban, hogy milyen kereteket, korilményeket
biztositanak a munkatarsaiknak. Az utobbi években a szervezeti kultra és ezen belil is a
rugalmas kereteket biztosito kultdra tipusok, valamint a mindennapjaink részévé valo tavoli
munkavégzés valt a kutatasaim kdzponti elemévé. Ezeket az eredményeket mutatom be
harom f6 kutatdéi kérdésen keresztil, majd 0Osszegzem a vizsgdlatom nyoman

kdrvonalaz6do tapasztalatokat.

A munkahelyek, szervezetek alland6é valtozasban vannak, melynek oka, hogy alapvetden
jellemzd rajuk az, hogy bedgyazodnak az adott id6szak torténelmi, tarsadalmi, gazdasagi
és technoldgiai kontextusaba. Altalanossagban elmondhatd, hogy a szervezeteknek
kiilénb6z6 szinteken kell szembenéznilik a valtozasokkal. Ilyenek lehetnek példaul a
makroszintli tényezok, mint példaul a globalizacid, amely tendencia egyarant fakad a
technologia adta lehet6ségekb6l és az ebbdl is fakaddo munkavallaloi elvarasok
véltozasabol (Chernyak-Hai és Rabenu, 2018). A technologiai fejlddés megvaltoztatja
munkavégzéshez k6t6dé foldrajzi hatarokat is (Gereffi és mtsai., 2005; Luo és Tung, 2007),
ami arra készteti a szervezeteket, hogy Ujragondoljdk a hagyomdanyos egyiittmiikodési
formakat (Faraj, Kudaravalli és Wasko, 2015; Schulze és Krumm, 2017). A gyorsan fejlodé
technologia és a globalizacio révén megnovekedett lehetdségek kapcsan kiélezodott a
munkaerdpiaci verseny, megnovekedett a feladatok komplexitasa és a diverzitas merteke
is, amely a szervezeti struktarak 0j formait hozta magaval (Armenakis és Harris, 2009). Az
elére nem lathatd és varatlan események a komplexitasbol fakadoan egyre gyakoribba
véltak az elmult évtizedekben, és a jovOre vonatkoz6 tervezés novekvo kihivast jelent. Az
elmalt évtizedekben tobb olyan koncepcionalis keretrendszer is szlletett, amelyek
igyekeznek megragadni az aktualis mikrokdrnyezeti kontextus sajatossagat és ezek hatasait
az emberekre. Ezek a VUCA, RUPT, BANI és TUNA mozaikszavakbol allo koncepciok
(Salun és Zaslavska, 2024).
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Hagyomanyosan, a szervezeti és menedzsment elméletek olyan kornyezetekre
Osszpontositottak, amelyek viszonylag stabilak, kiszamithatdéak és rutinszertiek, illetve
egyértelmii célokkal birnak (Clgeklioglu, 2020). Ezek a tényezdk lehetové teszik a
stratégiak néhany kulcsfontossagu koncepciodra és modszerre éptilé megkozelitéseit, mivel
a cél-megoldas kapcsolat viszonylag linearis. Ezt a makrokdrnyezeti sajatossagot jellemzi
a SPOD koncepcié (Chaliuk, 2022), amely a statikussag (Static), kiszamthatosag
(Predictable), rendezettség (Ordered) és tartossag (Durable) tulajdonségokat foglalja
magaban.

A VUCA mozaikszd, amelyet az évek soran széles kdrben hasznélnak a jelenlegi helyzetet
megragadd leird fogalom (Mohd Aris és Omar, 2021), amely a volatilitas (Volatility), a
bizonytalansag (Uncertainty), a komplexitas (Complexity) és a kettésség (Ambiguity)
roviditese (Sinha és Sinha, 2020). A VUCA vilag dinamikus jellege olyan vezetdket
kovetel, akik eldsegitik az alkalmazkodoképességet és az ellenallo képességet, s atvezetik
csapataikat a bizonytalansagon és az ingadozason. Ez nemcsak a valtozasok elfogadasaval
jar, hanem olyan kultara kialakitasaval is, amely a kihivasokbol valé tanuldsbol és az elore
nem lathato koriilményekre valo proaktiv reagalasbol €él. Az innovéacié alapvetd fontossagu,
és olyan kultarat igényel, amely batoritja a rugalmas szervezeti jellemzoket, amelyek
lehetdvé teszik a szervezetek szdmadra, hogy jobban alkalmazkodjanak, és agilisabban
reagaljanak a valtozasokra (Sinha és Sinha, 2020). Ez a fajta rugalmassadg szamos
tényez6ben megragadhato, jelen dolgozat a teljesség igénye nélkil a rugalmassag egy
kisebb szeletére, a munkavégzés kereteire ©Gsszpontosit a munkavallal6oi jollét tobb

aspektusa szempontjabol.

A modern globalis kornyezetben egy masik mozaiksz6 a RUPT (Center for Creative
Leadership, 2019), amely olyan kdrnyezetre utal, ahol a valtozas allando és alapvetd
szempont a kornyezetiinkben. Ezt a valtozast olyan tényezdk mozgatjak, mint a gyors
fejlodés, az eldre nem lathaté kiilsé hatdsok, a paradox helyzetek és a kiilonb6zo elemek
kozotti bonyolult kapcsolatok. A RUPT koncepcid szerint a vildg, amelyben ma a
szervezeteknek és az embereknek boldogulni kell gyors (Rapid), kiszdmthatatlan
(Unpredictable), paradox (Paradoxical) és szdvevényes (Tangled). A gyorsan valtozo
vilagban a szervezetek és az egyének szamara elengedhetetlen, hogy proaktivak és
alkalmazkoddképesek legyenek. A rugalmassag és az agilitas apoléasa sziikséges a gyors és

kiszamithatatlan valtozasok okozta kihivasok lekiizdéséhez (Bartone, 2017).
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A mai vilagban a TUNA vilag fogalma az alkalmazkodoképesség es a rugalmassag
fontossagat hangsulyozza a komplex kérnyezetiinkben val6 eligazodasban (Gordon, 2016).
A TUNA kihangsulyozza a turbulencia (Turbulence), bizonytalansdg (Uncertainty),

innovativitas (Novelty) és kétértelmiiség (Ambiguity) jelenlétét a mindennapokban.

A BANI keretrendszer, amely Cascio (2020) nevéhez kdthetd, egy integralt megkozelitést
kinél az aktualis kornyezet kihivasok megértéséhez és az azokban valé eligazodashoz. A
torékeny (Brittle), szorongd (Anxious), nem linearis (Nonlinear) és nehezen megérthetd
(Incomprehensible) kontextusban e keretrendszer kulcsfontossagunak tekinti az egyének
és csapatok képzésének biztositasat, készségeik fejlesztését az alkalmazkoddképesség

érdekében, valamint egy rugalmassagra nyitott kultara kialakitasat (Salun és mtsai., 2019).

A munkahelyek gyors digitalizacidja jelentds atalakulasokat hoz magaval, amelyek Uj
stratégidk kidolgozasat igenylik. Az olyan technoldgidk megjelenése, mint a mesterseges
intelligencia (Artificial Intelligence), a big data, a kollaborativ robotika, algoritmusok,
digitalis munka platformok, valamint a tavolrél dolgozok szdmanak jelentds ndovekedése
mind Uj lehetoségeket jelent a munkavallalok és munkaltatok szamara; ugyanakkor ez a
paradigmavaltas (j komplexitasokat és kockazatokat is rejt magéban (European Agency
for Safety and Health at Work Agency, 2023).

A rugalmassdg nemcsak a munkavégzés moddjat (online, tdvmunka, munkarend
preferencidk) foglalja magaban, hanem a szervezeti tanuldst és a véaltozasokra valo
reagalést, illetve a szervezeti rezilienciat is. A pandémia idején példaul a szervezeti
rugalmassag és reziliencia (az a képesség, hogy a szervezet ellenalljon a nehézségeknek,
vagy gyorsan kilabaljon beldliik) kérdése még inkabb eldtérbe kertilt, mint prioritds és a
szervezeti teljesitmeny vagy akar tulélés egyik kulcsfontossagu kritériuma lett (Erol, 2010)
Ezzel szorosan 0Osszefuiggésben a munkavallalok egészsége és mentalis jolléte is

alapkérdéssé valt.

E folyamatok eredményeként a munkahelyi rugalmassdg ma mar szamos szervezet
napirendjén szerepel a gazdasdgban. Valdjaban a modern munkahelyi rugalmassag
olyannyira axiomatikussa valt, hogy manapsdg kevés tudds kérddjelezi meg annak
szlikségességét (Bal és 1zak, 2021). A szervezeti rugalmassag és a rugalmas munkavégzési

lehet6ségek témaja az elmult évtizedekben exponencidlisan novekedett az ezzel
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kapcsolatos tanulmanyok szama. A kovetkezd kulcsszavakra torténd sziirés ("rugalmas
munkarend” OR "rugalmas munka"™ OR "rugalmas szervezet" OR "home-office” OR
"tdvmunka" OR "rugalmas munkaid6") a Scopus keresémotorban jol mutatja a rugalmas
szervezeti mikkodéshez kapcsolodo cikkek gyakorisdganak trendjét (1. dbra) A grafikon
nagyon jol szemlélteti, hogy az utobbi évtizedekben a rugalmas szervezet kiemelkedd
témava valt. Bar a pandémia id6szaka novelte a kutatasok szadmat, nem kizarolag ez volt az
egyetlen ok az akadémiai érdeklédés hatterében. A fentebb vazolt technologiai és a
gazdasagi atalakulasok folyamatosan ndvelik a szervezeti rugalmassag iranti igényt, és
ezzel egyidejlileg a tudomanyos érdeklddést is. A teriilet masik érdekes aspektusa, hogy az
irdnta valo érdeklddés interdiszciplinaris A szervezeti rugalmassagot nem szabad csupan a
szervezetpszichol6gia szempontjabol vizsgalni, mivel az elkeriilhetetlentl gazdasagi és
technikai kérdéseket is érint és e teriiletek jelentds hozzajarulassal birnak a pszicholégiai

szempontokhoz.

Documents by year
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1. &bra: 4 szervezeti rugalmassdg kutatdsi érdeklédésének novekedése (Scopus, 2024)

A szervezeti rugalmassag, a szervezeti kultira és a munkavallal6i jollét szorosan
osszefliggenek egymassal, és egyltt hatarozzak meg a szervezetek hosszu tavu sikerét és
fenntarthatosagat. (2. dbra) A szervezeti rugalmassag képessé teszi a vallalatokat arra, hogy
alkalmazkodjanak a valtozo kornyezeti feltételekhez, mikdzben a szervezeti kultira olyan
értékeket és normakat alakit ki, amelyek tamogatjak a munkavallalok egészsegét és jollétét
(Denison, 1996; Schein, 1992). A munkavallaloi szempontokat el6térbe helyezo szervezeti
kultira elésegiti a munkavallaloi elkdtelezettséget €s a munkahelyi jollétet, ami viszont
noveli a rugalmassagot és a szervezeti teljesitményt (Scott és Spievack, 2019; Wu és mtsai.,
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2021). A rugalmas és tdmogatdé munkahelyi kornyezet nemcsak a munkavallalok
egészségét védi, hanem eldsegiti a hatékonysagot és az innovacidt is, ami a szervezet

versenyképességéhez vezet (International Social Security Association, 2013).

Az integralt megkozelités, amely figyelembe veszi a szervezeti rugalmasséagot, kulturat és
a munkavallaloi jollétet, lehetové teszi a szervezetek szdmara, hogy sikeresen reagaljanak
a mai dinamikus és kihivasokkal teli kornyezetre, mikdzben biztositjak a munkavallalok

hosszu tavu elégedettségét és produktivitasat.

SZERVEZETI KULTURA SZERVEZETI RUGALMASSAG MUNKAVALLALOI JOLLET

alacsony kontroll

munkaszervezés mentalis, fizikai, szocidlis jollét
magas : o s w i
flexibilitas foglalkoztatas alapvet6 pszicholdgiai szlikségletek
s vezetés szicholégiai biztonsa
adaptibilitas P & &

munkavallaloi attitlidok
észlelt stressz mértéke
élet élvezete

2. dbra: A szervezeti kultlra, a szervezeti rugalmassag és a munkavallaloi jollét 6sszefiiggései integralt
megkozelitésben (sajat szerkesztés)

Fontos megérteni, hogy a szervezeti rugalmassag (organisational flexibility) nem csupan
egyéni, munkavallaldi szinten értelmezhetd, mint egyfajta kényelmi faktor. Ez egy
holisztikus trend, amely az egész szervezetre kiterjed. Kutatasok kimutattak, hogy a
munkavallalok egyre inkabb igénylik a rugalmassagot a munkdjukban, elsdsorban a
rugalmas munkaid6t (Rousseau, 2005; Hill és mtsai., 2008; Bal és mtsai., 2012; Bal és l1zak,
2021; Hemavathi eés Frank Sunil Justus, 2023). Ugyanakkor a szervezetek is arra
torekszenek, hogy rugalmasabbé valjanak az aktudlis valtozo és kompetitiv kérnyezetben
(Sanchez, 1995; Berk és Kase, 2010). Kormanyzati és gazdasagi szinten is megfigyelhet
a flexibilitas térnyerése, amely a munkaerdpiacra is igaz (Johnson, 2011). Osszességében
ez egy Uj és szamos szempontbol komplexebb munkavégzési modra valo atallast jelent (Bal
és lzak, 2021).
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Ezen dolgozat célja, hogy alapot nyujtson a szervezeti rugalmassag es a munkavallaléi
jollét kozotti 6sszetett kapcsolat megértésehez. Ennek érdekeben bemutatasra keriilnek a
téméhoz kapcsolédd kulcsfogalmak. Attekintjiik a munkavallaléi jollét kiilonbozo
aspektusait és a szervezeti rugalmassdg azon megnyilvanulasait, amelyek a szervezeti
kultirdhoz ¢és a munkavégzés modjaihoz kothetéek. Az elméleti alapokat kdvetden a
témahoz kapcsolodo tanulmanyok is bemutatasra keriilnek. Végul a dolgozat gyakorlati

megfontolasokkal és jovobeli iranyvonalakkal zarul.

2. ELMELETI KONSTRUKTUMOK BEMUTATASA

2.1. A rugalmasséag fogalmi attekintése

A rugalmassag, mint fogalom a pszicholdgiai jelentésén tul fizikai szinten is értelmezhetd.
Mig fizikai szinten a rugalmassagot ugy definialjak, mint azt a képességet, hogy egy
rendszer, vagy entitas képes elhajlani, konnyen maédosithatd anélkil, hogy eltérne (Oxford
Dictionary, 2018); a pszicholégiai szintjén a rugalmassdg a véltozasra vagy
kompromisszumra val6 hajlandésagot jeldli (Oxford Dictionary, 2018). E dolgozat a
pszichologiai rugalmassag targykorét helyezi fokuszba, azon bellli is a szervezeti

rugalmassag kérdéskorére dsszpontosit.

A rugalmassadgnak a kiillonb6zé tudomanyigak esetében eltérd jelentése van. A
pénzigyekben a koltséges pénziigyi nehézségek, valamint az alulbefektetés elkeruilésének
képességét jelenti (Bonaimé és mtsai., 2013), a stratégiai menedzsmentben pedig a vallalat
azon képességét, hogy eldnydsen reagaljon a valtozd kornyezetre (Sanchez, 1995). A
gyartasban egy gyartasi rendszer azon képességére utal, hogy koltséghatékonyan és
gyorsan reagaljon a valtozé termelési igényekre és kdvetelményekre (Benjaafar és
Ramakrishnan, 1996). A marketingben a véllalat azon képességét jelenti, hogy gyorsan
reagaljon a valtozé piaci koralményekre (Matusik és Hill, 1998). A rugalmassag egy
szervezet azon képessége is, hogy tuleljen, amikor a kornyezeti feltételek valtozasai
kedvezotleniil befolyésoljak (Nemli, 1998).
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A rugalmassag fogalmanak egységesitésére tett eréfeszitések az 1980-as évek Ota zajlanak
(Pollert, 1988; Tomaney, 1990). A szervezeti és munkavallaloi rugalmassaggal kapcsolatos
korabbi kutatasok nagyrészt elszigetelten zajlottak, és a kiillonb6z6 perspektivak
ellentmondésos meghatarozasokhoz vezethetnek. Bal és lzak (2021) cikke ezeket a
definiciés kérdéseket vizsgalja annak érdekében, hogy elegendd pontossaggal
koncepcionalizaljak a szervezeti rugalmassagot 262 tanulmany elemzésen keresztil,
ugyanis a témat tobbféleképpen lehet megragadni. Blunsdon szerint a szervezeti
rugalmassagot tdgan ugy lehet meghatarozni, mint a szervezet azon képességét, hogy belsd
struktarait és folyamatait a kornyezet valtozasaihoz igazitsa. (Ken Reed és Betsy Blunsdon,
1998). Phillips és Wright (2009) szerint a kiszamithatatlan valtozasokra val6 reagalas
képessége, és az a képesség, hogy a cégek milyen szinten tudnak bizonytalan kdérnyezetben
reagalni (Phillips és Wright, 2009).

Eppen abbol fakadéan, hogy a rugalmassag fogalma viszonylag Gj koncepcid a
szervezetpszichologidban, kiilonbozd elnevezések ¢és ezekhez kapcsolodd definiciok
vannak jelen parhuzamosan a nemzetkozi szakirodalomban, amelyek mind kothetdk a
rugalmassag koncepciojahoz, azonban némileg eltéré modon hatarozzak meg azt. Az
alabbiakban bemutatok néhany kulcsfogalmat, amelyek a szervezeti rugalmassaggal
kapcsolatban gyakran el6fordulnak, valamint az azokhoz kapcsolodd definiciokat és

forrasokat (3. abra, 1. tablazat).

Szervezeti Szervezeti
agilitds adaptibilitas
Véltozas SZERVEZETI Tanulé
menedzsment RUGALMASSAG Szervezet
Szervezeti Innovativ
reziliencia szervezet

3. abra: A szervezeti rugalmassaghoz kapcsolddé rokonfogalmak attekintése (sajat szerkesztés)
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Szervezeti rugalmassag (Organizatioal Flexibility): A szervezeti rugalmassag a
szervezet azon képessegét jelenti, hogy gyorsan és hatékonyan alkalmazkodjon a
kiilsé és belsd kornyezeti valtozdsokhoz, beleértve a piaci, technoldgiai, jogi és
trsadalmi valtozasokat. (Lengnick-Hall és Beck, 2005) A rugalmassag ilyen
értelemben fliggetlen valtozoként is tekinthetd a szervezet hatékonysaganak
elérejelzésére (Maghool, 2013).

. A szervezeti agilitas (Organizational Aglity): Nagyon hasonlé fogalom, mint a
flexibilitas, azonban id6ében kés6bb jelenik meg ez a koncepcio (Abdelilah, Korchi
és Balambo, 2018). Ugy hatarozhaté meg, mint a szervezet azon képessége, hogy a
valtozo kornyezetben a leghatékonyabb mddon hasznélja belsd képességeit és
feleljen meg a kiils6 elvarasoknak. A szervezeti agilitas azt jelenti, hogy a szervezet
a valtozo kornyezetnek megfeleléen alkalmazkodik és atszervezi eréforrasait és
kompetenciait (Sharifi és Zhang, 1999). Egyes kutatok a rugalmassagot tekintik az
agilitas kdzéppontjanak (Pratel, Biehl és Smith, 2001), més kutatasok az agilitast a
rugalmassag Kiterjesztésének tekintik (Backhouse és Burns, 1999), megint masok a
rugalmassag egyik specifikus forméajaként definialjak, amely kiléndsen fontos a
gyorsan valtoz6 piaci és technoldgiai kornyezetekben (Rigby, Sutherland, és
Takeuchi, 2016).

Szervezeti valtozas (Organizational Change): Az a folyamat, amelynek soran egy
és a fenntarthatdsag novelése érdekében (Uhl-Bien és mtsai., 2023).

Szervezeti adaptibilitds (Organizational Adaptibility): Az uj kértilményekhez vald
alkalmazkodas képessége, amely Ugy valosul meg, hogy a szervezetek flexibilis és
fluid stratégiakkal és strukturakkal rendelkeznek, amelyek lehetové teszik, hogy
gyorsan és hatékonyan reagaljanak a dinamikus piaci koériilményekre. Az egyének
esetében az adaptibilitas magaban foglalja a konvenciok vagy a merevség
elengedését, hogy a valtozd helyzeteknek megfeleléen 1) gondolkodasmodot
sajatitsanak el (Uhl-Bien és mtsai., 2023).

Szervezeti tanulas (Organizational Learning): A szervezeti tanulds a szervezet
folyamatos tudas- és tapasztalatgytijtésére és alkalmazasara utal, amely lehetové
teszi a hatékony alkalmazkodast és innovaciot. A szervezeti rugalmassag egyik
alapjat képezi, mivel segiti a szervezetet abban, hogy reagéaljon a valtozasokra és

fejlédjon. A szervezeti tanulds az a folyamat, amely sordan egy szervezet
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tapasztalatokat gytijt, értékeli azokat, és 0j stratégidkat, struktiurakat vagy miikodési
gyakorlatokat alakit ki, hogy sikeresen alkalmazkodjon a kdrnyezetéhez (Argyris
és Schon, 1978).
Véltozasmenedzsment (Change Management): A valtozaskezelés a szervezet azon
stratégiait és eszkozeit jelenti, amelyek segitsegével képes kezelni a valtozasokkal
kapcsolatos kihivasokat, és sikeresen atvezetni a munkavallalékat a valtozasi
folyamatokon. Olyan folyamat, amely segit a szervezeteknek iranyitani és kezelni
a kiilso és bels6 valtozasokat, mikdzben fenntartja a munkavallal6i motivaciot €s a
szervezeti hatékonysagot. A rugalmassag és a valtozaskezelés kozotti kapcsolat
abban rejlik, hogy a rugalmassag segiti a szervezeteket abban, hogy a valtozasokat
hatékonyan integraljak a napi miikodésiikbe (Kotter, 1996).
Innovacid (Innovation): West és Farr (1989) az innovaciot ugy hatarozzak meg,
mint egy feladatk6ron, csoporton vagy szervezeten belll olyan (j elképzelések,
folyamatok, termekek, illetve eljarasok szandékos bevezetése és alkalmazasa,
melyek a befogadd egység szamara Ujak, és céljuk, hogy a személy teljesitményét,
a csoportot, szervezetet, valamint a szélesebb tarsadalmat jelentds elonyhoz
juttassak. A szervezeti rugalmassag és innovacio kdzotti kapcsolat azt jelenti, hogy
a szervezetek képesek U otleteket és technoldgiai megoldasokat alkalmazni a
kornyezetiikben bekovetkezd valtozasokra vélaszul, mikdzben fenntartjak a
miitkodési stabilitast és hatékonysagot (Tushman és O'Reilly, 1996).
Reziliencia (Resilience): A munkahelyi reziliencia témaja el6szor a pozitiv
pszicholdgia kutatasi fokuszaként jelent meg, amely terlilet minddssze két évtizedes
mdaltra tekint vissza (Seligman, 1998a; Seligman és Csikszentmihalyi, 2000). Az
akadémiai tanulmanyok kiilonb6z6 perspektivakbol, gyakran interdiszciplinarisan
kozelitették meg a reziliencia jelenségét, mint egyéni belsé tulajdonsagok a
kedvezdtlen kiils6 kornyezeti feltételek mellett. A biologiai és egészségtudomanyok
(Masten, 2007; Connor és Davidson, 2003), valamint a fejlédéslélektan (Garmezy,
Masten es Tellegen, 1984) reziliencia-definicioi sok szempontbol kilonbdznek, de
kozos fogalmi elemek kiemelhetdk, nevezetesen:

- A reziliencia az a képesség, hogy hatékonyabban alkalmazkodjunk a

kedvezdtlen vagy valtozo kiilsé feltételekhez (Connor és Davidson, 2003;
Bonanno, 2004).
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- Magaban foglalja azokat a mechanizmusokat (fiziologiai, pszichologiai,
viselkedési, tarsadalmi), amelyek révén a hatékony alkalmazkodas elérhetd
(Silk és mtsai., 2007).

- A reziliencia toébb, mint rugalmassag, formélhatésag vagy hatékony
alkalmazkodas. Emellett pozitiv mutatokkal tarsul a regeneracio, az
egyensulyi allapot elérése, és a felépilés terén, amely magaban foglalja az
optimalis eredmények elérését is az adott élethelyzeteknek megfeleléen
(Urbéan és Kovacs, 2016; Fletcher és Sarkar, 2013; Szokolszky és Komlosi,
2015, 12. 0.).

A reziliencia egy multidimenzionalis konstrukcio, amely a munka vilagaban
személyes, csoportos és szervezeti szinten is megjelenik. A huszonegyedik szazadi
munka vilagat az egyre novekve teljesitményigény jellemzi egyre kevesebb
dolgozétol, egyre dsszetettebb technoldgiai hattérrel (Winwood, Colon és McEwen,
2013), valamint bonyolultabb globalis 6sszefonddéasokkal és fliggdségi lancokkal,
mint valaha (McKinsey, 2020). Mindezek a tényezok, a novekvd Osszetettséggel
egyltt, egy ingatag, bizonytalan, Osszetett és tobbértelml kornyezetet (VUCA,
BANI, RUPT, TUNA) teremtenek, amelyben a gyorsan valtozé lehetdségek,
elvarasok, varatlan kudarcok, balesetek és katasztrofak az érintetteket gyors
alkalmazkodasra kényszeritik, és nehézségeket okoznak a munkavéllaloknak
(Mohd Aris és Omar, 2021).

Vannak olyan egyének és szervezetek, amelyek képesek tanulni, profitalni és
fejlédni a kudarcokbol és nehézségekbdl, gyorsan reagédlni a valtozasokra és
adaptivan hasznalni a rendelkezésre all6 eréforrasokat, vagy proaktivan felmérni és
elfogadni a jovObeli kockazati tényezdket. Azonban a munka vildgaban a reziliencia
nem feltétleniil egy megvaltoztathatatlan elére predesztinalt jellemzdje az
egyéneknek vagy szervezeteknek. Szamos szakértd ugy véli, hogy a reziliencia
fejlesztheté mind személyes, mind szervezeti szinten, és egyre inkabb prioritassa
kell valnia azoknak a vallalatoknak, amelyek hosszu tavon hatékonyak és sikeresek
akarnak maradni. A legtdbb elmélet az egyéni pszicholdgiai rezilienciat vizsgalja,
és a munkavallaloi rezilienciara fokuszal. Egy reziliens munkavallalot
elbocsathatnak, vagy a cége kozel lehet a cs6dhoz, mégsem veszti el a talajt a laba

alol, és nem omlik Ossze. Tanul a kudarcokbdl, felall, j lehetdségeket keres, és

22



ismét megtaldlja az utjat. (Baeijaert és Stellamans, 2011). Az alkalmazotti
reziliencidra vonatkozo, tulajdonsag-alapi megkdzelités a pozitiv munkahelyi
viselkedés megnyilvanuldsaként jelenik meg, mint a pszichologiai téke egyik
eleme, az optimizmus és a remény mellett (Luthans, 2002). Ez egy alkalmazkod6
viselkedési forma, amely magaban foglalja azt a képességet, hogy a munkavallald
hatékonyan tudja gytijteni, integralni és felhasznalni a szervezeti eréforrasokat
(Kuntz és mtsai., 2016; Lengnick-Hall és mtsai., 2011). A személyes rezilienciat
egyes elmeletek velesziletett tulajdonsagként kezelik. Ez a koncepcid azt a
gyakorlati szempontot sugallja, hogy a reziliencia nem fejleszthetd, igy a
munkahelyi kérnyezetben inkabb a kivalasztas soran vagy a tehetségmenedzsment
programokban lehet r4 fokuszalni (Klajké és mtsai., 2021). Ezzel szemben més
elméletek a rezilienciat képességként definialjak (Luthans, 2002; 2007; Bonanno,
2005), amely fejleszthetonek tekinti, és igy a reziliencia épitésének tamogatisa
része lehet a szervezetfejlesztési programoknak vagy a szervezeti kultdra szerves
részévé valhat. Egy harmadik megkdzelités szerint a reziliencia tobb kiilonb6zd
szemelyiségjegy kombinécidja egy emberben (Sinclair, Waitsman, Oliver és Dees,
2013). Giordano (1997) a rezilienciat olyan tulajdonsagok 6sszessegeként latja,
mint példaul a leleményesseg, 6nbizalom, kivancsisag, onfegyelem, érettség és
rugalmassadg. Az, hogy a reziliencia velesziiletett tulajdonséag vagy tanult képesség,
még mindig tudomanyos vita targyat képezi (Makikangas és mtsai., 2004; Kelley,
2005; Harvey és mtsai., 2006). A reziliencia tehat abban segiti a munkavallalot,
hogy kiilonb6z6 helyzetekhez, kihivasokhoz hatékonyan tudjon alkalmazkodni,
illetve, hogy a véltozasok, stresszteli események ne okozzanak nala hosszu tavd,

negativ kdvetkezményeket.

A dolgozdé rugalmassaganak forrasa tehat a hozzaallas (pl.: optimizmus,
kivancsisdg, Onbizalom), a (fizikai és pszichologiai) erdforrasok hatékony
felhasznalasa és a tanuldsi képesség. Egyre nagyobb figyelem iranyul a
csoportszintii reziliencia jelenségére. A csapatreziliencia a csapat stresszhatasokkal
az akadalyokat ugy, hogy ezeket a sajat fejlodésére és épitkezésére hasznalja.
Emellett segit a csapattagoknak megfeleléen kezelni azokat a nehézségeket,

amelyek egyébként rombold hatdssal lehetnének a csapat kohézidjara és
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teljesitményere (Alliger és mtsai., 2015; Varajao és mtsai., 2020). Ez a képesség
leginkabb akkor valik lathatéva, amikor kihivasok meriilnek fel. Egy reziliens
csapat rugalmasan képes reagalni ezekre a kihivasokra és valtozasokra (Meneghel
és mtsai., 2016), képes felépiilni a szembesiilt nehézségekbdl, levonni a
kovetkeztetéseket, és beépiteni a tanulsagokat a mikodésébe, igy felkésziilve a
kovetkezd kihivasokra. Minden 1j kihivas €s annak hatékony kezelése ndveli a
csapat reziliencigjat (Alliger és mtsai., 2015). Ezzel szemben a kevésbé reziliens
csapatok nincsenek eléggé felkésziilve a nehézségekre és problémékra, nem tudjék
megfelelden kezelni azokat, ezért nagyobb valdsziniiséggel tapasztalnak kudarcokat
(Stoverink és mtsai., 2020). A csapatreziliencia jelentése tulmutat a csapat
almazkoddképességen. Mig az alkalmazkodoképesség arra utal, hogy egy csapat
hajland6 feladni szerkezetét, céljait vagy stratégiajat a hatékonysag érdekében,
addig a reziliencia rugalmas megkozelitést és viselkedést jelent, ahol az
alkalmazkodas egyik lehetséges maddja a csapat megvaltoztatasa, tébbek kozott mas
stratégidk alkalmazasa mellett (Stoverink és mtsai., 2020).Egy szervezet
rugalmassaganak, alkalmazkodoképességének fokozasahoz nem elegendé a
munkavallal6i reziliencia épitése, fejlesztése, hanem elengedhetetlen a

csoportdinamikai folyamatok szem el6tt tartasa is.

A szervezeti reziliencia a szervezet azon képességére utal, hogy a talélés és a
prosperalas érdekében képes eldre latni, felkésziilni, reagalni és alkalmazkodni a
fokozatos véaltozasokhoz és a hirtelen zavarokhoz (Kerr, 2016, Vogus és Sutcliffe,
2007). Ez a fogalom kiilonb6z0 dimenzidkat és képességeket foglal magaban,
amelyek lehetdveé teszik a szervezet szdmara, hogy hatékonyan kezelje a kihivasokat

és a bizonytalansagokat.

A fentebb felsorolt fogalmak és koncepciok tehat mind a szervezeti rugalmassag fogalmahoz

kapcsolédnak. Ezen fogalmak hasznélata a szakirodalomban még nem teljesen

kovetkezetes, gyakran szinonimaként, vagy részben atfedd kifejezésekként jelennek meg

és az egyes definiciok is sok hasonlosagot mutatnak.

Osszességében elmondhato, hogy a rugalmassag nemcsak azt jelenti, hogy a szervezetek

képesek gyorsan alkalmazkodni a véaltozasokhoz, hanem azt is, hogy képesek eldre latni és

proaktivan reagalni a kdrnyezetben bekdvetkezd valtozasokra. A megfeleld szervezeti
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kultdra, a tmogatd vezetés, és a szervezetben rejlé dinamizmus és rugalmassag mind
kulcsfontossagu tényezdk a sikeres alkalmazkodéasban.

A Alkalmazasi -
Fogalom Kulcsszavak Definicio = Forras
terilet
alkalmazkodss "A szervezeti rugalmassag a szervezet Altalanos alkalmazés a Lengnick-
Szervezati karnyezeti va’ltozé:sok képességét jelenti, hogy gyorsan és menedzsment és Rall €5
rugalmassag Ty i hatékonyan alkalmazkodjon a kiils6 és 2 z s Beck(2005
piaci alkalmazkodas . " . pszicholdgia tertiletén
belsé kornyezeti valtozasokhoz." p. 742.)
"A szervezeti tanulas az a folyamat, amely Argyris és
. . sordn egy szervezet tapasztalatokat gy(ijt, . .
s ti t 4 tudas, alkalmazkodas, értflz/eli az0kat ésFl)Zl' <traté ia’katgy J Vezetdi dontéshozatal, Schén,
Zervezetl.tanulas Uj stratégidk 2 5 = J‘ : 8 ' alkalmazkodas (1978, p.
strukturakat vagy miikodési gyakorlatokat 10)
alakit ki." i
"A szervezeti rugalmassag és innovacid S —
Rugalmasség és Uj otletek, technologiai kbzom kaipcsolat aztje\entil, r"wlogy 2 Innovacié menedzsment, | és O'Reilly
i Acid valtozasok, reagalds szenvezetel kepeseltalialmanni Uy oflatelet kutatds és fejlesztés (1996,
innovacio 1298 és technolodgiai megoldasokat a ) 13 )’
valtozasokra valaszul." Bl
"A vdltozaskezelés a szervezet azon Kotior
Viltozaskezelés vezetés, alkalmazkodas, stratégiait és eszkozeit jelenti, amelyek HR, szervezeti kulttira, (1996 !
munkavallaldi motivacio | segitségével képes kezelni a valtozasokkal vezetési gyakorlatok 121 .)p.
kapcsolatos kihivasokat." i
"A szervezeti kultdra a szervezetben <chein
Szervezeti kultira értékek, normak, meglévs értékek és normék rendszere, Kulturafejlesztés, (2010 '
és rugalmasség reakcidk a vdltozdsokra | amely meghatarozza, hogyan reagélnak a szervezeti valtozas 247';]'
dolgozok a véltozasokra." =
"A szervezeti agilitas a szervezetek azon Rigby és
gyors reagalas, képessége, hogy gyorsan és rugalmasan . . X
Agilitas véltozasok, rugalmas reagéljanak a valtozasokra, mikézben Agilis munkamodszerek, mtsal,
PR = e . . . projektmenedzsment (2016,
mikddés fenntartjak a mikodési hatékonysagot és a 23)
versenyképességet." P23,
"A szervezeti reziliencia a szervezet azon o
Szervezeti ellenallé képessé képességét jelenti, hogy nemcsak Krizismenedzsment, Sui:(liffe
ili - a\ka\mazkoda’? va’\t?zas alkalmazkodik a ztrzavarokhoz, hanem fenntarthatosag, (2007 ;
reziliencia ' képes gyorsan felépuilni, és fenntartani kockéazatkezelés ,‘37';]'
miikoédését a nehézségekkel szemben." :

1. tablazat: A szervezeti rugalmassaghoz kapcsol6do fogalmak és definiciok (sajat szerkesztés)
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2.2. Szervezeti rugalmassag

A szervezeti rugalmassag azt a képességet jelenti, amely lehetdvé teszi egy szervezet
szamara, hogy gyorsan ¢és hatékonyan alkalmazkodjon a kiils¢ kornyezet valtozéasaihoz.
Ezek a valtozasok lehetnek makro és mikro szintli folyamatok is. Ide sorolhatjuk a piaci
feltételek valtozasait, a technolodgiai fejlodést, az aktualis szabalyozasi kdvetelményeket, a
belsé kihivasokat, mint példdul a munkaerd dinamikéjat vagy az eréforrasok rendelkezésre
allasat. Ez a képesség kritikus szerepet jatszik abban, hogy a szervezetek agilisak,
rugalmasak ¢és ellenalléak maradjanak a bizonytalansagok és a lehetdségek kozepette. A
rugalmassag lehetévé teszi a szervezetek szamara, hogy innovaljanak, ujjaszervezzék
struktiraikat, folyamataikat és stratégidikat, valamint optimalizaljdk eréforrasaikat a

valtozd igények kielégitése erdekében.

A szakirodalmi attekintés alapjan kirajzolodik, hogy a szervezeti rugalmassag
(organizational flexibility) fogalomkdorén beliil kiilonb6z6 rugalmassag-tipusok jelennek
meg, amelyek eltérd teriiletekre koncentralva irjak le a vallalati flexibilitast. Ezek a
rugalmassagi tipusok kulcsfontossaglak a szervezetek hossz( tavu sikeréhez, mivel
lehetdvé teszik szdmukra, hogy hatékonyan reagaljanak a kihivasokra és kihasznaljak az uj
lehetdségeket. Jelen dolgozat fokuszdban a munkaerdt érintd és a kulturalis rugalmassag
all a munkavallaloi jolléttel 6sszefliggésben, de a kovetkezokben roviden attekintjiik a tobbi

rugalmassag-tipus jelentését is.

- A stratégiai rugalmassag azt jelenti, hogy a vallalatok képesek alkalmazkodni a
folyamatosan ~ valtoz6  kornyezeti  feltételekhez, mikozben  fenntartjak
versenykepességiket. A stratégiai rugalmassag, mint dinamikus szervezeti
képesség lehetdvé teheti a szervezetek szamara, hogy f6 eréforrasaikat kombinalva
teljes mértékben kihasznaljak (Brozovic, 2016) és versenyeldnyt biztositsanak
bizonytalan kortilmények kozott (Eisenhardt és Martin, 2000). VVolberda (1996) a
vallalatok alkalmazkodoképessegét vizsgéalja, hangsulyozva, hogy a rugalmassag
kulcsfontossagu a dinamikus piaci kornyezetekben. A stratégiai rugalmassag
magaban foglalja a vallalatok képességét arra, hogy gyorsan reagaljanak a kiilsé

valtozasokra, példaul a piaci igények vagy technologiai fejlédés valtozasaira
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(Volberda, 1996). A rugalmassag nem csupan reakcios képesség, hanem proaktiv
stratégiai megkozelités is, amely lehetévé teszi a cégek szamadra, hogy uj
lehetdségeket fedezzenek fel és kihasznaljak azokat (Sanchez, 1995). A szervezet
belsdleg is reagalhat az eréforrasok rugalmassagaval és/vagy kiils6leg versenypiaci
intézkedésekkel. A stratégiai rugalmassag harom, egymassal 0Osszefiiggd
szempontra helyezi a hangsulyt Pauwels és Matthyssens (2004) munkéaja nyoman,
amelyek az eréforrasok, folyamatok és stratégiai lehetdségek. Alzoraiki és
munkatarsai (2024) cikkében a a stratégiai rugalmassag, az innovacio és a
fenntarthato teljesitmény kdzotti kapcsolat kertil bemutatasra.

A szerkezeti vagy strukturalis rugalmassag a szervezetek azon képességét jelenti,
hogy gyorsan és hatékonyan alkalmazkodjanak a kiilsé és belsé kornyezeti
valtozasokhoz. Ez magéban foglalja a szervezeti strukturdk, folyamatok és
rendszerek rugalmas atalakitasat, hogy a vallalatok képesek legyenek reagalni a
piaci igényekre, technoldgiai fejloddésre, valamint egyéb kihivdsokra. Mintzberg
(1989) elméletei példaul hangsulyozzak, hogy a szervezeti struktira nem csupan
formalis kereteket jelent, hanem jelentds hatassal van a vallalat miikodésére és
alkalmazkodoképességére is. A megfeleld struktara kivéalasztdsa kulcsfontossagu
ahhoz, hogy egy szervezet hatékonyan reagaljon a piaci kihivasokra és
lehetéségekre. Minden forma eltér6 szintli rugalmassagot kinal, amely befolyasolja
a véllalatok alkalmazkodoképességét. 1989-es The structuring of Organizations
(Szervezetek strukturdldsa) irdsdban bemutat 6t alapvetd szervezeti strukturat
(egyszeri struktira, gépies biirokracia, szakmai biirokracia, diviziondlis szervezet
és matrixszervezet), valamint a rugalmassag es formalizalas kozotti kapcsolatot.
Adler és munkatarsai (2012) kutatdsa szerint szerint a rugalmas szervezeti
struktardk (organikus struktirak) kedvezden befolyasoljak a vallalatok
alkalmazkoddképességét a piaci valtozasokhoz. A rugalmas szervezeti formak és
struktardkat alacsony foku specializacio, alacsony formalizaltsag, kevés
hierarchikus szint és decentralizalt donteéshozatal jellemez, valamint a nyilt
kommunikacio, az egyiittm{ikodés, az innovacio és a csapatmunka jellemzi a
szervezeti kulturat. A gyors valtozasok gyors reakcidkat igényelnek, a rugalmassag
¢s a decentralizacio pedig dontd fontossagli a versenyeldny megszerzéséhez €s a
vallalatok fenntarthatosaganak biztositdsdhoz (Topo, 2024; Vujici¢, 2022). Az

operativ rugalmassag a szervezetek azon a képességét jelenti, amely révén a napi
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miiveleteket és folyamatokat a valtozo kereslet, az eréforrasok elérhetdsége vagy a
technologiai Gjitasok fliggvényében képes gyorsan modositani, proaktivan vagy
reaktivan tudjon reagalni az Uzleti kornyezetében fennalld bizonytalansagra. Ez
magaban foglalhatja példaul a gyartdsi (temtervek kiigazitasat vagy a
készletgazdalkodas optimalizalasat (Stevenson és Spring, 2007; Gerwin, 1993,
Upton, 1994).

A pénzugyi rugalmassdg a szervezet azon kepességét takarja, hogy ujra tudja
osztani vagy hozz& tud férni pénzigyi forrdsaihoz lehetéségek, vagy
valsaghelyzetek esetén. Ez magaban foglalhatja példaul a likviditas hatékony
kezelését vagy a koltségvetési eréforrasok Gjraclosztasat (Myers és Majluf, 1984;
Gamba és Triantis, 2008).

A technolbgiai rugalmassag a szervezet azon képességét jelenti, hogy Uj
technologidkat fogadjon el, integraljon és hasznaljon fel a miikodési hatékonysag,
a termékajanlatok vagy az ugyfélkapcsolatok javitasa érdekében. lde tartozik
példaul a felhGalapu szamitastechnika bevezetése vagy az automatizalas és
mesterséges intelligencia integralasa a folyamatokba (Mosia, 2024; Sambamurthy
és mtsai., 2003; Henderson és Venkatraman, 1993).

Végul, a kulturalis rugalmassag a szervezet azon képessége, hogy alkalmazkodjon
a kulturalis értékekhez, normakhoz és viselkedéshez a fejlodo tizleti kornyezet és a
munkaerd elvarasaihoz igazodva. Ez magaban foglalhatja a folyamatos tanulés
kultarajanak elémozditasat, a soksziniiség és befogadas tdmogatasat vagy az

innovacio vezérelt szemlélet kialakitasat (Schein, 2010; Denison, 1990).

2.2.1. Munkaer6t érint6 rugalmassag

A munkaerdt érinté szervezeti rugalmassagi formak a modern szervezetekben egyre

fontosabbéa valnak a gyorsan valtozd gazdasagi, technoldgiai és tarsadalmi koérnyezethez

valo alkalmazkodas érdekében. Ezek a rugalmassagi formak lehetdvé teszik a szervezetek

szamara, hogy hatékonyan reagaljanak a munkaer6-piaci kihivasokra, noveljék a

munkavallalok elégedettségét és fenntartsak a versenykepességiiket. A munkaer6t érintd

rugalmassdg a human eréforrasok adaptiv menedzselésének képességét jelenti annak

érdekében, hogy azok megfeleljenek a jelenlegi és jovobeli igényeknek. Tébbek kozott ide

tartozik a részmunkaidés munkavallalok foglalkoztatasa, rugalmas munkarendek
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felajanlasa, vagy olyan képzési programok bevezetése, amelyek célja az alkalmazottak
képessegeinek fejlesztése a varhato munkakori valtozasokra felkésziilve (Atkinson, 1984;
Cappelli és Neumark, 2001). Az alabbiakban részletesen bemutatom a munkaerét érintd

aktualis szervezeti rugalmassag fébb formait.

2.2.1.1.  Rugalmas munkaszervezes

A rugalmas munkaszervezés/munkarend olyan szervezeti gyakorlatokat takar, amelyek
lehetové teszik a munkavallalok szamara, hogy eldontsék, mikor, hol és hogyan végezzék
munkajukat, igy Kkifejezetten a munkavallalok rugalmassagara 6sszpontositanak. A
szellemi munkat végzok korében egyre ndvekvd tendencia, hogy a munkavallalok
kil6nb6z6 idépontokban és helyeken dolgoznak, akar aszinkron modon és geoldgiailag is
tavol egymastdl (Kingma, 2016). Ezek a sokszor modern rugalmas munkarendnek is
aposztrofalt intézkedések az 1970-es évek bevezetése Ota az elmult fél évszazadban valtak
egyre népszeriibbé (Olson, 1983). Vannak olyan orszagok, ahol korébban is elterjedtebbnek
szamitottak a rugalmasabb munkaszervezési megoldasok. Hazénkban és szdmos egyéb
orszagban is kilondsen a Covid-19 vilagjarvany volt katalizator az elfogadott norméak
megkérddjelezésében, hogy hol, mikor és hogyan kell a munkéat elvégezni, olyan
terlileteken, ahol korabban nem volt jellemz6 ez a fajta szemlélet. Ezt az egészségligyi €s
kényszerli intézkedést, melyet a pandémia valtott ki, természetesen nem lehet
Osszehasonlitani az onkéntes, flexibilis munkavégzési formékkal, de mégis sokakat
0sztonzott arra, hogy kisérletezzenek 1) munkavégzési modokkal a szokasos munkahelytdl
tavol (Gandini és Garavaglia, 2023), amely gyokeret vert és folytatddott a karantén

feloldasat kovetden is.

Munkaido rugalmassaga

A munkaidd rugalmassdga alatt olyan intézkedéseket értiink, amelyek lehetdvé teszik a
munkavallalok szdmara, hogy munkaidejiiket rugalmasan alakitsdk ki. A munkaidd
rugalmassaganak eldnyei koz¢é tartozik a munkavallalok jobb munka-maganelet
egyensulya, amely ndveli az elégedettséget és csokkenti a munkahelyi stresszt. Ezzel
egyidejlileg a szervezetek szamdra is el6nyds, mivel lehetdvé teszi a munkaerd
hatékonyabb kihasznalasat és a munkahelyi termelékenyseg novelését (Costa, Sartori és
Akerstedt; 2023).
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Az idObeli rugalmassag azt irja le, hogy a munkavallalok maguk donthetik el, hogy mikor
¢s mennyi ideig dolgoznak, amely elsOsorban a szellemi munkét végzé munkavallalok
esetében van jelen (Olson, 1983; Van der Wielen, Taillieu, Poolman, és Zuilichem, 1993;
Hill és mtsai., 2008). Az idébeli rugalmassag egy olyan rugalmas munkaszervezési forma,
amely lehetové teszi a munkavallalok szamara, hogy modositsak, megvaltoztassak, sajat
kontrolljuk alatt tartsak hany orat dolgoznak egy héten, és mikor dolgoznak (Kossek és
Friede, 2006). Ez &ltalaban abban nyilvanul meg, hogy a munkavallalok meghatarozhatjak
napi munkaidejiik alabbi iddbeli jellemzdit: kezdési id6, befejezési idé és a munkarend
valtozékonysaga a kiilonb6z6 munkanapokon. A részmunkaidd, tomoritett munkaidd,
kompenzalt idd, alapordk, munkamegosztds, valtott miiszak, készenléti szolgalat és
tomoritett munkahét példai az idobeli rugalmassag szervezeti kereteken beliil szabalyozott

formainak (SHRM Foundation, 2001).

Meg kell kiilonboztetnlink a munkahely szemszogébdl bevezetett rugalmassagot (példaul
valtott miiszakok, extra oOrak, készenlét) és a munkavallalo irdnydba bevezetett

rugalmassagot (példaul részmunkaidé, munkamegosztas).

A szervezet rugalmassaga értelemszerlien gyakran annak iparagi természetétdl €s a
folyamatokban megmutatkozd interdependenciaktol is fiigg, hiszen a munkavallalok
munkarendjének Osszehangoldsa elsdsorban kdlcsondsen fiiggd tényezdk eredménye
(Wang és Lee, 2023), igy nem minden munkavallaloi csoportra vonatkoztatva

alkalmazhat6 azonos mértékben.
Néhany példa az id6ben rugalmas munkavégzésre:

- Rugalmas kezdési és befejezési ido (flexitime): A rugalmas kezdési és befejezési idd
azt jelenti, hogy a munkavallalok meghatarozott keretek kozott szabadon
valaszthatjak meg munkanapjaik kezdetét és végét. Példaul egy dolgozd donthet
ugy, hogy 7:00 6rakor kezdi a munkat és 15:00 érakor fejezi be, mig egy masik
dolgozé inkébb 10:00 orakor kezdene és 18:00 drakor fejezne be a napjat. Ez a
rugalmassag lehetdvé teszi a munkavallalok szamara, hogy a munkaidejiiket jobban
0sszehangoljak személyes kotelezettségeikkel, példaul a gyermekek iskolaba

juttatasaval vagy orvosi idépontokkal (Ferris és Martinson; 2003).
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Tomoritett munkahét: A munkavallalok a hagyomanyos oOtnapos munkahetet
kevesebb napra, példaul négy napra stiritik Gigy, hogy a teljes munkaiddt (példaul
40 6rét) kevesebb munkanapon osztjak el. Ez azt jelenti, hogy egy dolgozd négy
napig hosszabb ideig dolgozik, példaul napi tiz 6rat, és cserébe egy haromnapos
hétvegét kap. Ez a forma kiilondsen vonzo lehet azoknak a munkavallaloknak, akik
hosszabb szabadido6t szeretnének €lvezni, mikozben megdrzik a teljes munkaidds
foglalkoztatast (Kelliher és Anderson; 2010).

Csokkentett munkaido: Lehetdséget ad a munkavallaloknak, hogy a teljes munkaid6
helyett kevesebb oOréban dolgozzanak. Ez kiléndsen hasznos lehet azoknak a
munkavallaldknak, akik gyermekgondozasi vagy egyéb személyes kotelezettségeik
miatt nem tudnak teljes munkaid6t vallalni. A csokkentett munkaidd lehetdvé teszi
szamukra, hogy tovabbra is részt vegyenek a munka vilagaban, mikozben megfeleld
egyensulyt tartanak fenn a munka és a maganélet kozott (Keizer és Grimshaw;
2016).

Munkamegosztas (job-sharing): A munkamegosztds soran két vagy tobb
munkavallalo osztozik egyetlen teljes munkaidés allason, mindegyikiik
részmunkaiddben dolgozik. Ez a forma lehetdvé teszi a szervezetek szdmara, hogy
tobb munkavallal6 tapasztalatat és szakertelmét hasznaljak ki egyetlen pozicidban,
mikdzben a munkavallalok szamara lehetdséget biztositanak a részmunkaidds

foglalkoztatas eldnyeinek kihasznalasara (Brough, O'Driscoll é€s Kalliath; 2005).

Rugalmas munkaido elterjedése Magyarorszagon

A rugalmas munkaidd elterjedése Magyarorszdgon az utdbbi években fokozatosan

novekedett, kilénosen a COVID-19 jarvany hatasara, amely jelentOs valtozasokat hozott a

munkavégzési szokdsokban. Mig kordbban a rugalmas munkaidd és a tdivmunka inkébb

kivétel volt, a pandémia idején sok vallalat kényszer(lt arra, hogy atalljon ezekre a

munkavégzési formakra. Ennek eredményeként a rugalmas munkaidd és a tivmunka egyre

sz¢lesebb korben elterjedt, és sok munkaltato felismerte az ezekben rejld elénydket, mint

példaul a megndvekedett munkavallal6i elégedettség és a termelékenység ndvekedése
(KSH, 2022; HVG, 2021).

Magyarorszdgon a rugalmas munkaidd leggyakoribb formai koz¢ tartozik a tdvmunka, a

rugalmas kezdési és befejezési id0, a tomoritett munkahét, valamint a csokkentett
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munkaid6. Ezeket a formakat egyre inkdbb elfogadjak és alkalmazzdk a magyar
munkahelyeken, kiilondsen azokban az ipardgakban, ahol a munka természete lehetévé
teszi az ilyen tipusu rugalmassagot, példaul az IT szektorban, a pénzugyi szolgaltatdsokban
és a kreativ iparadgakban (Kolcsey Intézet, 2022).

Bér a rugalmas munkaidd egyre elterjedtebb, a magyarorszdgi munkaltatok még mindig
szembestilnek néhany kihivassal. Ilyen példaul a szabalyozasi keretek és a munkaltatdi
bizalom kérdése. Sok szervezet szamara még mindig kihivast jelent a rugalmas munkaid6
megfeleld adminisztracidja és nyomon kovetése, valamint annak biztositdsa, hogy a
munkavallalok valdban elvégezzék a munkdjukat, amikor nem a hagyomanyos
munkahelyikoén dolgoznak (Toth és mtsai., 2021). Azonban a jovébeli trendek azt
mutatjék, hogy a rugalmas munkaidé egyre inkabb a munkavallaloi élmény szerves részévé
valik, és varhatéan tovabb fog terjedni, kilondsen a digitalis munkakornyezetek

fejlodésével (Magyar Kozgazdasagi Tarsasag, 2022).
Térbeli rugalmassag

A térbeli rugalmassag lehetové teszi a munkafeladatok végrehajtdsat az irodan kiviil
(példaul otthon, egy ugyfél irodajaban, a vonaton vagy egy kévézdéban). A kdzponti
irodahelyiségben kivili munkavégzést gyakran nevezik tdvmunkanak (Nilles, 1998), béar
szamos kiilonbozod elnevezés 1étezik ra: telecommuting, tAvmunka, otthoni munka, tavoli
munka, és ujabban hibrid munka, cybercommute, e-work, virtualis munka (Wang és Lee,
2023).

A tavmunka vagy otthoni munka a pandémia alatt alapvetd egészségiigyi ajanlassa valt,
ugyanis megmutatkozott, hogy a tavmunka kinalta lehetdségek védelmet nyujtanak a
jarvany drasztikus terjedése alatt a gazdasag miikodtetése mellett. Ez arra késztette a
legtébb eurdpai orszagot, hogy elkezdjenek torvényeket alkotni a tavmunka
szabalyozasara, mint példaul Magyarorszag is. 2021.07.03-t6l hatalyba Iépett egy rendelet,
a 487/2020. (X1.11.), amely a veszélyhelyzet soran a tivmunkéaval kapcsolatos szabalyok
alkalmazasarol szolt. Valdjaban mar tébb évtizede jelen volt kisebb -nagyobb mértekben a
tdvmunka, azonban térvenyileg kevésbé szabalyozott modon. A COVID-19 jarvany utan
ez egy mindennapos valdsagga valt, amely szamos vallalatnal jelen van mind a k6z-, mind

a maganszektorban (European Employment Law Update, 2021).
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A jarvany elotti években a munkaerd egy része alkalmanként tavmunkat végzett, azaz
otthonrdl vagy a munkaltato telephelyén kivili helyszinen dolgozott. Az EU-n belil a
rendszeres tavmunka el6forduldsi ardnya Danidban és Hollandidban 30% volt, mig
Gorogorszagban és Olaszorszagban 10% vagy annél kevesebb. Az Egyesiilt Allamokban a
munkaerd legfeljebb 20%-a dolgozott alkalmanként tdvmunkaban, mig Japanban és
Argentindban ez az arany alacsonyabb volt, 16% és 1,6% (Eurofound és ILO, 2017). A
jarvany kitorése 6ta a tavmunka dramai novekedése figyelheté meg, kiilondsen azokban az
orszagokban, ahol a tAvmunka gyakoribb volt a valsag el6tt is mar. Példaul Finnorszagban
az alkalmazottak 60%-a attért az otthoni munkavégzésre, mig Olaszorszagban és
Ausztridban az alkalmazottak 40%-a valtott erre a munkavégzési formara (Eurofound,
2020).

Tavmunka, home-office Magyarorszagon

A tdvmunka és a home-office elterjedése Magyarorszagon jelent6s mértékben nétt a
COVID-19 jarvany hatésara, de tovabbra is elmarad a nyugat-eurépai orszagok szintjétol.
Magyarorszagon a tdivmunka ardnya a jarvany eldtt alacsonyabb volt, és bar a pandémia
idején jelent6sen emelkedett, a telework elterjedtsége még mindig kézepesnek mondhatd
az EU-ban (Eurofound, 2021). Az Eurdpai Unid atlagaban a dolgozék korlbeltl 10,2%-a
dolgozott rendszeresen otthonrol 2022-ben, mig Magyarorszagon ez az arany alacsonyabb,
foként a kelet-k0zép-eurdpai orszagokra jellemz6 szabalyozasi és infrastrukturalis
kihivasok miatt (Eurofound, 2022). Ezzel szemben a telework aranya Eszak- és Nyugat-
Eurdpdban sokkal magasabb, kulondsen orszagokban, mint példaul Hollandia és
Svédorszag, ahol a digitalis infrastruktara fejlettebb, és a munkakultura is inkabb tAmogatja
a tavmunka lehetdségét (CMS Law, 2021).

Magyarorszagon a tdvmunka leginkabb a szolgéaltatasi szektorban terjedt el, kiiléngsen az
olyan &gazatokban, mint az informatikai és kommunikéaciés technoldgiak (ICT), pénziigy,
biztositas, valamint az Uzleti szolgaltatasok, példaul a kdnyvelés és tanacsadas. Az oktatas
és az egészségligy egyes teriiletein is novekvd tendencia figyelhetd meg a tavmunka
alkalmazaséaban, kiilondsen a pandémia 6ta. A tdivmunka ezen agazatokban elsésorban azért
népszeri, mert a munkavégzés konnyen megoldhatod digitalis eszkozokkel és online

platformokon keresztiil (Eurofound, 2021).
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Ezen kiviil a kereskedelmi és marketing teriileteken is jelentds mértékben alkalmaznak
tavmunkat, kilondsen azokban a szerepkorokben, ahol a munka nagy része nem igényli a
fizikai jelenlétet, példaul az tgyfélszolgalat vagy a digitalis marketing esetében. A gyartasi
és termelési dgazatokban ugyanakkor a tdvmunka aranya alacsonyabb, mivel ezek a
munkakorok gyakran fizikai jelenlétet igényelnek (CMS Law, 2021).

Magyarorszagon a tavmunka szabalyozasa a Munka Torvénykonyvében talalhaté meg
(2012. évi I. torvény, 196. 8), ahol a telework inkabb allando jellegli, mig a home-office
inkabb alkalmi jellegli munkavégzést jelent. Ez is hozzajarulhat ahhoz, hogy a tAvmunka
gyakorisaga kisebb, mivel az alkalmi home-office nem igényel formalis megallapodast, és
kevésbé szabalyozott (CMS Law, 2021). A kelet-k6zép-eurdpai régidban, beleértve
Magyarorszagot is, a munkaltatok és munkavallalok kozotti megallapoddsok hianya,
valamint a kevésbé rugalmas munkavégzési lehetdségek szintén akadalyozhatjak a

tdvmunka szélesebb kortii elterjedését (Eurofound, 2021).

Feladatrugalmassag

Wright és Snell a task flexibility (feladat-rugalmassag) fogalmat az emberi erdforras
menedzsment (human resources management, HRM) terliletén vezették be. A
feladatrugalmassag a munkavallalok azon képességét jelenti, hogy kiilonbozd feladatokat
és szerepeket képesek ellatni a szervezeten beliil, a valtozo tizleti igényeknek megfelelden.
Ez a rugalmassag kulcsfontossagu abban, hogy a vallalat gyorsan és hatékonyan tudjon
reagalni a versenykornyezet valtozasaira. A feladatrugalmassag tehat azt a képességet
testesiti meg, hogy a munkavallalok rugalmasan tudnak alkalmazkodni a valtoz6
feladatokhoz ¢€s szerepkorokhdz, ami jelentds versenyeldnyt biztosit a vallalatok szdmara
a dinamikus piaci kornyezetben (Wright és Snell, 1998). Wright és Snell (1998)
megkilonboztetik a készségek rugalmassagat (skill flexibility) és a viselkedés

rugalmassagat (behavioural flexibility).

Készégek rugalmassaga

A készségek rugalmassaga (skill flexibility) arra utal, hogy a munkavallalok rendelkeznek

azokkal a kiilonféle készségekkel, amelyek lehetdvé teszik szamukra, hogy kiilonb6z6

feladatokat lassanak el. Ez kiilondsen fontos olyan kérnyezetekben, ahol a technoldgiai és

piaci valtozasok gyakoriak. Mas szavakkal, ha egy vallalat munkavallaloi széleskor,
34



gazdag készségekkel rendelkeznek, és kiillonbozo feladatokat tudnak elvégezni igény
esetén, a vallalat nagyfoki munkavallaldi készség rugalmassaggal rendelkezik. Ez a
rugalmassdg kritikus szerepet jatszik a szervezetek szadméra, hogy fenntartsak
versenyképességiiket. Kilonosen fontos a készségek rugalmassaga a gyorsan valtozd
iparagakban, mint példaul az IT vagy a pénzigyi szektor, ahol az innovéacié és a
technologiai eldrelépés folyamatosan 101 kihivasokat €s lehetoségeket teremt (Bhattacharya
és mtsai, 2005), illetve ahol nem jelent akkora kiszolgaltatottsagot a kdrnyezeti valtozas a
szervezet szdméra, amely egyfajta biztonsdgot ad a munkavéllalok szémara is a

kihivasokkal valé megkuzdeés tekintetében.

A készségek rugalmassaga kulcsfontossaguva valt a munkaerdpiacon, mivel a digitalis
atalakulas és az automatizacié egyre inkdbb atalakitia a munkahelyeket. A
munkavallaloknak folyamatosan fejlesztenitk kell technikai kompetencidikat, példaul a
digitalis eszk6zok és szoftverek hasznalataban, valamint olyan puha készségeket (soft
skills), mint a kritikai gondolkodas, a problémamegoldas és az egyiittmiikodés. Ahogy
Hecklau, Galeitzke, Flachs és Kohl (2022) ramutatnak, az ipar 4.0 vilagaban a holisztikus
humaneréforrds-menedzsment megkdzelités kell, hogy érvényesiljon, amely magaban
foglalja a munkavallalok készségeinek folyamatos fejlesztését és elengedhetetlen a sikeres

alkalmazkodéashoz.

A készségek rugalmassaga nem csak az egyén oldalardl igényel eréforrasokat. Szervezeti
szempontbdl a munkavallalok folyamatos képzésének és fejlesztésének biztositasat jelenti,
hogy alkalmazkodni tudjanak a technologiai fejlédéshez és a munkaerd-piaci igények
valtozasaihoz. Garvin (1993) szerint a tanuld szervezetek, amelyek folyamatosan 6sztonzik
az alkalmazottak fejlodését, jobban képesek reagalni a kérnyezeti valtozasokra, és hossza
tavon fenntarthaté versenyelonyt biztositanak. Ez a rugalmassag lehetévé teszi a
szervezetek szamara, hogy gyorsan reagaljanak az ipardgi valtozasokra, példaul uj
technologidk bevezeteésére, mikozben fenntartjdk a versenyképességiiket. (Hecklau,
Galeitzke, Flachs és Kohl; 2022). Ezt az aspektust a Szervezeti kultira szerepérdl

szolofejezetben mutatjuk be bévebben.
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Viselkedés rugalmassaga

A viselkedés rugalmassaga (behavioural flexibility) pedig azt jelenti, hogy a
munkavallalok képesek kiilonbozé viselkedési formakat és szerepeket felvenni a

szervezeten beliil, attol fiiggden, hogy a helyzet mit kovetel meg.

A készségek ¢és a viselkedés rugalmassaga kapcsan tehat megkiilonboztethetd a szervezet
részérdl egyfajta hozzaallas, amely a gyakorlatban a tehetségprogramokban, képzési
stratégidban jelenik meg és az a célja, hogy a munkatarsakat minél diverzebb és
rugalmasabb médon képezzék ki, hogy a gyorsan valtozd korulményekhez adaptivan
igazodjon a szervezet. Ezek az intézkedések természetesen nem tudnak megvalosulni
sikeresen a személyen beluli rugalmassag és reziliencia nélkil, ezért ezen a ponton
szeretném bemutatni a személyes reziliencia fogalmat is, amely szilkseges ahhoz, hogy a
gyakori szervezeti valtozasokkal és folyamatos tanulasi ciklusokkal a munkatarsak
hatékonyan megkuzdjenek.

Munkatérsi személyes reziliencia

A munkavallal6i reziliencia trait, vagyis vonas alapl megkdzelitése a pozitiv munkahelyi
viselkedési forméak egyik megnyilvanulasaként, a pszicholdgiai toke egyik elemeként
jelenik meg az optimizmus, remény és énhatékonysag mellett (Luthans, 2002). Luthans
(2002) ugy definialja a munkavallaloi rezilienciat, mint az optimalis teljesitményhez valo
visszatérés, regeneralodas képessége nehézségek, konfliktusok, kudarcok vagy épp siker,
nagyfoku fejlédés és novekedés utan. Nemcsak egyfajta reaktiv gyogyulasrol van szo,
hanem a kihivasok teljesitése révén proaktiv tanulast és ndvekedést is lehet6vé tesz az
egyén szamara (Youssef és Luthans, 2007). Coutu (2012) szerint a reziliens személyt
harom tényez6 jellemzi, amely a szervezeti kozegben éppugy érvényes lehet, mint
altalanossagban: képes a valosag, realitas elfogadasara; igénye és képessége van arra, hogy
kedvezétlen helyzetnek is értelmet tulajdonitson; tul akar jutni az adott helyzeten és ezért

megtesz mindent (Coutu, 2012).

Egy maésik személyiségalapt megkdzelités tigy tekint a rezilienciara, mint tobb kiilonb6z6
személyiségjegy egydittallasara egy személyen belil (Sinclair, Waitsman, Oliver és Dees,

2013). Giordano (1997) olyan tulajdonsag-halmaznak tekinti a rezilienciat, amely magaban
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foglalja példaul a talalékonysagot, az 6nbizalmat, a kivancsisagot, az dnfegyelmet, a
fejlettséget és a rugalmassagot. Jacelon (1997) ezzel szemben Ugy fogalmaz, hogy a

rugalmas személyek altalaban intelligensek, er0s onérzettel rendelkeznek.

2.2.2. Foglalkoztatési formak rugalmassaga

A rugalmas foglalkoztatasi forma azt jelenti, hogy a munkavallalok szerzodéseit ugy
alakitjak ki, hogy azok nagyobb alkalmazkoddképességet biztositsanak a valtozd
koriilményekhez (Wright és Bretthauer, 2010). A munkaszerzddés egy jogilag kotelezod
érvényli megdllapodas a munkaltatd és a munkavallalo kozott, amely rogziti a
foglalkoztatasi viszony feltételeit, amelyen beliil a munkaltaté ,,rugalmassagi zaradékokat”
is Dbeilleszthet a munkaszerzddésekbe. Ebben az értelemben a rugalmas munka a
foglalkoztatasi jogviszony szerzddéses stituszdra utal. Ez magédban foglalja azokat a
zaradékokat, amelyek lehetdvé teszik a munkaltatok szamara, hogy bizonyos koriilmények
kozott modositsak a szerzddés bizonyos feltételeit. Eurdpaban kiilonbozd foglalkoztatési
statuszok 1éteznek, amelyek tiikrozik az egyes orszagokban fennalld szerzddéses
megallapodasok és munkaligyi szabélyozdsok sokféleségét. Ezek a foglalkoztatasi
statuszok az egyes orszagokban eltérhetnek a munkavallalok jogai, juttatasai és védelme
szempontjabol, mivel a munkatgyi torvények és szabalyozasok nemzeti jogszabalyok és

kollektiv szerzddések targyat képezik.

Rugalmas foglalkoztatds Magyarorszagon

Magyarorszagon a rugalmas munkavégzési gyakorlatokat a Munka Torvénykonyve
szabalyozza (a 2012. évi I. torvény a Munka Torvénykonyvérdl és annak késdbbi
modositasai). A Munka Torvénykonyve kiilonféle rugalmas munkavégzési formakat ir eld,
amelyek célja, hogy megfeleljenek mind a munkaltatok, mind a munkavallalok igényeinek.

A magyar munkaligyi jog altal elismert rugalmas munkavégzési formak kézé tartoznak:

- Részidos foglalkoztatas: A részidds foglalkoztatas lehetové teszi a munkavallalok
szamara, hogy kevesebb o¢rat dolgozzanak, mint a teljes munkaidds
munkavallalok, altaldban egy meghatirozott beosztds szerint. A részidos
munkavallalok aranyosan kapjak meg a juttatdsokat és a jogosultsdgokat a

ledolgozott 6rék alapjan.
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Rugalmas munkaido: A Munka Torvénykonyve lehetdséget biztosit arra, hogy a
munkaltatok és a munkavallalok rugalmas munkaiddt targyaljanak meg, amely
magaban foglalhatja a valtozd kezdési és befejezési idOpontokat, a stiritett
munkahét bevezetését vagy a tivmunka lehetoségét.

Tavmunka: A tavmunka lehetévé teszi a munkavallalok szamara, hogy
feladataikat tavolrol, jellemzden otthonrdl vagy a munkaltaté telephelyétdl tavoli
mas helyszinrdl lassék el. A tdvmunka hozzajarulhat a munka és a maganélet
egyensulyahoz, és az egyéni munkaszerz6désekben vagy kollektiv
szerzddésekben meghatarozott feltételekhez kotott lehet.

Projekt alapu, hatarozott idejii foglalkoztatas: Ebben a foglalkoztatasi formaban
a munkavallalokat adott projektek id6étartamara vagy szezonalis munkara
szerzddtetik, elére meghatarozott végdatummal. Ez a forma kiilondsen elterjedt az
IT és kreativ iparagakban (Portfolio, 2021).

Szabadusz6 vagy ©Onallé vallalkozas: A szabadlisz6 munkavégzés soran a
munkavallalok nem &llandé munkaviszonyban, hanem projektekre vagy
szerzOdéses alapon dolgoznak tobb megbizonak. Ez a forma kiilondsen népszer
az IT, a kreativ iparagak, valamint a tanacsadas tertletén (HVG, 2021).

Alkalmi foglalkoztatas: Az alkalmi munkavallalok rendszertelen munkavégzésre
vannak szerzddtetve, gyakran ad hoc alapon alkalmazzdk ket a valtozo igények
Kielégitésere, anélkil, hogy hosszu tava foglalkoztatdsra vagy garantalt
munkaiddre szdmithatnanak.

Miiszakos munkarend: A miiszakos munkarend keretében a munkavallalok
valtakozd miiszakokban dolgoznak, hogy lefedjék a szokasos munkaidén kiviili
tizemeltetési igényeket. A miiszakos munkarend magaban foglalhat nappali,
¢jszakai és hétvégi miiszakokat is, a munkaltatd tevékenységének jellegétdl

fiiggden.

Osszefoglalva tehat elmondhaté, hogy mind a rugalmas munkaszervezés, mind a rugalmas

és atipikus munkarendek célja, hogy kielégitsék a munkaltatok és a munkavallalok

kiilonboz6 - esetenként valtozo - igényeit, mikdzben biztositjak a munkaiigyi szabalyok és

a kollektiv szerz6dések betartasat. A munkaltatokat és a munkavallalokat arra 6sztonzik,

hogy olyan feltételekrdl targyaljanak, amelyek egyensulyt teremtenek az alapvetd
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miikodési kovetelmények, az egyéni preferencidk és a munka-maganélet egyensulya

kozott.

2.2.3. Vezet6i rugalmassag

A vezetdi rugalmassag kifejezés alatt azt értjiik, hogy a vezetok képesek gyorsan és
hatékonyan reagélni a valtozé kornyezetre, alkalmazkodni kiilonb6zd helyzetekhez és
csapatokhoz, illetve képesek méas-mas vezetési stilust alkalmazni a helyzetekhez igazodva.
A vezetOi rugalmassag a vezetdi hatékonysag alapja lehet, mivel a mai gyorsan valtozo
vilagban a vezetOknek folyamatosan 10 kihivasokkal kell szembenézniiik, és a siker kulcsa
a gyors alkalmazkodas képessegében rejlik. A vezet6i rugalmassag megnyilvanulhat a
vezetési modellekben. A vezet6i rugalmassag szdmos vezetési modellben eléfordul, és
alapvetden a vezetdi alkalmazkodoképességet jelenti a kiilonb6zé helyzetekhez,
csapatokhoz és személyekhez. Az ilyen tipusu rugalmassag segiti a vezetdt abban, hogy az
optimalis dontéseket hozza meg, és kiillonboz6é vezetési stilusokat alkalmazzon az aktualis
kornyezet és a csapat igényei szerint. Az emlitett modellek mindegyike méas-mas modon
kdzeliti meg a rugalmassag kérdését, de kdzos vonasuk, hogy a sikeres vezetés alapjat az

alkalmazkodas és a helyzethez valé illeszkedés képezi.

A fentiekhez kapcsoltan az alédbbi vezetési stilusokat kilonboztethetjik meg réviden

bemutatva az adott stilus jellemzdit:

- Autentikus vezetés (Avolio, 2011): Az autentikus vezetés korunk komplex
elvarasaira reagalo vezetésfelfogas. Az autentikus vezetés jelentdsen kiilonbozik
mas, korabbi vezetési koncepcioktol. Ugyanugy magéaba foglalja a vezetd
személyiségjegyeit és viselkedését, de nem ezt allitja a k6zéppontba. Abbdl indul
ki, hogy a hatékony vezetés a vezetd személyiségéhez illeszkedve természetes
modon alakul ki annak eredményeként, ahogy a vezetd megéli, értelmezi €s
internalizélja élettorténetének eseményeit. Tovabba Kiterjeszti a szituativ vezetés
fokuszat, mivel az autentikus vezetd, alkalmazkodva az eltéré helyzetekhez,
minden szitudcioban 6nmagahoz hiien cselekszik (George, 2003 in: Cserhati és
mtsai., 2021). Az autentikus vezetésnek minden mas vezetési stilus
gyokérfogalmanak kell lennie (Cerne, Jakli¢ és Skerlavaj, 2013). Az autentikussag

a vezetésben a vezetk és menedzserek azon képességét irja le, hogy hatékonyan
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kommunikaljak az értékeikrdl, meggydzodéseikrdl, céljaikrdl €s érzéseikrdl szolo
informaciokat. A hiteles vezetok képesek vezetdéi magatartasukat sajat énjiikkel,
vildgos személyes identitasukkal 6sszhangban alakitani, és képesek preferencidikat
a tarsadalom igényeivel is 6sszehangolni (Chan és mtsai., 2005). A hiteles vezetd
a pozitiv eredményekre 0sszpontosit, és eldsegiti a bizalmat a munkacsoportban
(Peterson és Luthans, 2003; Jensen és Luthans, 2006). Avolio és munkatarsai az
autentikus vezetést Ugy definialtak, mint dnmagunk megismeréset, elfogadasat és
hiiségben maradasat (Avalio, 2011). Kellett és munkatarsai (2006) a hiteles vezetést
ugy irja le, mint a vezetdk €s a kdvetdk kozotti dszinte, nyilt és atlathatd kapesolat
kialakitasat. A rugalmassag és az alkalmazkodoképesség a hiteles vezetés alapvetd
Osszetevoi. A hiteles vezetoket ,,autentikus kaméleonokként” irjak le, akik
kiilonb6zé szerepeket tudnak jatszani, mikdzben hiek maradnak sajat
identitasukhoz (Jones, 2006).

Szituacids Vezetési Modell (Hersey-Blanchard, 1969): A Szituécids Vezetési
Modell (Hersey és Blanchard, 1969) az egyik legismertebb és leginkabb
alkalmazkodd tipusu vezetési modell. A modell kdzponti gondolata, hogy nincs
egyetlen univerzalis vezetési stilus, hanem a vezetdnek a helyzettdl és a kovetett
személyek fejlettségi szintjétdl fiiggden kell alkalmazkodnia. A vezetdi
rugalmassag itt az alkalmazott vezetési stilusok valtoztatasaban jelenik meg,
amelyeket a kovetok kompetenciaja és elkotelezettsége alapjan kell modositani. A
vezetd képes valtogatni a stilusokat annak érdekében, hogy a csapat igényeihez
igazodjon. A rugalmassag tehat itt azt jelenti, hogy a vezetd a kovetdk fejlodési
szintjét figyelembe véve alkalmazkodik

Szituacios Vezetési Modell (Fiedler, 1967): Fiedler szitu&cids vezetési elmélete
(1967) is az alkalmazkodé vezetési stilust hangsulyozza, de azzal az elképzeléssel,
hogy a vezetdi stilus (orientdcid) inkébb stabil, mint valtozd. A modell szerint a
vezetoknek sikeresebbek akkor lesznek, ha vezetési stilusuk 6sszhangban van a
csapat ¢s a helyzet sajatossagaival. A vezetdi rugalmassag itt abban rejlik, hogy a
vezetd képes alkalmazkodni a csapat motivacigjahoz, munkakdriilményeihez, és a
helyzethez igazitani a vezetési stilust.

Transzformacios és Tranzakcionalis Vezetés (Bass, 1985): Bass transzformacios es
tranzakcionalis vezetési elmélete (1985) a vezetdi rugalmassagot a vezetési stilusok

kilénbségeiben és az alkalmazott motivacios technikdkban ragadja meg. A
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transzformacios vezeté az egyéni sziikségletekhez és motivaciokhoz igazitja
vezetési stilusat, mig a tranzakciondlis vezetd a jutalmak és biintetések segitségével
igyekszik elérni céljait. A transzformacios vezeték képesek alkalmazkodni a csapat
egyéni sziikségleteihez és képesek motivalni Oket a kozds célok érdekében. A
tranzakcionalis vezetésben a rugalmassag inkdbb a jutalmak és bintetések
alkalmazésaban, valamint a teljesitmény figyelemmel kisérésében rejlik (Bass,
Avolio és Atwater, 1996).

Etikus vezetés (Brown, 2005): Az etikus vezetést tigy hatarozzak meg, mint ,a
normativan megfeleldnek tartott magatartds demonstralasa a vezetd személyes
cselekedetein és személykozi kapcsolatain keresztil, valamint az ilyen magatartas
elémozditasa a kovetok felé kétiranytt kommunikacid, megerdsités és dontéshozatal
révén” (Brown €s mtsai., 2005, 120. 0.) A vezet6 ez alapjan a modell alapjan olyan
tulajdonsagokkal rendelkezik, mint a tisztesseg, a megbizhatdsag, a becsiletesséeg,
a feddhetetlenség, a gondoskodo természet, és etikus magatartast tanusit. A vezetd
az etikai elvek alapjan hoz dontéseket (Brown és mitsai.., 2005). Erkdlcsos
vezetOként a vezetd az etikat a szervezetben azaltal segiti eld, hogy etikai normakat
és értékeket kozvetit az alkalmazottaknak, és jutalmazasi rendszerekkel tartja
szamon az alkalmazottakat az etikai normak betartasaért (Brown és mtsai., 2005;
Brown és Trevifo, 2006). Az etikus vezetés f6 jellemzdje, amely megkiilonbozteti
a tobbi stilustol, a ,koveték etikus/nem etikus magatartasanak proaktiv

befolyasolasa” (Brown és Trevifio, 2006, 600. 0.).

Emellett a vezetdi rugalmassdg megnyilvanul a munkavallalok munkafolyamatai soran

tapasztalt iranyitds és kontroll mertékében is. A felligyelet/szupervizié a vezeték és

munkavallalok kozotti interaktiv  kapcsolatot jelenti, amely magaban foglalja a

tevekenységek figyelemmel kisérését és iranyitasat (Dimitrova, 2003).

Az alacsony szupervizori rugalmassag akkor jelentkezik, amikor a vezetok
szorosan figyelemmel kisérik beosztottjaik munkatevékenységeit és iranyitjak azok
cselekedeteit. Ezt az alacsony rugalmassagi szintet a viselkedés alapt megfigyelés
jellemzi, amely a munkavallalok nyilvanvalo, megfigyelheté cselekedeteire

Osszpontosit elsésorban (Wang és Lee, 2023).
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- Magas vezetdi rugalmassagi szinten a munkavallalok magas foku autonomiat és
fliggetlenséget ¢lveznek a feladatok végrehajtasaban a kitlizott célok mentén. Ezt
eredmény-alapu vagy kimenetel-alapd felligyeletnek is nevezik, amely a
munkavallalé munkatevékenységeinek eredmenyeire Gsszpontosit, minimalis
megfigyeléssel és iranyitassal a tevekenységek végrehajtadsara vonatkozdan. Az
ilyen felugyeleti modell alatt dolgoz6 munkavallalok nem allnak kozvetlen
felugyelés vagy kontroll alatt a munkavégzés modjat illetéen. Ezt a modellt
altalaban olyan szellemi munkavégzés esetén tartjdk megfelelonek, ahol
egyértelmilen meghatdrozott munkavégzési kovetelmények és célok vannak

megfogalmazva, amely a vezet6i kommunikaci6 egyik fontos pillére (Wang és Lee,

2023).

2.2.4. Osszefoglalas

Ebben a fejezetben bemutatdsra keriiltek a szervezeti rugalmassag fobb aspektusai,
amelyek szervezetpszichologiai szempontbdl értelmezhetéek ¢és megjelennek a
dolgozatban (4. &bra). A rugalmassadg mind pszichol6giai, mind szervezeti szinten fontos
tényezOként jelenik meg. A szervezeti rugalmassdg lényege a gyors és hatékony
alkalmazkodas képessége a valtozo kiilso és belsé kdrnyezethez, ami magaban foglalja az
innovéciot, a proaktiv stratégiak Kkialakitsat, valamint a valtozasokhoz val6
alkalmazkodast. A szervezeti rugalmassagnak sz&mos, nem szervezetpszichologiai
vonatkozasa is létezik (Ggy, mint pénzilgyi, technoldgiai, operativ rugalmassag), amelyre
e dolgozat keretében egyaltalan nem térek ki. Vannak, olyan témateriletek, mint példaul a
vezetési stilusok, amelyek kifejtésére e dolgozat keretében nincs méd, azonban szervezeti
rugalmassag és a kutatasok szempontjabdl relevans vezetési stilusok bemutatasra kerultek.
Kiemelt figyelmet kaptak a munkavallalok szamara nyujtott rugalmas munkalehetdségek,
mint a rugalmas munkaidd, tavoli munkavégzés és a feladatrugalmassag, amelyek
hozzajarulnak a munka és maganélet kdzotti egyensulyhoz, csokkentik a stresszt, és
novelik az elégedettséget. A megfeleld szervezeti kultura €s tdmogatd vezetési stilus
kilonodsen fontos a rugalmassag elényeinek maximalizalasahoz. A rugalmassag tehat
nemcsak a szervezeti tulélést, hanem versenyelOnyt is biztosit a dinamikus, globalis

kornyezetben, mikdzben hozzajarul a fenntarthatosaghoz és a munkavallaloi jolléthez.
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A szervezeti rugalmassag szempontjabdl kiemelked6 a szervezeti kultura fogalma, amely
magaban foglalja a fentebb targyalt szervezeti rugalmassagi elemeket is, illetve az ezekkel
kapcsolatos alapértékeket. A kovetkezd fejezetben a szervezeti kultura legismertebb és a

dolgozat szempontjabdl legrelevansabb elméletei kertilnek bemutatasra.
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4. dbra: A szervezeti rugalmassag: A dolgozatban bemutatasra keriilnek és kutatasi témaként merilnek fel
a feketével jel6lt témak. A halvanyitott témakorok e dolgozat keretén tulmutat6, &m a szervezeti
rugalmassaghoz szorosan kapcsolodé aspektusok (sajat szerk.)

44



2.3. Szervezeti kultlra

2.3.1. A szervezeti kultura fogalmak és rugalmassagi szempontok

A szervezeti kultura a szervezeten belll kialakult k6zos értékek, normak, hiedelmek és
viselkedési mintak dsszessége, amelyek meghatarozzak, hogyan viselkednek az emberek a
szervezetben, és hogyan végzik munkajukat. Egyfajta tarsas eroként segiti a szervezet belso
kultira egy olyan ko6zds hiedelemrendszer és gondolkoddsmdd, amelyet a vezetdk és
alapitok hoztak létre, és amelyet a szervezet minden tagja elfogad (Klein, 2006). A
szervezeti kultura lathatatlan irdnyelveket és elvarasokat tartalmaz, amelyek befolyasoljak
alkalmazottak egy kdzos tarsadalmi valdsagot épitenek fel a munkahelyi interakcidik soran,
amely hatassal van hiedelmeikre, érzelemszabalyozasukra és viselkedésiikre bizonyos
helyzetekben. Egy stabil szervezeti kultara alapja egy jol meghatarozott értékrendszer
(Schein, 2004). Ez az értékrendszer befolyasolja a tagok munkastilusat, kommunikaciojat
€s nyitottsagat a szervezeten beliil, kdzosségi ¢€letlik épitésének lehetdségeit és egyéni
potencialjuk kibontakoztatasat, valamint szamos egyéb mindennapi szervezeti gyakorlatot,

amelyek hatassal vannak az alkalmazottak jollétére.

A legtobb szervezeti kultdra modellben megjelenik valamilyen méddon a rugalmassag,
szervezeti alkalmazkodas kérdése. Az alabbiakban bemutatom a legismertebb szervezeti
kultara modelleket, amelyekben megjelennek a rugalmassagi dimenziok is.

A Hofstede - féle Nemzeti Kultira Modell

A Nemzeti Kultura Modellje, amelyet a neves kulturalis pszichologus, Geert Hofstede
fejlesztett ki, alapvetd hozzdjarulast jelent a nemzetek kozotti kulturdlis kiilonbségek
megértéséhez. Az 1970-es évek vegén bevezetett és azdta tovabbfejlesztett modell atfogo
empirikus kutatdsokon alapul, amelyeket kiilonboz6 orszdgokban dolgozéo IBM
alkalmazottak korében végeztek. A modell olyan kulturalis dimenzidkat foglal magaban,

amelyek jelentdsen befolyasoljdk az adott tarsadalom egyéneinek viselkedési mintait és
értékeit (Hofstede, 1980).
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A Hofstede-modell egyik f6 dimenzidja a hatalmi tavolsag, amely azt tlikrézi, hogy egy
tarsadalom alacsonyabb hatalmi szinten 1év6 tagjai mennyire fogadjak el és varjak el a
hatalom egyenlétlen elosztasat. Az individualizmus és kollektivizmus dimenzié azt méri,
hogy az emberek a lazan kotott tarsadalmi kereteket vagy a szorosan kotott strukturékat
részesitik-e elényben, mig a maszkulinitas és feminitas dimenzié a hagyomanyosan férfias
értékek (pl. hatarozottsag) dominanciajat vizsgalja a noéies értékekkel (pl. gondoskodas)
szemben (Hofstede, 1980). A bizonytalansagkerilés dimenzidja azt vizsgélja, hogy egy
tarsadalom mennyire toleralja a kétértelmiliséget és a bizonytalansagot. A hossz( tavl
orientacio és rovid tavu orientacio dimenzio azt értékeli, hogy milyen értékek tamasztjak

ala a hosszu tavu elkotelezettségeket a rovid tava jutalmakkal szemben (Hofstede, 1980).

Ebben a modellben egy dimenzioként tinik fel a szervezeti adaptacido kérdéskore.
Kiegészitéseként kerllt bele 2010-ben a legUjabb engedékenység (indulgence) és
korlatozas (restraint) dimenzi6é (Hofstede, 1991; Hofstede és mtsai., 2010). A kiegészites
nagyrészt a XXI. szazadi valtozasokra reflektal a munkakdriilményeket és munkaval
kapcsolatos attitiidoket tekintve. Az engedékenység olyan nemzeti kultira dimenzi6, amely
lehetové teszi az ¢€let élvezetéhez és a szérakozashoz kapcsolddo alapvetd €s természetes
emberi vagyak szabad kielégitését. A korlatozas ezzel szemben olyan tarsadalmat jeldl,
amely ezen sziikségletek kielégitését ellendrzi és szigortl tarsadalmi normak segitségével
szabalyozza. Altalanossagban elmondhatd, hogy a magasabb engedékenység-pontszammal
rendelkezd tarsadalmakban (alacsonyabb pontszdmmal a visszafogottsag terén) az emberek
agy érzik, hogy az életik felett szabadabban rendelkezhetnek, nagyobb foku a szabadsag,
vagyis alacsonyabb a kontroll mértéke (Hofstede, 2011).

Hofstede modelljének egyik fontos eleme, hogy a kiilonb6z6 dimenziok nem izolaltan
leteznek, hanem kolcsonhatasba lépnek egymassal. Példaul egy orszag magas hatalmi
tavolsaggal és erds kollektivizmussal rendelkezd kulturaja egészen masképp miikodhet,
mint egy olyan kultara, ahol alacsony a hatalmi tavolsag, de szintén kollektivista jellegii.
Ezek az interakciok befolyasoljak, hogyan értelmezik és élik meg az egyes kulturék a

tarsadalmi normakat és struktirakat.

A modell értékes keretet nyQjt a kulturdlis eltérések megértéséhez. Széles korben
alkalmazhato kiilonb6zd teriileteken, mint példaul a nemzetkdzi iizleti tanulmanyok, a

globalis marketing, a vezetes, az oktatas és a nemzetkozi kapcsolatok. Példaul a nemzetkézi
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vallalatok szdmara ez a modell segithet a globalis munkavallalok menedzselésében, a
marketingstratégiak lokalizalasaban és a nemzetkozi targyalasok soran a kulturalis
kilonbségek megeértésében. Segiti a kutatokat, szakembereket és dontéshozokat abban,
hogy eligazodjanak a kulturak kozotti interakciok Osszetett vilagaban, hozzajarulva a
nemzeti kultrak sokoldalu természetének arnyalt megeértéséhez (Hofstede, 1980; De Mooij
és Hofstede, 2010).

Erdemes megemliteni, hogy Hofstede modellje kritikéakat is kapott. Néhany kritikus szerint
a modell tulzottan leegyszertsiti a kulturalis kiilonbségeket, és nem veszi figyelembe a
tarsadalmakon beluli valtozatossagot, valamint a globalis kulturak kdzotti gyors
valtozasokat. Tovabba, mivel a modell f6ként multinacionalis vallalatok dolgozdi kdrében
késziilt, egyesek szerint nem minden esetben tikrdzi a nemzeti kultdrak teljes spektrumét
(McSweeney, 2002).

Edgar Schein szervezeti kultdra modellje

Edgar Schein szervezeti kultira modellje alapvetd keretet biztosit a szervezeti kultura
Osszetett dinamikdjanak megértéséhez. Schein, aki az egyik legjelentdsebb képviseldje a
témanak, ezt a jéghegyhez hasonlithatdé modellt Ggy alkotta meg, hogy kiemelte a
szervezeten beliili kozos feltételezések, értekek és targyi elemek jelentdségét, amelyek
egymasra éplilnek (Schein, 2004). Schein szerint a szervezeti kultira harom szintbdl all: a
felszini szinten taldlhatok a miitermékek, vagyis a lathatd elemek, mint példaul a
szimbdlumok, ritudlék és viselkedési formak. Ezek a felszini megnyilvanulasok, amelyek
utalasokat adnak a mélyebb kulturdlis elemekre. A k6zépsd szinten helyezkednek el az
értekek és hiedelmek, amelyek iranyitjak a szervezet miikodését. Ez a szint testesiti meg a
szervezet tagjai altal vallott értékeket, hiedelmeket és torekveseket, amelyek
meghatarozzak a szervezet normait és elvarasait. Ezek a hiedelmek és értékek alakitjak a
dontéshozatali folyamatokat és a viselkedést. A legmélyebb szinten talalhatéak az
alapvetd, tudattalan feltételezések, amelyek a szervezet valodi alapjat képezik (Schein,
2010). A szervezeti viselkedés mogott rejld, gyakran tudattalan, implicit hiedelmek és
¢észlelések. Az alapvetd feltételezések mélyen gyokereznek, befolyasoljdk a szervezet
tagjainak gondolkodasmddjat és viselkedését, és hosszl tavon meghatarozzak a szervezet
kultarajat.

Schein modellje nemcsak elmeleti keret, hanem gyakorlati eszk6z is, amely segiti a
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szervezeteket abban, hogy jobban megértsék és kezeljék sajat kultarajukat. Mas szervezeti
kultira megkozelitésekkel (pl.: Versengé Ertékek Keretrendszer) dsszevetve tipologizalast
nem tartalmaz ez a modell, de segit a vezet6knek azonositani a kultura kiilonb6z6 szintjeit,
€s megérteni, hogyan befolyasoljak ezek a szervezet mikodését. Példaul, ha egy szervezet
meg akar valtoztatni egy bizonyos viselkedést vagy normat, fontos megeérteni, hogy az adott
viselkedés milyen alapvet6 feltételezésekre épiil, és hogyan lehet azokat mddositani.
(Schein 1996, 2010) A szervezet rugalmassaga, alkalmazkodokepessége tehat e modell
szerint az alapvetd feltételezések tartalmatol és rigiditdsatol fligg. Egy rugalmas és
alkalmazkodd szervezeti kultura olyan alapveté feltételezéseken alapul, amelyek a

valtozéasokat lehetdségként, nem pedig fenyegetésként kezelik.

Schein (1992, 2004) topografikus kultdra modelljében mindharom szint (artefaktumok,
vallott értékek, alapvetd feltételezések) 0sszefiiggésbe hozhatod a szervezeti rugalmassag

kérdéskorével.

Az alapveto feltételezések szintjén, az idordl, térrdl és a dolgozod emberrdl alkotott kép
rétegeiben felbukkanhat a rugalmassagrol valdo gondolkodas, annak helye, jelentosége a
szervezet életében. Schein hangsullyozza, hogy a szervezeti kultdra megvéltoztatasa nehéz
¢s iddigényes folyamat lehet, kiilondsen az alapvetd feltételezések szintjén. A valtozas
gyakran taldlkozik ellenallassal, mivel ezek a mélyen gydkerezd feltételezések gyakran
lathatatlanok és magatdl értet6dének tlinnek a szervezet tagjai szamara. A sikeres kulturalis
valtozas érdekében a vezetOknek nemcsak a felszini artefaktumokra kell 6sszpontositaniuk,
hanem mélyebbre kell asniuk, hogy azonositsak és kezeljék a valtozassal szembeni
ellenallas forrasait (Kotter, 1996; Bruke, 2013).

Az értékek szintjén mar explicitté valik, hogy vajon az adott vallalat vallott értékei kozott
ott van-e a rugalmassdg, a kornyezethez, piachoz valdé alkalmazkodas. Nem
elhanyagolhato, hogy az alkalmazkodoképesség, a kdrnyezet monitorozasanak képessége,
illetve a valtozasokra vald gyors reagalas mennyire tekinthetOk kozponti értéknek egy
vallalatnal. (Ez a szempont a Cameron és Quinn altal kifejlesztett Versengd Ertékek

Modelljében (Competing Values Framework, CVF) keril tovabbgondolasra.

A lathatd jegyek (artefaktumok) rétegében pedig azt figyelhetjik meg, hogy a szervezeti
mindennapokba hogyan épll be ez a kérdéskdr. Nyomon kovethetjik, hogy az adott
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munkahely milyen rugalmas lehetdségeket kindl munkavallaloi szamara, példaul biztosit-e

crcr

rugalmassaggal, alkalmazkodassal kapcsolatok ismeretek, készségek.

Bar Schein modellje széles kdrben elismert, néhéany kritika is érte. Egyesek szerint a modell
talsagosan leegyszerlsiti a szervezeti kultira komplexitasat, €s nem veszi figyelembe a
szervezetek kozotti kiilonbségeket és az egyének eltérd szerepét a kultara alakitasaban.
Tovébba, a modell kevésbé foglalkozik a globalis és multikulturalis szervezetek
kihivésaival, ahol tobbféle kultura és alapvetd feltételezés 1étezhet egymas mellett. Ezek a
kritikdk a szervezeti rugalmassaggal 0Osszefuggésben is relevansak, hiszen az
alkalmazkoddképesség vizsgalatakor nem lehet figyelmen kivil hagyni az egyes szervezeti

faktorok eltérd befolyasat, vagy éppen a globalizacid hozta kihivasok jelent6ségét.
Cameron és Quinn: Versengd Ertékek Modell

A dolgozat egyik kulcseleme, amely a méodszertanban is megjelenik, a Versengd Ertékek
Modellje (Competing Values Framework, CVF), amely az egyik legszélesebb kdrben
alkalmazott atfogd keretrendszer, amelyet Quinn és Rohrbaugh (1983) fejlesztett ki a
szervezeti kulturak vizsgalatara. A versengd értékek keretrendszerét eredetileg a szervezeti
hatékonysag értékelésére dolgoztak ki ki (Quinn és Rohrbaugh, 1983), de azdta mas
kutatasi terlleteken is alkalmaztak, példaul a szervezeti valtozasmenedzsment (Hooijberg
és Petrock, 1993) és a vezetés terén (Denison és mtsai., 1995). A modell négy alapvetd
kultaratipust hataroz meg két tengely mentén. Az egyik tengely a rugalmassag és a kontroll
kozotti kalonbséget mutatja, mig a masik tengely a belsd és kiilsd fokusz kdzotti eltéréseket
hangsulyozza. Ezen tengelyek mentén négy kiilonbozd kultaratipus alakul ki: a
csapatkultira vagy méas néven klan vagy team kultira, amely az emberi kapcsolatokra és a
csapatmunkara helyezi a hangsulyt; az adhokracia, amely az innovaciot és a rugalmassagot
részesiti elényben; a piaci kultira, amely a versenyképességre és a teljesitményre
Osszpontosit; valamint a hierarchikus kultdra, amely a stabilitasra és a szabalyok

betartasara épul (Quinn és Rohrbaugh, 1983).

- Hierarchikus kultira: Magas kontroll szint és befele iranyuld fokusz. Az egyik
legkorabbi és legstabilabb kultdra, amelyet a birokracia jellemez. A szervezeten
belil a munkatarsaknak jol meghatarozott szerepeik vannak, amely

kiszamithatosagot és biztonsagot nyujt. Ebben a kulturaban az alkalmazottaktol
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elsésorban azt varjak el, hogy tiszteletben tartsak a formalis poziciokat és betartsak
a szabalyokat. A hierarchia a kontrollalt pélushoz tartozik, mivel az alkalmazottakat
gyakran fellgyelik. A kultdra értékei a kiszamithatdsag, a rend, a stabilitas és az
egyensuly, amelyeket folyamatos dokumentacid és stabilizacid biztosit. A vezetok
els6dleges feladatai a koordinacié és a monitorozas (Denison és Spreitzer, 1991;
OCAI online, 2012; Sherman és mtsai., 2014).

Piaci kultdra: Magas kontroll szint és kifele iranyul6 fokusz. A piaci kultarat olyan
gazdasagi entitasként jellemzik, amely raciondlis érdekeket kdvet és prioritasként
kezeli a profitot, a termelékenységet és a hatékonysagot. Az alkalmazottak nagyobb
autonomiat és személyes fejlédési lehetdségeket kapnak, mig a feladatok és célok
vilagosan meg vannak hatarozva. A kultara tovébbra is erésen kontrollalt, de kiilsé
tényezOkre Osszpontosit. F& prioritdsai a termelékenység, a hatékonysag és a
teljesitmény javitdsa. A vezetok egyszerre latjak el a koordinatori szerepet és a
termelékenységre 6sszpontositd feladatokat (Denison és Spreitzer, 1991; OCAI
online, 2012; Sherman és mtsai., 2014).

Adhokréacia: Magas rugalmassagi szint és kifele iranyulé fokusz. Az innovéciéra
Osszpontositd adhokratikus kultdra az utobbi években egyre hangsulyosabba valt.
Ez a kultara altalaban organikus és nyitott rendszerekben, valamint
matrixszervezeteknél jelenik meg. F6 elénye a rugalmassag; az innovécidra, a
kreativitasra és a kockazatvallalasra helyezi a hangsulyt. Az informaciéaramlas
nyitott, és a tagokat inkabb batoritjak és tdmogatjak, nem pedig ellendrzik. Ez a
kultara kulonosen alkalmas azok szamara, akik erds személyes fejlédési igénnyel
rendelkeznek, mivel ez az elsédleges prioritas. A kultura a kiils6 er6forrasokra €s a
rugalmassdgra helyezi a hangsulyt. A vezetOk gyakran kozvetitdként vagy
innovatorként mitkédnek (Denison és Spreitzer, 1991; OCAI online, 2012; Sherman
és mtsai., 2014).

Csapatkultira: Magas rugalmassagi szint es befele iranyuld fokusz. A
csapatkultira az egyetértésre, a koordindciora és a csapatmunkara helyezi a
hangsulyt, emberi kapcsolatokra dsszpontositva. Egyenld fontossagot tulajdonit az
elkotelezettségnek és a személyes fejlédésnek. A dontéshozatal nem kizardlag a
vezetOk feladata; minden csapattag bevonasra keriil és t4jékoztatast kap, hogy
hatékony dontéshozatalt biztositsanak. Ez a kultara kielégiti a k6zosséegi élet és a

tanulds iranti igényeket. A vezetk mentorként és facilitatorként mikodnek
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(Denison és Spreitzer, 1991; OCAI online, 2012; Sherman és mtsai., 2014).

A szerzOk hatékony szervezetek miikodési sajatossagait csoportositva azonositottak a
Versengd Ertékek Modell tengelyeit, amelyek koziil az egyik a flexibilitas és a magas szintii
kontroll alapértékek kontinuumat jeloli. Erre a fiigg6leges tengelyre helyezve taldlhatd a
kiils6 és belsd fokusz tengelye. A két tengely metszete pedig a fentebb bemutatott négy

nagyban eltérd, am sikeres szervezeti kulturat rajzolja ki. (Quinn €s Rohrbaugh, 1983)

A rugalmassag tehat e modellben a szervezeti értékekhez kothetd. A keretrendszer
tipusaiban gondolkodva a Csapat (vagy klan) tipusu kultaratol, illetve az Adhokracia
jellegli szervezetekt6l varhatjuk a legnagyobb rugalmassagot (5. abra). Mig az el6bbi
kultaratipusndl a flexibilitdis forrdsa a személyes kapcsolatokhoz, az egyéni
felhatalmazéshoz (empowerment) és a magas szervezeti elkotelez6déshez kothetd, addig
az utobbinal egyfajta jdonsagkeresés, innovaciés motivacio, illetve erdteljes fejlodési
igény lesz a rugalmassag motorja. Mig a klan kultura képes megbirkdzni a valtozasokkal,
mert tagjai Osszetartanak, addig az adhokracia jellegli szervezet Vagyja a Valtozast,

fejlodést, elérehaladast.
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5. &bra.: Szervezeti kultdra tipusok Cameron és Quinn elmélete alapjan (1999) és a szervezeti
rugalmassag megnyilvanulési formai (sajat szerkesztés)

Denison szervezeti kultdra modellje

A Daniel R. Denison altal kidolgozott szervezeti kultira modell egy olyan keretrendszert
kinal, amely a szervezeti kultira megértésére és értékelésére szolgal. Denison szervezeti
kultara modelljét 764 szervezet felsdvezetéinek mintajan tesztelték (Denison és Mishra,
1995), amelyek kiilonbozd kulturalis jellemzdkkel rendelkeztek, hogy megvizsgaljak ezek
hatdsat a hatékonysagi kritériumokra. Denison modelljét gyakran alkalmazzdk az
akadémiai diskurzusban a kulturalis dimenziok szervezeti hatékonysagra, munkavéallaloi
elégedettségre és teljesitményre gyakorolt hatdsanak értékelésére és megertésére. Kutatasa
ramutatott, hogy a szervezeti kultira és a szervezeti teljesitmény kdzott szoros kapcsolat
all fenn. Denison szerint a szervezetek, amelyek erds ¢és jol definidlt kultdraval
rendelkeznek, altaldban magasabb teljesitményt érnek el, mivel a kultara eldsegiti az
0sszhangot, a kommuniké&ciot és az elkotelezettséget a szervezetben (Denison, 1990). Ez

azt jelenti, hogy a szervezeti kultira nem csupan egy "puha" tényezd, hanem kozvetlen

52



hatassal van a szervezet versenyképességére és fenntarthatdsagara.

A Denison-féle modell nagyban épit a Versengd Ertékek Keretrendszerére. Annak f6
dimenzidi (Kiilsé ill. Bels6 fokusz; Flexibilitas ill. Stabilitas) itt is megjelennek; e tengelyek

altal hatarolva Denison négy kulcsfontossagu kulturalis jellemz6t azonosit:

1. Reszvétel (Involvement): Ez arra utal, hogy az alkalmazottakat milyen mértékben
Osztonzik arra, hogy aktivan részt vegyenek és hozzajaruljanak a szervezet
mikddéséhez. Az aktiv részvétel kultiraja eldsegiti az egylittmikodést, az
alkalmazottak elkdtelezettségét és a kdzos célok iranti elkotelezettséget.

2. Konzisztencia (Consistency): Ez a szervezeti értékek és célok 6sszehangolasat
jelenti, biztositva, hogy a viselkedések és dontések ©sszhangban legyenek a
szervezés alapvet6 értékeivel. Ez megbizhatdsaghoz és stabilitashoz vezet.

3. Alkalmazkodoképesseg (Adaptability): Ez a szervezet azon képességét jelenti, hogy
alkalmazkodjon ¢és reagadljon a kiils6 erdkre. Denison hangsilyozza az
alkalmazkodé kultdra fontossagat a valtozd kornyezetek kezelésében, az innovacio
elémozditasaban és a hosszl tava életképesség biztositasaban.

4. Kildetés (Mission): Ez egy pontos és meggy6z6 vallalati viziot jelent, amely
egységes iranyt ad a szervezetnek, novelve az eltokéltség és hiiség érzését a

munkatarsak korében.
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6. &bra: Denison (1990) szervezeti kultiira modelljében megjelend szervezeti rugalmassdg (sajat
szerkesztés)

Denison (1990, 2000) modelljében (6. abra) a rugalmas szervezeti tulajdonsagok a
részvétel és az adaptibilitds faktorok mentén helyezkednek el. Az adaptibilitas faktoron
beltl megjelenik a valtozasi képesség, az ugyfelkdozpontlsag és a szervezeti tanulas, a
részvétel faktoron belil pedig a felhatalmazas, a csoport orientacio és a fejlédés képesség.
A rugalmas szervezet képes a kdrnyezetnek megtelelden valtozni, és erésen 9sszpontosit
az ligyfelekre €s az emberekre. A rugalmas szervezet jellemzden magasabb szintii termék-
és szolgaltatasinnovacidval, kreativitassal, valamint az lgyfelek és a munkavallalok

valtozé igényeire vald gyors reagalassal jar egydtt.

2.3.2. Osszefoglalas

A fentebb bemutatott elméletek és hozzajuk kapcsolodd modszerek Osszesitése alapjan
tehat elmondhatd, hogy a szervezeti rugalmassag két iranybol is megkozelitheto:
beszélhetiink a szervezet adaptibilitasarol, a folyamatos alkalmazkodo képességérdl a kiilsé
kortlményekhez. Ezen kivil befele iranyuld, a munkavallalok iranyaba eszkozolt
rugalmassagrol, vagyis az alacsonyabb kontroll mértékérdl, amely megjelenhet a

munkavégzés térbeli, idébeli formajaban, illetve a feladatvégzés soran mutatkozo
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autonomia szintjében is mentén (Denison, 1991; Cameron és Quinn, 1999, Shein, 1992,
Hofstede és mtsai, 2010). A 6. abran szemléltetve lathaté a kiilonbdz6 szempontok
egységes abrazolasa, vagyis az, ahogyan az alacsony kontroll (rugalmassag) megjelenhet
egy kifelé irdnyuld fokusszal (szervezeti adaptabilitds) eés egy befelé iranyuld fokusszal

(munkavégzes maodja).

Jelen dolgozat kdzéppontjaban az a kérdés all, hogy milyen mddokon jelenhet meg a
rugalmassag a szervezetekben, és hogy az miképpen kothetd 6ssze a dolgozoi jolléttel. Az
clobbiekben attekintettilk a szervezeti rugalmassag és szervezeti kultdra kiilonbozé
értelmezéseit és modelljeit. A disszertacido kovetkezd szakaszaiban ratériink a dolgozoi

jollet kilonboz6 indikatoraira és azok lehetséges kapcsolatara a rugalmassaggal.

2.4. Munkavéllaléi jollét

Ahogy kordbban mar volt sz rdla, a szervezetek mindig az adott korszak kontextusahoz
igazodva léteznek, azzal egyiitt valtoznak. Barmilyen id0szakrol vagy korilményrdl is
legyen sz6, a szervezetek/munkaltatok fontos szerepldi a tarsadalomnak, alapvetd hatassal
vannak az emberek életmindségére. Mivel az emberek életik, aktiv idejik nagy részét
munkaval toltik (Aamondt, 2012), ezért a munkéban, illetve munkéval kapcsolatosan
szerzett élmények szamos (pl.: egészségligyi, pszicholbgiai, tarsas) szinten hatést
gyakorolnak jollétiikre. A szervezetek nemcsak gazdasagi entitasként toltenek be fontos
szerepet, hanem egyéni, kozosségi és tarsadalmi szinten is szamos tényezdt befolyasolnak.
Eppen ezért kiemelkedd jelentséggel birnak a munkahelyek a munkavallalok jollétét

tekintve is.

A munkavallaloi jollét fontossdga az Eurdpai Unidban kiemelkedd szerepet kap, mivel
kdzvetlen hatassal van a termelékenységre, az innovéacidra és a tarsadalmi jollétre. Az EU
politikdi és iranyelvei hangsulyozzdk a munka és a maganélet egyensulyanak, a
munkavallal6i egészség védelmének, valamint a biztonsagos és tamogaté munkakornyezet
kialakitasanak fontossagat. Ezen intézkedesek celja, hogy csokkentsék a munkahelyi
stresszt, javitsdk a munkavallaléi elégedettséget és fokozzdk a gazdasagi

versenyképességet az uniéban (Eurofound, 2021).

A munka feltételeinek és természetének valtozasa mentén a szervezetek és tanacsado cégek

egyre komolyabb érdeklddést mutatnak az alkalmazottak jolléte irant és a szervezetek egyre
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nagyobb mértékii feleldsségvallalast tanUsitanak (Scott és Spievack, 2019). A megfelelé
fizikai kondiciok és munkakorilmények biztositjdk az alkalmazottak megfeleld
motivaciojat és teljesitményet (Lamb és mtsai., 2016; Renee, 2008), és a munkavédelembe
val6 beruhdzasok megtériilése tobb mint kétszerese a befektetett 6sszegnek (Nemzetkozi
Tarsadalombiztositasi Szovetség, 2013). Széleskori kutatdsok hangsulyozzak az

egészséges munkaerd és a szervezeti siker kozotti kapcsolatot (Merwe és Olivier, 2024).

A munkavallaloi jéllét, mint igény, az utobbi évtizedekben kezd egyre hangsulyosabba
valni a dolgozok részér6l. Az alkalmazottak egyre inkabb keresik a munka és maganélet

egyensulyat, a személyes fejlodést és az autondmiat abban, hogy mikor és hol dolgoznak

(Chan és mtsai., 2016; Reinke és Gerlach, 2021).

Ezekkel a sokrétli kihivasokkal szembenézve nyilvanvalova valik annak szlikségszerisége,
hogy a szervezetek tallépjenek a hagyomanyos normékon, és innovativ megoldasokat
keressenek, hogy hatékonyan tamogathassak munkaer6jiiket. Egy tdmogatd szervezeti
kultara, amely eldtérbe helyezi a munkavéllalok jollétét, javithatja az elkotelezettséget, a
lojalitast és a termelékenységet, mikdzben csokkenti a munkahelyi stresszt és a kiégést
(Luthans, Youssef, és Avolio, 2007; Quick, Gavin, Cooper és Quick, 2004).

A kutatasok attekintése azt mutatja, hogy a szervezeti jollét egy sokszinii fogalom, amely
még Eurdpan beliil is orszdgonként, s6t munkahelyenként is valtozhat. Ennek hatterében
kulturdlis és tarsadalmi okok és folyamatok allhatnak. A szervezeti vagy munkavallaléi
jollét modellje az altalanos egészség WHO szerinti definicidjaval 6sszhangban fizikai,
mentalis és szocialis dimenzidkat foglal magéban. A szervezetek dontd szerepet jatszanak
a munkavallalok jollétének elémozditasaban azaltal, hogy foglalkoznak ezekkel a
dimenziokkal és pszichologiailag egészseges munkahelyet teremtenek. A munkavallalok
kiilonbozd igényeinek megértése alapvetd fontossagu a hatékony munkahelyi jolléti
programok kidolgozasahoz, amelyek megfelelnek a specilis igényeknek, és hozzajarulnak

az egészséges és produktiv munkakdrnyezethez. (Johnson és munkatarsai, 2018)

A munkavallaléi jollét ugyancsak egy sokoldald és dinamikus fogalom, amelynek
megértése jelentdsen eltérhet a kiilonb6z6 szervezetek és orszagok kozott. A jollét fogalma
a pszicholdgiai szakirodalomban nem egységes, leggyakrabban az elégedettséggel, a
boldogsaggal és a pozitiv pszichologiai miikddéssel hozzak Osszefliggésbe. Tartalmilag

kognitiv és érzelmi elemeket egyarant magaban foglal, mivel az egyének képesek értékelni
56



sajat jollétiik szintjét, mikdzben annak kiillonbozo aspektusaihoz eltérd (pozitiv vagy
negativ) érzelmek kapcsolodhatnak (Diener, 1984). Ennek kovetkeztében a
szakirodalomban olyan kifejezések is gyakran el6fordulnak, mint a szubjektiv jollét,
pszicholdgiai jollét, mentalis jollét, szocialis jollét vagy érzelmi jollét, amelyeket sok
esetben egymas szinonimaiként hasznalnak. Ed Diener (1984) meghatarozasa szerint a
jollét az é€let szubjektiv értékelését jelenti, amely négy f6 komponensbdl all: (1) az élettel
valo elégedettség, amely az élet globalis mindsitését tiikrozi; (2) a pozitiv affektivitds,
példaul a boldogsag, az 6rom és a mentélis egeszség; (3) a negativ affektivitas, amely olyan
érzelmeket foglal magaban, mint a szégyen, a blintudat vagy a stressz; valamint (4) a
szituativ elégedettseg, amely olyan specifikus teriletekre vonatkozik, mint az egészség, a
munka vagy a munka-maganélet egyensulya. A jéllét abban nyilvanul meg, hogy az
emberek hogyan érzik magukat, hogyan mikddnek mind személyes, mind tarsadalmi

szinten, és hogyan értékelik életik egészét (Jarden és Roache, 2023).

Jelen dolgozatban a WHO egészségkoncepcidjat tekintjik kiinduldépontnak, amely
magaban foglalja a testi, lelki és tarsas aspektusokat is: A WHO az egészséget ugy
hatarozza meg, mint a teljes testi, mentalis és szocialis jollét allapota, és nem csupan a
betegség vagy fogyatékossag hianya” (World Health Organization, WHO,1948). Mindez
vonatkoztathatd a munkahelyi kdzegre és az altalanos jolléten belil a munkavallaléi
jollétre is alkalmazhatd. A 7. abra szemléleti, hogy a bemutatasra keriil6 koncepcidk
hogyan illeszkednek a korabban bemutatott WHO éaltal jovahagyott modell
komponenseihez. Az aldbbiakban bemutatasra keriilnek a fenti jollét koncepcid f6bb

elemei: a mentalis vagy pszichologiali, a fizikai és a szocialis vagy tarsas jollét.
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SZOCIALIS,
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Kapcsolédas

Maganyossag
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Munkatérsak, szupervizié,

kommunikacié
Csoport klima

Autonémia, kompetencia
Szervezeti attit(idok
Pszicholdgiai biztonsag
Fizetés, el6relépés, munka
jellege, juttatasok, biztonsag

Eszlelt stressz
Testi tlinetek
Munkakorilmények, fizetés,
biztonsag

ALTALANOS JOLLET KONCEPCIO
(WHO)

Altalanos jollét
Elettel val6 elégedettség

7. abra: Munkavéllal6i jolléthez kapcsolddé mért konstruktumok (sajat szerkesztés)

A mentalis jollét a 21. szdzad egyik legnagyobb kihivasa a tarsadalmak szaméra. Az
Eurdpai Unié 2008-ban kiemelt terlileteket jelolt meg a mentalis egészség és jollét terén,
amelyek koziil az egyik a munkahelyi megel6zés és beavatkozds (European Comission,
2008). A WHO a mentalis egészséget Ggy hatarozza meg, mint egy olyan allapotot,
amelyben minden egyén felismeri sajat lehetdségeit, képes megbirkozni az €let normalis
stresszhelyzeteivel, termékenyen és eredményesen dolgozhat, és képes hozzajarulni
kozosségehez. Ez befolyasolja, hogyan gondolkodnak, éreznek és cselekszenek az
emberek, alapot adva a dontéshozatalhoz, kapcsolatok épitéséhez és a vilag alakitasahoz,
amelyben éliink (WHO, 2004).

A munkavallaloi jolléthez hozzajaruld munkahelyi feltételek kdzé szamos kondicio
sorolhatd, a megfelel6 fizikai kornyezet (pl. ergondémiai szempontbdl helyes munkahelyi
kialakitas), vagy tiszta és biztonsdgos munkakdrnyezet alapveté feltételeitél az olyan,
mentalhigiéneés céld munkaltatoi intézkedésekig, mint a dolgozoknak biztositott
stresszkezelési programok, vagy a munka és maganeélet egyensulyanak tamogatasa. Ezek a

tényezOk nemcsak a munkavallalok fizikai jollétét javitjak, hanem pozitivan befolyésoljak
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a mentalis egészséget €s a munkahelyi elégedettséget is (Pfeffer, 2010; Nielsen, Nielsen,

Ogbonnaya, és Brockner, 2017).

A jollét nem csak személyes konstruktum, hanem kapcsolati, szervezeti és kdzosségi
kérdés is, amelyet szocialis vagy tarsas jollétként jelzink itt. A kapcsolati, szervezeti €s
kozosségi jollét szintjei erbteljesen befolyasoljak az adott egyén jollétét, Osszefliggenek a
boldogsaggal és az élettel valo elégedettséggel, amelyekre jelentésen hatnak az elsddleges,
primer kapcsolatok és szekunder, vagy tagabb értelemben vett tarsas kapcsolatok (Haworth
és mtsai., 2007). Corey L. M. Keyes (1998) dolgozta ki a szocialis vagy tarsas jollét
fogalmat, aki az altalanos pszicholdgiai jollét egyik fontos dimenzidjaként hatarozta meg.
Keyes (1998) meghatarozasaban a jollét elsdédlegesen tarsas jelenség, ami akkor nyilvanul
meg, amikor az egyén kiilonbozd szocidlis jellegli feladatokkal talédlkozik. E modell azt az
egyént tekinti pozitivan miikodének, aki jol boldogul és jol érzi magat a szocialis vilagban.
Az ilyen személy Ugy érzi, hogy vannak kdzos dolgai, Ugyei azokkal a szemelyekkel, akik
a szocidlis valosagat alkotjék, pozitiv érzelmekkel viszonyul azokhoz a kdzosségekhez,
amelyekhez tartozik (a tobbi embert6l nem tamadasra, hanem tamogatasra szamit), Ggy
érzi, 6 maga is aktiv és értékes formaloja ezeknek a kozosségeknek, vagyis tud valami
értékeset nyUjtani masok szamara. Ugy latja, hogy ami tagabb kdrnyezetében zajlik, az

értelmezhetd, kezelhetd és értelmes (Nagy és Olah, 2012).

A munkahelyi jollétnek szintén szamos definicigja létezik, legegyszeriibben
megfogalmazva, a dolgozok munkabdl eredd jollét-érzeteként horgonyozhat6 le (Page,
2005). A kovetkezOkben attekintjiilk azokat a konstruktumokat, amely a munkavallaloi
jélléthez kapcsolddnak. Korabbi kutatdsok szerint a munkahelyi és személyes jolléttel
kapcsolatos leggyakoribb tényezok kozé tartozik az értékalapt munkakdrnyezet es vezetesi
stilus, a nyilt kommunikacié és parbeszéd, a csapatmunka és egyiittmiikodés, a vilagos és
0sszehangolt célok, a rugalmassag, a munka és maganélet kozotti egyensuly, valamint a
tisztességes fizetes és juttatasok (Kraybill, 2003). Korabbi tanulmanyok kovetkezetesen
kiemelik a munkahelyi koriilmények, az alapvetd higiénés tényezok (Herzberg, 2005), a
kommunikéacié mindsége, az informacidaramlas, a tarsadalmi tamogatas szintje és az
egyéni képességek elismerésének jelentdségét a munkavallaléi jollét szintjének

befolyasolasaban (Read és Lashinger, 2015; Kowalski és mtsai., 2011).
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Megkozelités Indikatorok Forras

Nyilt kommunikacid, csapatmunka,

Ertékalapii munkakomyezet és vezetés egyitittmiikodés, munka-maganélet egyensuly,  Kraybill, 2003
[tisztességes bérezés
Alacsony munkavallaloi stressz, magas

Munkahelyi stressz szintje szervezeti azonosulas, alacsony fluktuacios Buffet et al., 2013
|szandék
Alapveto higiéniai tényezok, kommunikacio

Munkahelyi feltételek mindsége, tarsadalmi tamogatas, egyéni Read & Lashinger, 2015; Kowalski et al., 2011

képességek elismerése

Kronikus stressz kezelése, mentalis és fizikai

Pszichoszocialis tényezok Kopp et al., 2004, 2006; Mesle, 2004

|j6llét mutat6i, munkahelyi expozicios pontok

Rugalmas munkavégzési lehetoségek, digitalis

Digitalis munka és rugalmassag Eurofound, 2021; Gallup, 2023

munka eszkdzei, munka-maganélet egyensulya

Stresszkezelési programok, mentalis jollét

Mentalis egészség tamogatasa WHO, 2021; Wu et al., 2021

fejlesztése, vezetdi tamogatas

Magas szintii elkételezettség, elégedettség,

Munkavallaloi bevonas és elkotelezettség Bakker & Demerouti, 2017

\teljesitmény

Sokféleség figyelembevétele, egyenlo

Munkahelyi inkluzivitas Shore et al., 2018

|bandasmadd biztositdsa |
Folyamatos tanulas és fejlodési lehetoségek Onallo fejlodés, karrierépités tamogatasa Noe et al., 2017

2. tablazat: A munkavallaldi jollét értékelésére gyakran alkalmazott specifikus kritériumok

A 7. abran megjelen6 fogalmak, koncepciok rendre megjelennek majd a dolgozat masodik
részében bemutatasra keriilé kutatdsokban. Az egyes fogalmak szervezeti rugalmassaggal
val6 kapcsolatat is a kutatdsokkal Osszefliggésben targyaljuk majd részletesebben. A
dolgozatban megjelend tanulmanyok egy része ezek kozil a munkahelyi stresszre
6sszpontosit, amelynek alacsony szintje gyakran alkalmazott kritériuma a munkavallal6i
jollétnek (2. tablazat). Az Eurdpai Unidban a munkavallaloi jollét értékelésére gyakran
alkalmazott specifikus kritériumok a munkahelyi stressz alacsony szintje, a magas szintli

szervezeti azonosulés és az alacsony fluktuacids szandék (Buffet és mtsai., 2013).

2.4.1. Altalanos jollét

A jollét munkadefinicidéjanak szamos valtozata szuletett mar, Zabd és Olah (2022)
tanulmanya 0Osszegzi a lelki jolléttel és mentalis egészséggel kapcsolatos valtozatos
elméleti keretrendszereket, amelyben a mai napig nincsen tudomanyos konszenzus. Martin
Seligman (2011) PERMA-modellje a munkahelyi jollét szempontjabol 6t kulcsfontossagu
tényez6t hatdroz meg, amelyek hozzédjarulnak a dolgozok elégedettségéhez ¢és

teljesitményeéhez:
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- A pozitiv érzelmek, mint az 6rém, hala vagy buszkeség, hozzajarulnak a
munkahelyi elégedettséghez és motivaciohoz. Egy tamogaté munkahelyi
kornyezet eldsegitheti a pozitiv érzelmek gyakori megélését.

- A munkaba valo teljes bevonddas, amely soran a munkavallalok
megtapasztaljak a ,,flow” allapotat. Ez akkor érheté el, ha a dolgozok
kihivast jelentd, de kezelhetd feladatokat kapnak, amelyek megfelelnek
készségeiknek.

- A munkahelyi tarsas kapcsolatok mindsége kiemelkedé hatassal van a
jollétre. A tdmogatd, egyiittmiikodé munkahelyi 1égkor segithet a stressz
csokkentésében és az elégedettség novelésében.

- Az érzés, hogy a munka fontos és értékes, hozzajarul a hosszu tavl
elkotelezodéshez és motivaciohoz. A szervezetek tamogathatjdk ezt, ha
vilagossa teszik a munkavallalok szamara, hogyan jarulnak hozza a véllalat
sikeréhez és a tarsadalomhoz.

- A szakmai fejlédés, a célok elérése és az elismerés mind hozzédjarulnak a
munkahelyi elégedettséghez. Ha a munkavallalok érzik, hogy fejlédnek és
értékelik a teljesitményiliket, nagyobb eséllyel maradnak motivaltak
(Seligman, 2011).

A szervezetpszicholOgiai szcénaban szintén elfogadott és legszéles kdrben hasznélt az
Egészséglgyi Vilagszervezet (WHO) meghatarozasa, melyet mi is alapul vettink a

disszertacio felépitésében és fentebb kifejtésre kerlltek az elemei.

2.4.1.1.  Altalanos és munkavallaléi jollét Magyarorszagon

Az altalanos jollét Magyarorszagon is szamos tényez6tol fiigg, beleértve a gazdasagi,
tarsadalmi és egészségugyi mutatdkat. Az Eurostat adatai alapjan Magyarorszagon az
¢letmindség javulasa tapasztalhatd, de tovabbra is jelentds kihivasok vannak a lakossag
jollétének biztositasa terén. A varhatd élettartam, amely az egyik legfontosabb altalanos
jollét mutatdé, Magyarorszagon alacsonyabb az Eurdpai Unié atlaganadl. Az OECD
jelentései szerint a magyar lakossag elégedettsége az életmindséggel szintén az EU-atlag
alatt van, ami a gazdasagi bizonytalansagokkal és az egészsegugyi rendszerek kihivasaival
is 0sszefliggésbe hozhato (OECD, 2021).
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A mentalis és fizikai jollét mutatoi, valamint a halalozasi aranyok hazankban rosszabbak,
mint amit a szocio6kondémiai tényezOk alapjan varnank. A 2015-6s Eurostat felmérés
szerint a kozép-kelet-eurdpai egészségiigyi paradoxon tovabbra is megfigyelhet6. Szamos
nemzetkdzi kutatocsoport rdmutat, hogy a kronikus stressz, valamint a mentalis és
viselkedési tényezok alapvetd fontossaggal birnak ebben a jelenségben (Cornia és Paniccia;
Meslé, 2002; Weidner és Cain, 2003; Meslé, 2004; Kopp és mtsai., 2007). A depresszid és
a szorongés prevalencidja az orszagban magasabb, mint az eurdpai atlag. Az Egészsegugyi
Vilagszervezet (WHO) szerint Magyarorszagon a depressziéval €l6 emberek aranya a
felnott lakossag korében koriilbeliil 10%, ami az egyik legmagasabb az EU-ban. A magyar
mentalis egészseégligyi rendszer kapacitasai korlatozottak, és a mentalis egészséglgyi
szolgéltatasokhoz val6 hozzaférés gyakran nehézkes, ami tovabb rontja a mentélis jollét
mutatoit (WHO, 2021).

A fiatalok korében is egyre aggasztobb a mentalis egészseg helyzete. Egy 2020-as kutatas
szerint a magyar tinédzserek kdrében magas a szorongas és a depresszié szintje, amelyet a
tanulményokkal kapcsolatos stressz, valamint a csaladi és tarsadalmi nyomas is fokoz (Pal
és mtsai., 2020). A munkavallalok mentélis jolléte szintén kihivasokkal kizd, kiléndsen a
COVID-19 vilagjarvany hatasai miatt, amelyek tovabb névelték a munkahelyi stresszt és a
kiégés kockazatat (Toth és mtsai., 2021).

2.4.2. Pszichologiai sziikségletek kielégitettsége

A munkavallaloi egészséggel és jolléttel a pozitiv pszicholégia foglalkozik
hangsulyosabban. Abbol indulnak ki ezek az elméletek, hogy az egyén képes az
onmegvaldsitasra, és egyfajta velesziiletett torekvéssel rendelkezik a fejlddésre és a
tanulasra (Csordas, Matuszka és Martos; 2023). Az alapvetd pszichologiai sziikségletek
elmélete az dndeterminacios koncepcio (self-determination theory, SDT; Deci és Ryan,
1985, 2000; Ryan és Deci, 2017) egyik eleme. Az dndeterminacios makroelmélet a pozitiv
pszichologia részét képezi és elsésorban az egyén jollétével, motivaciojaval, valamint a
személyiségfejlodésével foglalkozik. Az elmélet felsorakoztat olyan pszichologiai
alapszikségleteket, amelyek elengedhetetlenek az intrinzik motivacié kialakulasahoz,
emellett pedig hozzajarulnak a pszichologiai névekedéshez, jolléthez és a személyiség
integritasdhoz. Harom alapvetd pszichologiai sziikséglet meglétét feltételezi, amelyek a

jollét esszencialis 0sszetevoi. Az SDT szerint tehat altalanos jellemz6 az emberekre az a
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torekvés, hogy kielégitsék az autondmia, a kompetencia és a masokhoz val6 kapcsolodas

szlikségletet.

Az autondmia az a szlkséglet, amely arra sarkall, hogy ©nalléan iranyithassuk a sajat
életiinket és szabadon hozhassunk dontéseket. Egyfajta pszicholdgiai szabadsag, akarat,
és dontéshozéas erzését tukrozi. A kompetencia szikséglete arra vonatkozik, hogy
hatékonynak érezziilk magunkat az altalunk vegzett tevékenységek soran, valamint
képesnek érezziik magunkat a kiilonb6zo kihivasokkal valé megkiizdésben. A kompetencia
szlikséglete abba az irdnyba mozdit, hogy hatékonyan tudjunk banni a kérnyezetlinkkel, és
képesek legylink a kivant eredmények elérésére. A kapcsolddas sziikséglete a masokhoz
val6 kapcsolodas és reciprok torddés érzetét irja le. Ez annak a sziikséglete, hogy méasokhoz

tartozzunk, és érzelmileg biztonsagos kapcsolatokat apoljunk. (Ryan és Deci, 2017)

A pszichologiai szukségletek Kielégitettsége munkahelyi kontextusban is fontosak.
Korabbi kutatdsokban olvashatd, hogy ezen harom szlkseglet kielégitettsége pozitiv
kapcsolatban all a pszicholdgiai jolléttel, a munkahelyi elégedettséggel és motivacidval
(Jones, Hadley és Waniganayake, 2020; Olafsen, Deci és Halvari, 2018; Church és mtsai.,
2013; Graves és Luciano, 2013; VVan den Broeck, 2008). A munkahelyi rugalmassag és a
tamogatd csapatkultira eldsegitheti a sziikségletek kielégitését, ami ndvelheti a
munkavallaldi elégedettséget, motivaciot és teljesitményt (Deci és mtsai., 2001; Kasser,

Davey és Ryan, 1992)

Egy Belgiumban késziilt metaanalizis eredményei szerint a pszicholdgiai alapsziikségletek
kielégitettsege szignifikans pozitiv hatast gyakorolt a munkavallalok jéllétére, munkaval
val6 elégedettségére, elkotelezettségére, és altaldban a munkahelyi teljesitményre, mig
negativ kapcsolatot mutattak ki az elvandorlasi szandékkal és a munkahelyi hianyzassal
(Van den Broeck, 2008) Egy csecsemo- ¢és kisgyermek neveldkkel végzett kutatas szintén
Osszefliggést mutatott ki a pszicholdgiai alapszikségletek teljestlése és a munkavallaléi

jollét kozott (Jones, Hadley és Waniganayake, 2020)

A pszichologiai alapsziikségletek hosszl tavu ki nem elégitettsége, akar teljes mértékii
vagy részleges frusztracidja szdmos negativ kdvetkezménnyel jarhat, mint a

megndvekedett stressz, szomatikus tlinetek, érzelmi kimer(ltség, kiégés és betegség miatti
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munkahelyi hianyzas (Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte és Lens, 2008; Olafsen,

Niemiec, Halvari, Deci és Williams, 2017).

2.4.3. Maganyossag

A kapcsolodas, mint alapsziikséglet kielégitetlensége megragadhaté a munkahelyi
maganyossag érzésében. A maganyossag ,,olyan kellemetlen élményt jelol, amely akkor 4ll
eld, ha a személy ugy érzi, tarsas kapcsolati haldjanak Osszetétele mindségileg vagy
mennyisegileg nem kielégité (Perlman és Peplau, 1981, idézi Szabo és Szili, 2022: 65-66).
A munkahelyi maganyossag ezen belul olyan pszichés allapot, ami hianyt eredményez a
személy szocidlis kapcsolataiban, akar mennyiségi, akdr mindségi szempontbdl. Az
interperszonélis inkompetencia vagy a szocidlis gatlasok miatt gyakran a maganyos
embereket 0nzonek tekintik a munkatarsak, mikdzben sok esetben inkabb félénkség tartja
tavol Oket a szocialis eseményektdl, tarsasagi helyzetektdl. A maganyossag és az onfokusz
kdzott azonban csupan gyenge kapcsolat mutathatd ki (Wright és mtsai., 2006). A
maganyos személyeknek gyakran ugyanannyi szocialis kapcsolddéasa van, mint azoknak,
akik nem érzik magukat maganyosnak. A magéanyossageérzet intenzitasa és fajdalma még
inkabb fokozodhat a tarsas kornyezet hatasara, dsszehasonlitva az egyediil t6ltott idével.
Az emberek sokféleképpen érezhetik magukat maganyosnak, és a jelenség komplexitasa
miatt gyakran keverednek a fogalmak, mint izolacié, magany, tarsas timogatas hianya. Mig
az izolacio inkébb objektiv jellemzbkkel irhatd le (példaul szociometriai mutatokkal),

addig a maganyossag egyéni megeélést jelol.

A munkahelyi maganyossagnak bar kiterjedt szakirodalmi héattere van, kevés empirikus
mérés talalhatd ebben a témaban (Wright és mtsai., 2006). A munkahelyen kevéshé
jellemzd, hogy mennyiségi tényezOk okozndk a maginyossagot (pl. egyediil végzett
munka, kapcsolatok alacsony szdma a munkatarsakkal vagy Ugyfelekkel). Helyette a
kapcsolatok mindségével valo elégedetlenség az okozoja. Megallapithatd, hogy mar
egyetlen kozeli barat is kepes enyhiteni a maganyossag erzését. A munkahelyen distressz
formajaban is megjelenhet az alacsony szintli munkahelyi interperszonalis kapcsolati

mindség (Wright és mtsai, 20006).
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2.4.4. Elettel valo elégedettség

A pozitiv pszicholdgidhoz tartozé kutatdsok a szubjektiv jollét két atfogd aspektusat
azonositottak: egy affektiv komponenst, amelyet altalaban kellemes és kellemetlen
affektusokra bontanak (Diener, 1990; Diener és Emmons, 1984), és egy kognitiv
komponenst, amelyet élettel valo elégedettsegnek neveznek (Andrews és Withey, 1976).
Az élettel valo elégedettség egy olyan értékelési folyamatra utal, amelyben az egyének
sajat egyedi kritériumrendszeriik szerint értékelik életiik minéségét (Shin €s Johnson,
1978). Az egyén érzékelt életkoriilményeit feltehetGen Gsszehasonlitja egy sajat maga altal
felllitott normaval vagy normakészlettel, és amennyiben a koérulmények megfelelnek
ezeknek a normaknak, a személy magas életelégedettségrol szamol be. Az életelégedettség
tehat az egyén életének tudatos kognitiv megitélése, amelyben a megitélés kritériumai a
személytol fliggenek (Pavot és Diener, 1993). A koncepcié mogott olyan Osszetevoket
talalunk, amelyek a legtébb ember elégedettségi élményét meghatarozzak. A boldogsag
egyik legfontosabb befolyasold tényezdje a tarsas kapcsolatok. Azok az emberek, akik
magas pontszamot érnek el az élettel valo elégedettség terén, altaldban kozeli és tamogato
csaladtagokkal és baratokkal rendelkeznek, mig azok, akiknek nincsenek kozeli barataik
¢és csaladtagjaik, nagyobb valosziniiséggel elégedetlenek. Egy masik tényezd, amely a
legtobb ember életelégedettségét befolyasolja, a munka vagy egy meghatarozo szerep
betoltése. Ha az illetd élvezi a munkajat vagy szerepét, akar fizetett, akar nem fizetett, €s
agy érzi, hogy az értelmes és fontos, az hozzajarul az életelégedettséghez. Ha a munka
vagy a feladatkor rosszul megy a rossz kérilmények miatt vagy azért, mert nem illeszkedik
az illet6 er6sségeihez, az csokkentheti az életelégedettséget. Ha egy személynek fontos
céljai vannak, de nem halad megfeleléen ezek fel¢, ez szintén az ¢lettel valo
elégedetlenséghez vezethet. Az 6nmagaval, a vallasi vagy lelki élettel, a tanulassal és a
novekedéssel, valamint a szabadidével vald személyes elégedettség a legtobb ember
szdmara az elégedettség forrasai. Amennyiben ezen forrasok elérhetésége akadalyoztatott,
akkor az elégedetlenség erdteljes forrasai lehetnek. Természetesen vannak tovabbi
elégedettségi és elégedetlenségi forrasok is - vannak, amelyek a legtdbb ember szamara
kozosek, mint példaul az egészség, és vannak, amelyek az egyes emberekre jellemzdek.

(Pawot és Diener, 2008)
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2.4.5. Pszicholdgiai biztonsag

A csapatok pszicholodgiai biztonsadganak fogalmat el6szér Amy C. Edmondson (1999) irta
le, mint a csoportok kollektiv tudasat az 6tletek, vélemények megosztasanak biztonsagarol,
és azt a meggy6z6dést, hogy ez a biztonsag lehet6vé teszi a csoporttagok szamara, hogy
interperszonélis kockazatot vallaljanak. Magardl a jelenségrél mar korabbi elméletalkotok
is szOt ejtettek, Edgar Schein és Warren Bennis 1965-ben a pszicholdgiai biztonsagrol, mint
a munkavallalok egyik legfontosabb szempontjarol beszélt, hogy megbirkdzzanak a
szervezeti kihivasokkal (Edmondson és Lei, 2014). Szamos tanulmany kimutatta, hogy
szoros kapcsolat van a munkahelyi pszicholdgiai biztonsag és a csapat tanuldsi magatartasa
kdzott, ami viszont 0sszefligg a jobb csapatteljesitménnyel (Edmondson, 1999; Baer -
Frese, 2002). Ennek egyik lehetséges oka, hogy ha egy csoport tagjai pszicholdgiai
biztonsagot tapasztalnak, akkor képesek és hajlanddak lesznek 0j 6tleteket megosztani a
csoporttal anélkil, hogy attol kellene tartaniuk, hogy megalazzak, nevetségessé teszik vagy
figyelmen kiviil hagyjak 6ket (West, 1990). Mint korabban emlitettiik, a komplex feladatok
a szervezeti célok eléréséhez egyiittmiikodésre van sziikség (Edmondson - Lei, 2014). Ez
lehet az egyik oka annak, hogy a legujabb tanulmanyok szoros kapcsolatot talaltak az

innovacio és a pszicholdgiai biztonsag kozott

2.4.6. Szervezeti azonosulas és elkotelez6dés

A munkahellyel valé azonosulas kérdéskore a szocidlis identitas elméletben (Tajfel és
Turner, 1979, 1986) gyokerezik, amely alapvetden a ,,szervezetet” egy olyan tarsadalmi
kategorianak tekinti, amellyel az emberek azonosulhatnak. A szervezeti azonosulas vagy
identifikécio arra utal, hogy az egyének milyen mértékben érzékelik magukat egy
szervezet részének, és hogy az identitasuk szempontjabol mekkora a jelentGsége a
munkahelynek. A szervezeti identifikacié ugy definialhatd, mint ,,a szervezet és az én
definicidja kozotti kognitiv kapcsolat” (Dutton, Dukerich, és Harquail, 1994, 242. 0.). Egy
masik megkdzelitésben ,,a szervezeti azonosulas akkor kovetkezik be, amikor az egyénnek
a szervezetérdl alkotott meggyd6zddései Onreferencidlissa vagy Ondefiniciova valnak.
Vagyis a szervezeti azonosulas akkor kovetkezik be, amikor az egyén a szervezetével
kapcsolatos meggy6z0déseket az identitdsdba integralja” (Pratt, 1998, 172. o.). Pratt
(1988) munkaja nyoman ket feltétel szikséges ahhoz, hogy a szervezeti azonosulas

bekovetkezzen: ,,(a) az egyénnek a szervezeti identitast kiemelkeddnek kell érzékelnie, €s
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(b) az egyénnek 6nmagat a szervezeti identitds szempontjabol kell kategorizalnia” (Pratt,
1998, 194. 0.) Tehat a szervezeti identifikacié szervezet-specifikus. Az azonosulas az
egyén és a szervezet kapcsolatat az egyén énkoncepcidjaval magyarazza.

A szervezetekkel foglalkoz6 tudésok harom f6 magyarazatot dolgoztak ki az azonosulas
szervezetekben vald elofordulasara, nevezetesen az identitdsalapi magyarazatokat, a

cserealapu magyarazatokat és az igazsagossagalapi magyarazatokat (Fuchs, 2012).

A szervezeti azonosulds identitdsalapl magyardzatai a mar emlitett szocidlis
identitaselmélethez kotddnek. Tajfel és Turner (1979) szocidlis identitdselmélete és a
késdbb levezetett onkategorizacios elmélet az egyének identitasanak tarsadalmi életben
vald megértését igyekszik elémozditani, és mint ilyen, gyakran hasznaljak a szervezeti
azonosulas kialakuldsdnak magyaréazatara (Ashforth és Mael, 1989). Tajfel a a minimalis
csoportparadigma elméletét és a kiilonbozd tarsadalmi csoportokba (melynek része a
munkahely is) csoportokba val0 kategorizalasi folyamatot tartja elsédleges
hattértényezoként a szocialis identitas kialakuldsa kapcsan (Tajfel, 1970; Fuchs, 2012).
Az egyén identitasa egy onreferencidlis, kontextushoz kotott koncepcidra utal, amely arra
a kérdésre prébal valaszolni, hogy ki vagyok én? A szocidlis identitaselmélet szerint az
egyén identitdsdnak jelentds része nemcsak személyes sajatos attributumokbol, hanem
kiilonbozo csoporttagsagokbdl €s az egyén e csoportokhoz valod pszicholdgiai kotddeésébol
is szarmazik (Tajfel és Turner, 1979; Tajfel és Turner, 1986). A szervezeti életben ilyen
csoport vagy tarsadalmi kategoria lehet tobbek kozott egy foglalkoztatd szervezet, egy
uzleti funkcio, egy részleg vagy egy szakmai csoport (Edwards és Peccei, 2010; Olkkonen

és Lipponen, 2006).

A szervezeti azonosulds kialakulasanak magyarazatara a szakemberek altal Ujabban
elfogadott magyarazat az egyének és a szervezetek kozotti cserekapcsolatok elmélete. A
legtobb munkaviszonyban a munkavallalo és a szervezet kozott gazdasagi szemléleten
alapuld cserekapcsolat all fenn (Block, Berg és Belman, 2004; Coyle-Shapiro, Taylor,
Shore és Tetrick, 2004). Az egyének készségeket, tapasztalatot és eréfeszitést nydjtanak a
foglalkoztato szervezetnek, pénziigyi és nem pénzigyi hasznokeért cserébe. Ez Iényegében
egy gazdasagi csere, amelyben a csere jellege meghatarozott, és a partnerek

kotelezettségeit egy csereszerz6désben formalizaljak (munkaszerz6dés, munkakori leiras,
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hazirend) (Fuchs, 2012). A szervezeti kozegben altalaban nem csak gazdasagi, hanem

tarsadalmi-érzelmi alapa cserekapcsolat is Iétrejon.

A harmadik magyarazat a szervezeti azonosulas jobb megértéséhez a csoportértekmodell
(Group Value Model) (Lind és Tyler, 1988), amely azt allitja, hogy csoportban az a
motivum is 0sztdnzi az embert, hogy informacidkat szerezzen a tarsas helyzetérdl és a
méasokhoz val6 viszonyar6l. A modell azt allitja, hogy a szocialis kapcsolatok
kdzéppontjdban az igazsagossaggal kapcsolatos szempontok allnak, szemben a
kategorizalasi vagy cserefolyamatokkal (Fuchs, 2012). Az igazsagos bandsmdd és a
vezetdk igazsagos dontései azt kozvetitik, hogy a csoportban tisztelnek benniinket. Az
igazsagtalansdg marginalitast és tisztelethianyt kommunikal. A csoportbol érkezd
visszajelzések koziil kiemelt fontossaggal birnak a vezet6tdl érkezok, mivel 0 reprezentativ
embere a csoportnak. Mindez azért fontos, mert ez az énképlnk részéve valik (Fuchs,
2012). Van harom kulcsfontossdgi dimenzid, amely alapjan a vezetdt vagy a rendszert és
annak igazsagossagat megitéljik, s melyre tdmaszkodva csoportbeli helyzetiinkre is
kovetkeztetlink: a neutralitds, a bizalom és atisztelet. A neutralitds a dontéshozatali
folyamat korrektségére, becstiletességére vonatkozik, arra, hogy mentes-e a torzitasoktol.
A bizalom azt takarja, hogy a vezetd szandékai tisztak-e, meg lehet-e bizni benne, alapvetd
célja-e a dolgozokkal vald igazsagos bandsmod. A tisztelet, vagy masképp a statusz
elismerése arra utal, hogy a vezetd udvariasan, tisztelettel, a jogokat elismerve viszonyul-

e munkatarsaihoz (Folger és Konovsky, 1989)

A teljesitmeény (Finch és mtsai., 2018; Haslam és mtsai, 2014; Bartel, 2001) és a
munkavallalé jélléte szempontjabdl is fontos (Cho és Treadway, 2011; Wu és mtsai.,
2016), hogy a munkavallalo6 ne csak bejojjon dolgozni, hanem egy csoport részének
tekintse magat, és hogy a csoport értékeihez és céljaihoz kapcsolddni tudjon. A nagyobb
foku szervezeti azonosuldssal rendelkez6 munkavallalok altalaban kevesebb
kontraproduktiv munkamagatartast mutatnak (Cho es Treadway, 2011; Wu es mtsai.,
2016), és magasabb szintii teljesitményt és erdfeszitést mutatnak a munkahelyiikon (Bartel,
2001; Finch és mtsai., 2018). Ha hianyzik az azonosulas, a munkavallal6 valdsziniileg ugy
érzi, hogy valtoztatnia kell. llyenkor nagyobb a fluktuacios hajlanddsag. A szervezeti
azonosulas sziikséges a szervezeti miikddéshez, de a tlzott azonosuldsnak potencidlisan

sulyos koltségei lehetnek, példaul mas tarsas kapcsolatok elhanyagolasa és kevésbé
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kiegyensulyozott ¢és érzelmileg stabil munkavallalokhoz vezethet, ami végsd soron
csokkentheti a termelékenységet (Haslam és mtsai., 2014). A talzott azonosulés lehetséges
negativ hatasai lehet még a kreativitds csokkenése, a fliggetlen én-érzés elvesztése, a
nagyfoku egyéni sebezhetdség és antiszocialis viselkedés mind a vezeték, mind a kovetok

részérdl (Snell, 2008).

2.4.7. Elvandorlasi szandék

A fluktuacios szandék vizsgalata a munkavallalok megtartasat célzo torekvések miatt a
nemzetkdzi és hazai szakirodalomban egyarant kiemelkedd téma mar a 20. szdzad kozepe
Ota (Restas, Szabo és Czibor, 2019), hiszen egy szervezet legfontosabb eréforrasa a munkat
végzd emberek. Az elvandorldsi szandék egyszeri meghatarozasa az, hogy a személy
tudatosan dont Ggy, hogy személyes vagy szervezeti okokbdl elhagyja a szervezetet. Ha
erre nincs redlis lehet6sége, akkor a kotelezé feladatokon tuli tevékenységekt6l zarkozik
el (Restas, Szabd és Czibor, 2019). A fluktuacié a munkavallaléknak a vallalaton beldli
be- és kilépéseként és ezek aranyaiként is megragadhat6 (Denvir és McMahon, 1992). A
fluktudcios vagy elvandorlasi szandék ,a szervezet elhagyasdra irdnyuld tudatos
szandékként fogalmazhato meg” (Tett és Meyer, 1993 262. 0.), amely a legtobb esetben
egydtt jar a magas fluktuacioval is (Shields és Price, 2002). A szervezetek a felmondasi
szandék felmérésével és rendszeres vizsgalatdval meghatarozhatjak, hogy a munkavallalok
egy adott iddpontban milyen eséllyel fogjak elhagyni a szervezetet. Ez kritikus informéciot
nyUjt a vezetdk szamara az olyan tevékenységek tervezéséhez, mint a munkaeré-felveétel,
képzés, utodlas. Moynihan és Landuyt (2008) példaul kimutatta, hogy ha a szervezetek
azonositani tudjak a tdvozni szandékoz6 munkavallalokat, akkor javithatjadk a
munkakdrilmenyeket, hogy megtartsak ezeket a munkavallalokat. A fluktuacios szandék
csokkentésével csokken a tényleges fluktuacid, ami a vele jaro koltségek megtakaritasahoz
vezet (North és mtsai., 2013).

Az elvandorlas akkor negativ jelenség a szervezetek szamara, ha nem kivant folyamatrol
van sz0, azaz, ha értékes, jol képzett munkavallalok hagyjak el a szervezetet. A ndvekvo
munkaerdhidny napjaink egyik legfontosabb probléméja a szervezetek szdmara, ezért

proaktivan kell fellépniiik a munkaeré megtartasa érdekében (Dawley és mtsai. 2010).
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2017-ben a munkavallaloi elkotelezettség ndvelése mellett a HR legfontosabb feladataként
hataroztadk meg a munkaerd megtartasat (Barna, 2017).

Az elvandorléasi szandékot szdmos tanulményban feldolgoztak, mégis nehéz rendszerezni,
és a szdmos elmélet ellenére még mindig nehéz pontosan megmagyarazni és megjosolni a
tavozasi szandékok mogotti faktorokat. A munkavallaloi elégedettség egy olyan faktor,
amelyet dsszefliggésbe hozhatd a munkahely elhagyasanak vagyaval Mobley és mtsai.
(1979) tanulménya alapjan, ezen kivil azokat a valtozdkat is vizsgaltak, amelyek az egyén
kognitiv folyamatait olyan irdnyba terelhetik, hogy az elvandorlas mellett dént. Cotton és
Tuttle (1986) 120 adattabla alapjan végzett metaelemzése 26 valtozot tart fel az

elvandorlasi szdndék mogott. Ezek a valtozok pedig harom nagyobb rendszerezhetdk:

A kiilsé tényezok kozott olyan okok szerepeltek, mint a foglalkoztatassal kapcsolatos
velekedések, a munkanélkiliségi rata, a vagyonteremtés meértéke és a szakszervezeti
jelenlét. A rossz gazdasagi helyzetben, valamint magas a munkanélkiliségi rata esetén az
emberek bizonytalanabbnak érzik magukat, és kevésbé valoszinii, hogy munkahelyet
valtanak (Cotton és Tuttle, 1986).

A munkaval vagy szervezethez kapcsolodd okok azok a hatasok, amelyekhez a
munkavallalonak a mindennapi munkaja soran alkalmazkodnia kell. Lehetdségiik van arra,
hogy megkonnyitsék vagy megnehezitsék a szervezeti munkat, bar nem allnak az egyén
kozvetlen ellenérzése alatt. Ide sorolhatd a fizetés, a munkateljesitmény, a szerep
pontossaga, az ismétlddé munka, az altalinos munkahelyi elégedettség, a fizetéssel, a
vezetdvel, a kollégakkal, a fejlodeéssel €s az elkotelezettséggel valo elégedettség. Hogyha
az alkalmazottak elégedetlenek a munkakorilményeikkel, a fizetésiikkel vagy a vezetéssel,
magas foku stresszt élnek at és korlatozottak az elérejutasi lehetéségek, akkor nagyobb
valoszintiséggel keresnek 1j munkahelyet (Cotton és Tuttle, 1986). Ide sorolhatéak a
munkahelyi kdrnyezeti tényezok is, mint a szervezeti timogatas, a munkahelyi kultira és
a kollégékkal vald kapcsolatok jelentdsen befolyasolhatjak a fluktuacids szdndékot. A
negativ. munkakornyezet gyakran fokozza az elégedetlenség érzését, ami a
munkavallaldkat a tdvozas megfontolasara készteti. Az etikai Iégkor szintén fontos szerepet
jatszik a szervezeti magatartds meghatarozasaban. Az etikus légkor alacsonyabb
szerepkonfliktushoz és nagyobb elégedettséghez vezet, ami csokkenti a fluktuaciot és
noveli az elégedettséget (Schwepker, 2001; Jaramillo, Mulki és Solomon, 2006).

Ugy tiinik, hogy a felsé vezetés kritikus szerepet jatszik mind az etikai 1égkor, mind a
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vallalat uralkodé szervezeti kultdrajanak kialakitasaban és fenntartasaban (Deal és
Kennedy, 1982; Schein, 1985). Ez azt is sugallja, hogy a vezetésnek jelentds szerepe van

az elvandorlasi szandék megjelenésében.

Fontos figyelmet forditani azokra a HR-gyakorlatokra is, amelyek nagy hatassal vannak a
munkavallalok mindennapi életére (Sheridan, 1992; Lam, Chen és Takeuchi 2009; Gould-
Williams és Mohamed 2010; Juhdi, Pa'wan és Hansaram, 2013). A nagyobb
szervezetekben a HR vagy a menedzsment feleldsek azért, hogy a munkavallalok hosszabb
tavon is értékes tagjai maradjanak a szervezetnek, ezert fontos feltenni a kérdést, hogy
milyen gyakorlati Iépésekkel és stratégidkkal lehet csokkenteni a munkahelyi elvandorlast.
Rhaman és Raju (2020) irodalmi attekintést készitett, hogy megvizsgalja a kiilonb6z6
kutatok altal végzett korabbi tanulmanyok eredményeit, amelyekben azokat a HRM-
tevékenysegeket vizsgaltak, amelyekben a szervezeteknek kdvetnitk kell a munkavallalé
celjat a forgalom javitasa érdekében. Ezek koziil néhanyat pedig a kovetkezok: képzés és
fejlesztés, munkahelyi biztonsag, teljesitményértékelés, kompenzaci6. lde sorolhaté a
szervezeti rugalmassag szempontja is. Min Kyoung, Soo Kyung és Chung-Kwon (2019)
azt talaltak, hogy a munkahelyi rugalmassag jelentds védo szerepet jatszik a fluktuacios
szandékuk csokkentésében, kozvetve a munka és a csalad kozotti konfliktusok

csokkentésével és a munkahelyi elégedettség fokozasaval.

A személyes valtozok a szervezet elhagyasanak szandéka mogott allo tényezok, amelyek a
személy jellemzdiben és attitlidjeiben gyoOkereznek. Ezek kozott szerepel példaul a
munkavallalok személyiségjegyei, mint példaul az onbizalom vagy a hatarozottsag,
amelyek negativan befolyésolhatjék a fluktuaciot. A negativ érzelmi beéllitottsagu emberek
nagyobb valoszinliséggel hagyjak el a munkahelyliket. A motivacié is egy fontos
személyes valtozd, hiszen, ha az alkalmazottak motivaltak és elégedettek a munkajukkal,
kevésbé valdszinii, hogy elhagyjak a vallalatot. A fiatalabb munkavallalok altalaban
nagyobb valoszinliséggel valtanak munkahelyet a felmérések szerint, igy az €letkor is egy
meghataroz6 szempont (Cotton és Tuttle, 1986). Maertz és Griffeth (2004)
tanulmanyukban nyolc személyes motivacios er6t sorolnak fel, amelyek befolyasolhatjak,
hogy egy munkavallalo elmegy-e vagy marad. Ezek alapvetéen az egyes munkavallalok

szemsz0gébol fogalmazzak meg, és viszonylag széles skalat fednek le (3. tablazat)

Tett és Meyer (1993) a fluktuacios szandékot kognitiv komponensként értelmezte, amelyet

a szervezet elhagyéasanak jo eldrejelzéjeként definidlt. Tanulméanyukban a kilépési szandék
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mogott meghtizodo okokat kivantak feltarni. Ehhez 155 kiilonb6zo tanulmany 178 mintajat
hasznaltak fel, amelyek kozul az elégedettseg es az elkotelezettség volt a legfontosabb. Az
eredmények azt mutattak, hogy az elégedettség és az elkotelezettség erés pozitiv
korrelacioban allt egymassal, és mindketté alacsony szintje elére jelezte a kilépési

szandékot.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy az elvandorlasi szandék a munkavallalok
szervezetbdl vald tdvozasi hajlandosaganak tudatos formdja, amely személyes vagy
szervezeti okokra vezethetd vissza. Fontos tényezoként hatdrozza meg a szervezeti
fluktuaciot, melynek vizsgalata kulcsfontossagi a munkaerd megtartasa érdekében. A
fluktuacio mogott allo okok kiilsé tényezokre (példaul gazdasagi helyzet), munkaval
kapcsolatos tényezokre (példaul elégedettség, munkakornyezet), illetve személyes
jellemzdkre (példaul életkor, motivacid) oszthatok. A szervezeti tényezOk egyik eleme a
szervezeti rugalmassag kérdése, amely a kutatasok alapjan pozitivan befolyasolhatja az

elvandorlasi szandék mérteket (Chung-Kwon, 2019).
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Tipus

Affektiv-hedonisztikus

Kalkulativ

Szerzédéses

Viselkedéses

Alternativa

Normativ

Moralis

Valahova tartozas

3. téblazat: 4 munkavdllaléi elvandorldsi szandékot befolydsolé motivdcids tényezék (Maertz és Griffeth,

A szakirodalmak alapjan elmondhatd, hogy az emberi tényezé fontossagat elismerd
vezetési stilusok hozzajarulnak a pozitiv munkahelyi kdrnyezet kialakitasahoz, a fokozott

szervezeti elkotelezettséghez és az alacsonyabb szintl fluktuacios szandékhoz (Bono €s

Leiras

A munkavallalé a legkellemesebb, a legnagyobb
oromot és kielégllést jelenté eredmény felé
mozdul. Ha jol érzi magét, akkor marad a
szervezetben.

A munkavallalé a szervezeti tagsag jovébeli elényeit
mérlegeli. Nem érzelmi alapu, példaul karrier
elényei miatt marad, még ha nem is talal 6réomet a
munkajaban.

A pszicholégiai szerz6dés és a vallalt
kotelezettségek allnak a kozéppontban. A
szerzédés megtartasa vagy megszegése altal
kivaltott folyamatokat vizsgalja.

A szervezet elhagyasanak kézzelfoghatd koltségeit
mérlegeli: mennyiben éri meg maradni vagy Uj
munkahelyet keresni.

A lehetséges masik munkahely kapcséan felmertlé
vélekedések, valtasbél adédé félelmek,
szorongasok, valamint az Uj lehetéségekkel
kapcsolatos dontések tartoznak ide.

A csalad és baratok véleménye az elvandorlas
tényével kapcsolatban.

Az elvandorlasra vonatkozé altalanos értékekkel
valo konzisztencia, a munkavallalé kérnyezetében
él6k munkahelyvaltasrol alkotott véleményei.

A munkahelyi kdzosséghez valé kotédés, valamint
az onnan valé elszakadas érzelmi hatasainak
mérlegelése.

2004)

mtsai. 2007; Mulki, Jaramillo és Locander 2006b).

2.4.8. Munkavallaldi elégedettség

A munkavallaléi elégedettség egy széles korben Kkutatott téma, amely az elmult
évtizedekben egyre inkdbb a szervezeti sikeressegét és hatékonysagat elérejelzé
tényezoként ismernek el (Van Rooy, és Viswesvaran, 2010, Van De Voorde, Paauwe, és

Van Veldhoven, 2012; Whitman, Goretvzky és mtsai., 2022), azonban elsGsorban a
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munkavallaldi jollét egyik aspektusaként jelenik meg (Faragher, Cass és Cooper, 2005;
Bowling, Eschleman és Wang, 2011; Sironi, 2019).

A munkaval valo elégedettség egy attitlidvaltozo, amely azt tiikkrozi, hogy az emberek
hogyan vélekednek a munkahelylikrdl altaldban, valamint a munkahely kiilénb6zo
aspektusair6l. Egyszerlibben fogalmazva, a munkaval valo elégedettség az, hogy az
emberek mennyire szeretik a munkajukat; a munkéval valé elégedetlenség az, hogy
mennyire nem szeretik azt (Spector, 2020). A munkaval valo elégedettség az egyéneknek
a munkajukkal kapcsolatos altalanos érzéseit és értékeléseit takarja, magaban foglalva

mind az affektiv reakcidkat, mind a munka kognitiv értékelését (Rogelberg, 2016).

A kezdeti elméletek az anyagi szempontokra korlatozddtak. Taylor (1911) gy Vélte, hogy
ha megfizetjik a munkavallalokat, akkor azok keményebben fognak dolgozni, és minden
mas tényez6t figyelmen kiviil hagyva tgy vélte, hogy a pénz a munkavallaloi elégedettség
kulcsa. A nagy szemléletvaltast Elton Mayo hires Hawthorne-tanulmanya (1924-1933)
hozta meg. A kiils6 kornyezet mellett egyre inkdbb el6térbe keriiltek a személyes

szubjektiv és tarsas-kapcsolati (szocialis) tényezok.

A munkaval vald elégedettség vizsgalatanak ma két megkozelitése van: a globalis
megkdzelités és a tobb szempontld megkdzelités. A globalis megkdzelités a munkaval valo
elégedettseget egyetlen, a munkaval kapcsolatos altalanos érzésként kezeli. Az alternativ
megkdzelités a munka aspektusaira vagy a munka kiilonb6zo vetiileteire 6sszpontosit, mint
példaul a jutalmak (fizetés vagy béren kiviili juttatdasok), a munkahelyen dolgozé mas
emberek (munkatarsak vagy felettesek), a munkakérilmények és maga a munka jellege. A
gyakran vizsgalt aspektusok listadja a 4. tablazatban talalhatd. A tobb szempontd
megkdzelités teljesebb képet ad a munkaval valo elégedettségrol. Az egyén jellemzden
kiilonbozé mértékben elégedett a kiillonbozd aspektusokkal. Eléfordulhat, hogy az illetd
nagyon elégedetlen a fizetéssel és a béren kivili juttatdsokkal, ugyanakkor nagyon

elégedett a munka jellegével és a felettesekkel (Spector, 2020).
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A munkaval valé elégedettség gyakori
aspektusai

Fizetés
Munkakorilmények

El6léptetési lehetbségek
Maga a munka jellege

Béren kivili juttatasok

Kommunikacié
Szupervizié

Biztonsag

Munkatarsak

4, tblazat: A munkaval vald elégedettség gyakran vizsgalt aspektusai (Spector, 2020)

Szlavicz (2010) tanulmanyéaban Osszefoglalja azokat a tényezdket, amelyek leginkdbb
befolyasoljak a munkavallalok elégedettségét a 21. szdzadban Magyarorszagon. Ezek a
tényezOk a vezetdi stilus, az egyéni fejlédés lehetdsége, a szervezeten beliili kommunikacio
mindsége, a biztonsagérzet, a javadalmazas, a kollégakkal vald kapcsolat €s a csapatmunka

mindsége, a munkaidd, a munkakoriilmények, a szervezet munkakore és értékei.

Klein (2009) szerint a munkavallaloi elégedettség egy altalanos attitlid, amely nem
korlatozodik a munkahely falai k6z¢, hanem harom teriilet mindségét foglalja magaban: a
konkrét munkatényezdket, az egyéni jellemzOket és a munkahelyen kiviili

csoportkapcsolatokat.

Loévey és Nadkarni (2003) a dolgozoéi elégedettséget az egészséges szervezet egyik o6
kritériumakeént tekinti az Ugyfelek elégedettsége és a szervezet gazdasagi sikeressége
mellett. Az oOromteli szervezet produktiv, atlathaté tagjai pedig elégedettek és

elkotelezettek.
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Csikszentmihalyi Mihaly flow-elmélete (1997) szerint az elégedettség és a boldogsag
érzését csak akkor érhetik el a munkavallaldk, ha elérik az igynevezett flow-allapotot. A
flow egy olyan tudatallapot, amelyben az emberek teljesen elmeriinek egy
tevékenységben, és intenziv mértékben élvezik azt (Csikszentmihdlyi, 1997). Ezt az
allapotot a legkiilonbozobb tevékenységek soran lehet elérni. A flow példaul
bekovetkezhet, amikor egy maratonfutd ritmusba keriil €s teljesiti els6 10 kilométerét, vagy
amikor egy ligyes jatékos képes egy szuperszonikus repiildgépet vezetni ismeretlen terilet
felett kedvenc videojatékéban. A flow egy élvezetes és dnmagaban motival6 csicsélmény
- olyan, amelytdl repiil az id6. Ez az allapot a munkahelyen akkor kdvetkezik be, amikor
az alkalmazottak olyan kihivasokkal szembesiilnek, amelyek sem tal nehezek, sem tul
unalmasak a képességeikhez képest. Mindenképpen érdemes a szervezet vezetdjének tobb
er6feszitést fektetni abba, hogy delegélja a megfelel6 feladatokat a munkatarsak irdnyaba,
figyelembe véve a munkavallald egyéni képességeit, mert a flow-allapotban lehet a

legnagyobb teljesitményt elérni (Bakker, 2008).

Locke (1979) definicidja alapjan a munkahelyi elégedettség egy kellemes érzelmi allapot,
amely soran az egyén ugy érzi, hogy sajat munkaja az altala fontosnak tartott értékekhez

j6l igazodik és dsszhangban van az egyén sziikségleteivel is.

Dawis, Lofquist és Weiss (1968) munkahoz valé illeszkedés elmélete dinamikus kdlcsonds
illeszkedést feltételez a személy és a szervezet kozott. Ezen elmélet szerint a munkavallaloi
elégedettség kritériuma az egyén készségei, képességei, személyisége és tudasa, valamint
a munkakovetelmények kozotti illeszkedés. Az illeszkedési modell a munkavallaléi

kivalasztas fontossagat is kiemeli.

A szervezetpszichologiai korrelacids vizsgalatok alapjan megallapithatd, hogy a
munkahelyi elégedetlenség fontos tényezd lehet a munkavallalok egészségének és
jollétének szempontjabol. Az elégedetlen munkavallalok tobb fizikai tiinetrdl (alvési
problémak, gyomorpanaszok) szamolnak be, mint elégedett tarsaik (Bowling és Hammond,
2008). Az elégedetlenseg 0Osszefliggést mutat a munkahelyi negativ érzelmekkel és
allapotokkal, mint peéldaul a szorongassal (Bowling és Hammond, 2008; Jex és
Gudanowski, 1992). Ezek a negativ érzelmi allapotok a munkahelyi pszicholdgiai egészség

vagy jollét mutatoinak tekinthetok.

76



Csepeli (2003) szerint a munkaval valé elégedettség a szervezettel vald6 magasabb szintli
azonosuléssal, az altalanos elégedettség érzésével €s a magasabb szintli elkotelezettséggel

jar egyditt.

A nemzetkdzi felmérések azt talaltak, hogy a munkéval val6 elégedettségi szintek eltérdek
az egyes orszagokban. Pichler és Wallace (2009) 27 eurdpai orszaghol szdrmaz6 mintan
tanulményozta a munkahelyi elégedettséget. Azt taldltdk, hogy az elégedettség
Skandinaviaban (Dania, Finnorszag és Svédorszag), Németorszagban és Ausztriaban a
legmagasabb, Kelet-Europaban (Bulgéria, Szlovakia, Lengyelorszag és Lettorszag) pedig
a legalacsonyabb. A munkaval valo elégedettséggel kapcsolatos kulonbségek egyik
magyarazata az egyes orszagokban eltér6 alapértékekben rejlik (Spector, 2000) (Lasd:
Hofstede, 3.11. fejezet).

Osszefoglalva, az elégedettség a munkavallalok jollétének fontos szegmense. A korai
elméletekkel ellentétben ma mar vilagos, hogy az elégedettség Osszetett. Olyan attitiid,
amely nemcsak a munkahelyen, hanem azon kivil is hatassal van az életlinkre, mind
érzelmi-kognitiv, mind viselkedési szinten. Munkahelyi szempontb6l alapveté fontossagu,

mivel képes pozitiv irdnyba befolyasolni a teljesitményt, de lehet ok és hatés is.

2.4.9. Munkahelyi stressz

A munkakoriilmények és a jollét kozotti kapcsolatot, kiilonosen a stressz! és annak
egészseégligyl kovetkezményeinek Osszefiiggésében, széleskorlien tanulmanyoztik az
elmalt évtizedek sorén (Lamb és mtsai., 2016; Renee, 2008). A munkahelyi stressz az egyik
leggyakrabban el6fordul6 pszicho-szocidlis kockdzati tényezd, amely jelentds hatdssal van
a munkavallalok fizikai és mentalis egészségére, valamint a mindennapi teljesitményre
egyarant. A munkahelyi stressz olyan stresszforma, amelynek az egyének a szervezetben
vagy a munka soran vannak kitéve. Egy olyan allapot, amely akkor alakul ki, amikor a
munkavallalok észlelt képességei és a munkakovetelmények kozotti egyensuly megbomlik.

Ez az allapot huzamosabb ideig fenntartva sulyos kdvetkezményekkel jarhat jollétére

L A Klasszikus stressz-koncepcio (Selye, 1964, 1976) a koros, szervezetre karos stresszre distresszként, a
mobilizalo, egyént segitd stresszre pedig eustresszként hivatkozik. Jelen dolgozatban stresszrdl irunk,
amelyen a Selye Janos altal hasznélt distressz fogalmat értjik.
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nézve, ugyanis ronthatja az egyének életmindségét és gyakran sulyos betegségekhez vagy

tragédiakhoz vezethet (De Jonge és Dormann, 2017).

A munkahelyi stressz kiillonb6zé forrasokbol eredhet, tobbek kozott a talzott
idényomasbol, az autondmia hianyabol, a szereptisztazatlansagbol, az egyiittmikodési
konfliktusokbol, az elégtelen vezetdi tAmogatasbol €és az elismerés hianyabol (Toppinen-
Tanner, 2011). Emellett a munkabiztonsdg hidnya, amely az instabilitas és
kiszamithatatlansdg érzésébol fakad, szintén jelentds stresszforrast jelenthet a
munkavallalok szdméara (Probst és Lowler, 2006). Az aldbbiakban felsorolésra kerlilnek a
szakirodalmi attekintés alapjan egyénileg Gsszegyiijtott munkahelyi stresszorok gyakori

formai:

- Iddényomds és munkaterhelés: Az idényomas, amely a talzott munkaterheléssel
parosul, az egyik leggyakoribb stresszforras a munkahelyen. Amikor a munkavallalok
ugy érzik, hogy a rendelkezésre all6 id6 nem elegend? a feladataik elvégzésére, stresszt
tapasztalhatnak, amely negativan befolyasolja teljesitményuket és jollétiiket (Ganster
és Rosen, 2013). Az ilyen tipusu stressz kildndsen gyakori olyan ipardgakban, ahol a
hataridok szorosak, €s a feladatok gyors elvégzése 1étfontossagu (Landsbergis, 2018).

- Autondmia hianya: Az autondmia, vagyis a munkavallalék dontéshozatali szabadsaga
és ellendrzése a munkajuk felett, alapvetd szerepet jatszik a stressz szintjének
szabalyozéasaban. Az autondmia hianya, ahol a munkavallal6k kevés befolyassal birnak
a munkajuk végzésének maédjara vagy a feladatok priorizalasara, jelentés stresszforrast
jelenthet (Karasek, 1979; Bakker és Demerouti, 2017). A kevésbé autonom
munkakorok gyakran jarnak egyitt a magasabb stressz-szintekkel és alacsonyabb
munkavallaldi elégedettséggel (Sparks és mtsai., 2001).

- Szereptisztazatlansag és szerepkonfliktus: A szereptisztazatlansag akkor fordul el6,
amikor a munkavallalok nem kapnak vilagos utasitasokat a feladataikrél, vagy nem
tudjadk, mi a pontos szerepik a szervezetben. Ez a bizonytalansdg stresszt
eredmeényezhet, mivel a munkavallalok nem biztosak abban, hogy mit varnak el t6liik
(Katz és Kahn, 1978). Emellett a szerepkonfliktus, amikor a munkavéallalok egyméasnak
ellentmond6 elvarasokkal szembesiilnek, szintén jelentds stresszforrast jelenthet
(Rizzo, House, és Lirtzman, 1970).

- Egyiittmiikédesi konfliktusok: Az egytittmiikodési konfliktusok, kiilondsen a kollégak
vagy feletteseikkel valo sszelitkdzések, gyakori forrasai a munkahelyi stressznek. Az
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ilyen konfliktusok rombolhatjak a munkahelyi légkort, csokkenthetik a munkahelyi
elégedettseget és ndvelhetik a stressz szintjét (Jehn, 1995). A munkahelyi konfliktusok
megoldasara iranyulo elégtelen mechanizmusok vagy a timogatd Iégkdr hidnya tovabb
stlyosbithatja a helyzetet (De Dreu és Weingart, 2003).

- Vezetoi tamogatds hianya. A vezetdi tamogatas hidnya, beleértve az érzelmi és
szakmai tamogatast, szintén komoly stresszforrast jelenthet. A tamogatd vezetok
pozitiv hatdssal vannak a munkavallalok elégedettségére és stresszkezelésére, mig a
tdmogatas hianya noveli a munkahelyi stressz kockéazatat (Halbesleben és Buckley,
2004). A vezetéi visszajelzés ¢és elismerés hianya szintén hozzajarulhat a
munkavallalok alacsonyabb motivacidjdhoz és magasabb stressz-szintjehez
(Eisenberger és mtsai., 2002).

- Munkabiztonsagi bizonytalansag: A munkabiztonségi bizonytalansdg, azaz a
munkavallalok félelme az &llasuk elvesztésétél vagy a munkahelyi kornyezet
instabilitasatol, jelentds stresszforras lehet. A magas szinti munkabiztonsagi
bizonytalansadgot a kutatdsok @sszefliiggesbe hoztdk a csokkentett munkahelyi
elkotelezettséggel, alacsonyabb teljesitménnyel és magasabb stressz-szintekkel
(Probst, 2005; Sverke és mtsai., 2002).

A 21. szézadban bekovetkezett technoldgiai forradalom dramai moédon éatalakitotta a
munkavégzés formait. A digitalis eszkozok és a kommunikécios technoldgidk és a
globalizacid széles korl elterjedése lehetdve tette a tivmunkat, a rugalmas munkavégzést
és az allando elérhetdséget. Az alabbi stresszforrasok kifejezetten a modern, 21. szézadi

munkahelyi koriilményekkel erdsodtek fel.

- Digitalis tulterheltség: Bar a technoldgiai fejlesztések szamos el6nnyel jartak,
ugyanakkor 0j stresszforrasokat is teremtettek, mint példaul a digitalis talterheltség,
amely a folyamatos online jelenlét és az informacidaradat kezelésébdl fakad
(Ayyagari, Grover, és Purvis, 2011; Tarafdar és mtsai., 2015). Az allando elérhetéség
miatt a munkavallalok gyakran ugy érzik, hogy soha nem tudnak teljesen kikapcsolni
a munkabdl, ami hosszu tdvon kronikus stresszhez és kiégéshez vezethet.

- lzolacio, maganyossag: A COVID-19 vilagjarvany felgyorsitotta a tivmunkara vald
atallast, amely mar a 21. szazad elején is egyre novekvo tendencia volt. Bar a tavmunka
rugalmassagot biztosit, Uj stresszforrasokat is hozott magaval, mint példaul az izolacio,

a munka és maganélet kozotti hatarok elmosddasa, valamint a kollégakkal vald
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kozvetlen kapcsolat hidnya (Wang és mtsai., 2021; Kniffin és mtsai., 2021). A
munkavallalok gyakran kiizdenek azzal, hogy megtalaljak az egyensulyt a munka és a
személyes ¢élet kozott, és nehezen kezelik az otthoni kdrnyezetben torténd
munkavégzés kihivasait.

- Munkahelyek bizonytalansaga: A globalis gazdasag atalakuldsa és a munkaerOpiac
szerkezetének valtozasai is hozzajarultak Uj stresszforrasok megjelenéséhez. A
globalizécid és a verseny fokozodasa miatt a munkavéallalék gyakran szembestlnek
munkabiztonsagi bizonytalansaggal, amely a munkakorok instabilitasabol eés a
munkahelyi bizonytalansagbdl fakad (Probst, 2005; Sverke és mtsai., 2002). Az
allandé valtozasok és a munkahely elvesztésének félelme ndveli a stresszt, ami hosszu
tdvon negativan hat a munkavallalok egészségére és jollétére.

- Rugalmassag: A modern munkahelyek egyre nagyobb rugalmassagot varnak el a
munkavallaloktol, beleértve az id6beli rugalmassagot, a munkahelyi mobilitast és a
feladatok sokféleségét. Bar a rugalmassag pozitiv lehet, ha megfeleléen kezelik, a
talzott rugalmassagi kovetelmények stresszt okozhatnak, kulondsen akkor, ha a
munkavallaléknak nehézséget okoz a prioritdsok meghatarozasa és a munka hatékony
kezelése (Kossek és Thompson, 2016). A munka és a maganélet kdzotti hatarok
elmosddasa — kiilondsen a tavmunka soran — sulyosbithatja a munkavallalok altal atélt
stressz  mértékét, amely hozzajarul olyan mentélis egészségugyi problémak
kialakulasédhoz, mint a kiégés, szorongas €s a jollét szintjének csokkenése (Tamers €s
mtsai., 2020). Fox és munkatarsai 2021-ben egy 83 tanulmanyt atfogé elemzést
végeztek, amelybdl megallapithatd, hogy megbizhatobban javitjak a dolgozok jollétét
az olyan beavatkozasok, amelyek novelik a munkavallalok kontrolljat, lehetOséget
biztositanak a véleménynyilvanitasra és részvételre. Ez arra utal, hogy ezek az elemek
kulcsfontossagu tényez6k a jOllét fokozasaban. Mégis a rugalmas munkavégzési
lehetdségek vegyes eredményeket is mutatnak: bar ndvelhetik a munkaval vald
elégedettséget és az autonomiat, megfeleld iranyitas nélkiil fokozhatjak a munka és a

csaladi élet kozotti konfliktusokat is (Tamers és mtsai., 2020).

2.4.9.1. A munkahelyi stressz hatasai

A munkahelyi stressz szdmos rovid és hosszutavu hatast képes kifejteni mind szellemi,

mind fizikai szinten. Kivimaki és Siegrist (2016) eredmenyei azt mutatjak, hogy a
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munkahelyi stressz idovel ndvelheti a sziv- €s érrendszeri betegségek és az érelmeszesedés
kockazatat és tuneteit. Ferrie és munkatarsai (2013) kohorsz tanulmanya kimutatta, hogy a
munkabiztonsag hianya jelentds Osszefiiggésben all a koszortér-betegség kialakulasaval.
Ezenkivil a krénikus stressz és annak fizikai és mentélis egeszségre gyakorolt hatasai

gyakran kapcsolodnak a kiegési szindromahoz (Kiss, Polonyi és Imrek, 2018).

Erdemes figyelembe venni a probléma gazdasagi oldalat is, vagyis a munkavallald
egészségkarosodasanak pénzigyi koltségeit. A Matrix (2013) altal végzett, EU altal
finanszirozott projektben a munkahelyi depresszid koltségeit Eurdpaban évente 617
milliard eurora becsilték. Az 6sszeg magaban foglalta a munkaltatoknak a hianyzasokbol
¢s jelenléti stresszbdl szarmazd koltségeit (272 milliard eurd), a termelékenység
csokkenését (242 millidrd eurd), az egészségligyi koltségeket (63 milliard eurd) és a
rokkantsagi ellatasok szociélis jolléti koltségeit (39 millidrd eurd) (European Agency for
Safety and Health at Work, 2014).

A munkahelyi stressz a személy képességei és a munkakovetelmények kozotti jelentds
egyensulytalansagot jelenti, amely sulyos kdvetkezményekkel jarhat (De Jonge és
Dormann, 2017). A WHO jelentései alapjan a fejlett orszdgokban a munkavallalok tobb

mint fele munkahelyi stresszt6l szenved (Torshizi és Ahmadi, 2011).

A munkavallalok altal észlelt stressz kulcsfontossdgu tényezd, amelyet tobb szerzd a
kronikus stressz aranytalan halélozéasi és komorbiditasi aranyokhoz val6 hozzajaruldsanak
tulajdonit Magyarorszagon (Kopp és mtsai., 2004, 2006). Figyelemre mélt6, hogy a
mentalis és fizikai jollét mutatéi, valamint a halalozasi aranyok meghaladjak a
szociodkonomiai tényezokbdl szarmazo elérejelzéseket. A 2015-0s Eurostat felmérés
kiemeli a kozép-kelet-eurdpai egeszseglgyi paradoxon folyamatos jelenlétét, amelyet
partatlan kutatdcsoportok a kronikus stressz és a mentalis vagy viselkedési tényezOk
kulcsfontossagu szerepének tulajdonitanak ebben a trendben (Cornia és Paniccia; Meslé,
2002; Weidner és Cain, 2003; Meslé, 2004; Kopp és mtsai., 2007). Emellett kiegészitd
tanulmanyok hangstlyozzak a kialakuloban 1év6 foglalkoztatasi formak kozvetlen
jelentOségét, kiilonosen a fejlett tarsadalmakban elterjedt pszicho-szocidlis tényezok
fontossagat. Az egyének ezeknek a hatasoknak azokban a kdzdsségekben vannak Kitéve,
ahol idejiik nagy részét toltik, és a munkahely ebben az Gsszefiiggésben elsddleges

jelentdséggel bir.
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A munkahelyi stressz olyan erds hatas, amelynek a munkavallalok a szervezeten beliil vagy
munka kdzben vannak kitéve, és amely stulyosan befolyasolja életmindségiiket, gyakran
sulyos betegségekhez vagy tragédidkhoz vezet. Ennek a jelenségnek az objektiv értékelése

alapvetd fontossagu a beavatkozasi €s megeldzési intézkedések szempontjabol.
Egészségligyi kbvetkezmények

Az utébbi évtizedekben szd&mos olyan tanulmény latott napvildgot, amelyek alapjan
egyértelmiien 0sszefiiggésbe hozhatoak a munkahelyi szempontok a munkavallalok fizikai

egészségugyi allapotaval.
a. Sziv és érrendszeri megbetegedések

A munkahelyi stressz ¢és az érrendszeri megbetegedések kozott jelentds tudomanyos
6sszefliggesek mutathatdk ki, melyeket az elmalt 15 évben készilt elemzésekkel szeretnék
szemléltetni. A kutatdsok egyértelmiien aldtdmasztjak, hogy a tartds munkahelyi stressz
noveli a sziv- és errendszeri betegségek kockazatat (Sara es mtsai., 2018; Kiwiméaki és
Siegrist, 2016; Kiwiméki és Kawachi, 2015; Ferrie és mtsai., 2013)

A munkahelyi fesziiltség, amelyet a magas kdvetelmények és alacsony kontroll jellemez,
fokozott kockazattal jar ezen betegségek kialakuldsaban egy tébb mint 600 000 amerikai
dolgozé bevonasaval készilt metaanalizis szerint, melyet Sara és munkatarsai végeztek
2018-ban. Kiwiméki és Kawachi kutatdsa (2015) szintén alatamasztja a fentebbi
eredmények, amely alapjan koszoruér-betegség relativ kockadzata azok korében, akik
munkahelyi feszlltséget tapasztalnak, kortlbellil 1,34-szer magasabb (95%-0s
megbizhatosagi intervallum: 1,18-1,51) azokhoz képest, akik nem tapasztalnak ilyen

mértéki fesziiltséget a munkahelyen.

Kiviméki és Siegrist 2016-ban végzett kutatasi eredményei szintén azt sugalljak, hogy a
munkahelyi stressz egyrészt noveli az egészségligyi kockazatot a munkatarsak esetében,
valamint id6vel a sziv- és érrendszeri betegsegek, valamint az érelmeszesedés tiineteit is
képes eldidézi. Ferrie €s munkatarsai kohorszvizsgalata (2013) a munkahelyi stresszorokon
belul a munkahelyi bizonytalansagot emeli ki, amely a szivkoszoruér-betegseég egyik

legjelentdsebb kockazati tényezdje.

b. Emésztorendszer betegségei
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A munkahelyi stresszt egyre inkdbb az emésztorendszeri rendellenességek kialakuldsahoz
hozzajaruld tényezOként ismerik el. A stressz valtozasokat idézhet el6 az
emésztOrendszerben, amelyek olyan tiinetekben és betegségekben jelentkezhetnek, mint a
gyomorfekély, a gyomorhurut, az irritdbilis bél szindroma (IBS), gyulladasos
bélbetegségek (IBD), peldaul a Crohn-betegség (Harper és mtsai, 2020; Huerta-Franco €s
mtsai., 2013; Bhatie és Tandon, 2005).

Huerta-Franco és munkatérsai altal 2013-ban végzett 40 kutatast atfogdé tanulmanya
kiemelte, hogy a magas szinti munkahelyi stressz 0sszefligg a gyomorfekély és egyéb
bélrendszeri problémak kialakulasanak nagyobb kockazatdval. A bélrendszer a
paraszimpatikus és a szimpatikus palyakon keresztiil is kapcsolatban all az aggyal, igy
alkotva az agy-bél tengelyt, amely mentén a stresszorok jelentOs hatast gyakorolnak az
emésztérendszerre (Bhatia és Tandon, 2005). A magasabb szint(i munkahelyi stresszel
kiizdé munkavallaloknal nagyobb volt a gyomorfekély kialakulasanak kockdzati ardnya az
alacsonyabb stressz-szintii munkavallalokhoz képest, ugyanis a stresszre adott fiziologiai
valasz kdvetkeztében fokozodik savkivalasztas és a bélmotilitas is megvaltozik. Ezek azok
a folyamatok, amelyek hozzajarulnak ehhez a kockazathoz (Huerta-Fraco és mtsai, 2013).
Osszefoglalva, a munkahelyi stressz emésztérendszeri egészségre gyakorolt hatisanak
megértése alapvetd fontossagii a hatékony megelézési stratégidk kidolgozasdhoz és a

munkavallaldk altalanos jollétének javitasahoz.
b. Mozgasszervi betegségek

A kdzelmultban végzett tanulmanyok egyre hangsulyosabban foglalkoznak a munkaval
kapcsolatos stressz és a mozgasszervi megbetegedések kozotti kapcsolattal (Jones és
mtsai., 2021; Hamming, 2020; Bernal és mtsai., 2015).

Egy 2021-ben Jones és munkatarsai altal végzett metaanalizis bizonyitékot szolgaltat arra,
hogy a hosszutdvon fennadlld6 munkahelyi stressz fokozott kockazatot jelent és a
mozgasszervi rendellenességek kialakulasa szempontjab6l. Ezek altaldban krénikus
hatfajas, nyakfajas és ismétlodoé megerdltetés okozta sériilések formajaban mutatkozik meg

a mindennapok soran.

Ezeket az eredményeket igazolja egy 2016-0s adatokon alapulé kutatas, amely soran 1232

svajci egészséglgyi szakember keresztmetszeti felmérésének adatait hasznaltdk fel és
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elemezték. A végzett vizsgalat soran megallapitottak, hogy csaknem minden negyedik
egészségligyl dolgozo sulyos vagy akar nagyon sulyos mozgésszervi megbetegedésekrol
szamolt be, amelyek mogott az altalanos stressz és a munkahelyi stressz egyértelmii €s erds
kockézati tényezének bizonyult. Ebben a felmérésben a munkahelyi stresszt az Eréfeszités-
Jutalmazéas-Egyensulytalansdg modell alapjan konceptualizaltak és mérték (Siegrist, 1996,
Hammig, 2020).

Koérhazi apolok munkakdrilményeivel foglalkozd metaelemzést keszitettek Bernal és
munkatarsai 2015-ben, amely tizenhét tanulmany dsszevetése alapjan allapitotta meg az
osszefliggeseket a munkahelyi stressz és mozgasszervi tiinetek kozott. A tanulmany szerint
a magas pszicho-szocialis kdvetelmények és az alacsony munkahelyi kontroll szignifikans
Osszefiiggést mutat a gyakori és az esetlegesen el6forduld hat-, nyak- és térdfajas kozott,
valamint az alacsony téarsas tAmogatast is fontos prediktorként emelték ki a mozgéasszervi

tlinetek esetében (Bernal és mtsai., 2015).

A fent emlitett tanulmanyok nagy része ésszefliggést mutat a stressz okozta mozgasszervi

tlinetek és az alvasproblémak kozott is (Hammig, 2020; Bernal és mtsai., 2015.
C. Fogékonysag a fertézések irant

Smith és munkatarsai (2019) egy longitudinalis vizsgalat soran erés 6sszefliggést mutattak
ki a kronikus munkahelyi stressz és a 1éguti fertdzések fokozott kockazata kozott. Ennek
hatterében az all, hogy a munkahelyi stresszoroknak val6 hosszan tart6 Kitettség legyengiti
az immunrendszert, igy az egyének fogékonyabba valnak a betegségekre, ezen belil is a

nathara és az influenzara.
d. Mentdlis és lelki betegségek

Kiss, Polonyi és Imrek 2018-ban végzett kutatasa a kronikus stressz testi és lelki egészségre
gyakorolt kiterjedt hatasait vizsgalja, ravilagitva annak 6sszetett kapcsolatara a kiegési

szindromaval.

A mentélis egészségre gyakorolt kovetkezmények tulmutatnak a kiégésen: Chen és

munkatarsai kutatdsa (2017) szoros kapcsolatot azonosit a munkahelyi stressz és a

hangulati zavarok, koztilk a depresszio és a szorongas fokozott kockazata kozott. A

mentalis egészségre gyakorolt terhelés jelentds, ami befolyasolja mind az egyén jollétét,
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mind pedig munkahelyi produktivitasat.

Osszességében elmondhatd tehat, hogy ahogy a munka jellege valtozik, a szervezeteknek
folyamatosan értékelnilk és alakitaniuk kell gyakorlatukat az alkalmazottak egészségének
védelme érdekében. Ez magéban foglalja a munkahelyi pszicho-szocidlis tényezék

fontossaganak felismerését és atfogo stratégiak bevezetéset a stressz csokkentésere.
Gazdasagi kovetkezmények

Az egészségre gyakorolt hatasa mellett elengedhetetlen megvizsgalni a munkahelyi stressz
gazdasagi kovetkezményeit is, hiszen a munkahelyek olyan gazdasagi entitasok, ahol a
teljesitmény és a pénziigyi fenntarthatdsag is kiemelten fontos. Az alabbi tanulméanyok nem
tekinthetdek irdnymutatasként az 6sszegeket tekintve, hiszen nem aktualis értékek, azonban
aranyaiban és a koltségek természetet tekintve felhivjak a figyelmet a munkahelyi stressz

komoly gazdasagi kdvetkezményeire is.

Az Eurdpai Munkahelyi Biztonsagi és Egészségvédelmi Ugynokség (The European
Agency for Safety and Health at Work, EU-OSHA) szerint a munkahelyi stresszel
kapcsolatos koltségek nemcsak a kozvetlen orvosi koltségeket, hanem az olyan kozvetett
koltségeket is magukban foglaljak, mint a tavollét és a jelenlét. A munkaval kapcsolatos
depresszio teljes koltségét Europaban évente mintegy 617 milliard eurdra becsulték, amely
kiillonboz6 tényezoket foglal magaban, koztik a tavollétet (272 milliard eurd), a
termelékenység csokkenését (242 milliard eurd), az egészségligyi koltségeket (63 milliard
eurd) és a szocialis jolléti koltségeket (39 milliard eurd) (European Agency for Safety and
Health at Work, 2014).

Franciaorszagban Trontin és munkatarsai (2010) a tulzott munkaterhelés koltségeit olyan
epidemioldgiai tanulmanyok elemzésével szamitottak ki, amelyek a sziv- és érrendszeri
betegségek, mentalis zavarok és mozgasszervi problémak gyakorisagara vonatkozo
adatokat gytlijtottek. A munkdval kapcsolatos stressz 0sszkoltsége az 6 szdmitasaik alapjan

a 2010-es tanulméanyban 1,9-3 milliard eurdra rugott (Trontin, Lassagne és Boini, 2010).

Németorszagban Bodeker és Friedrichs (2011) 29,2 milliard eurds 6sszkdltséget becsiltek:
a kozvetlen koltségek, mint a megeldzés, rehabilitacid, karbantartds, kezelés és

adminisztracié 9,9 milliard eurdt tettek ki, mig a fennmaradd 19,3 milliard eurot a kbzvetett
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koltségek tettek ki, mint példaul a munkaképtelenség, rokkantsag vagy korai halalozas

miatt elvesztett munkaévek.

A munkahelyi stressz penziigyi hatasa tehat tulmutat az egészségiigyi ellatas és a tavollét
kozvetlen koltségein. Magaban foglalja a munkahelyi fluktuacidval, a munkahelyi
balesetekkel, a jogi feleldsséggel és a létesitmények altalanos pénziigyi jollétével
kapcsolatos koltségeket is. A fenntarthato és egészséges munkahelyi légkor kialakitasara
torekvd munkaltatoknak fel kell ismerniiik €s kezelnilik kell ezeket a gazdasagi

kovetkezményeket.

2.4.10. Osszefoglalas

Osszegzésként elmondhatd, hogy a munkavallaléi jollét multidimenzionalis jelenség,
amelyet szamos pszichologiai, szervezeti és tdrsadalmi tényezd befolyésol. A jol miikodd
szervezetek felismerik, hogy a munkavallal6i jollét nem csupan egyéni érdek, hanem
kulcsfontossagu a fenntarthatdo és versenyképes miikodés szempontjabol is. Ebben a
fejezetben 6Osszefoglaltuk az altalanos és munkavallaléi jollét elméleti és mddszertani

kereteinek e dolgozat szempontjabdl 1ényeges aspektusait, amelyet a 8.abra foglal 6ssze.
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3. KAPCSOLODO KUTATASOK

A dolgozat kovetkezo részeiben azokat a kutatasainkat szeretném 6sszefoglalni, amelyek
a rugalmas szervezeti kultara és a munkavallaloi jollét kapcsolatara vonatkoznak a fentebb
bemutatott elméleti konstruktumok mentén. A bemutatasra kertild vizsgélatok révén a

kovetkezo kérdésekre igyeksziink valaszokat talalni (9.abra):

e Hogyan befolyasolja a rugalmas szervezeti kultira a munkavallalok jollétét?
Milyen hatdssal vannak a magas rugalmassaggal és alacsony kontrollal
jellemezhetd szervezeti kultura tipusok a munkahelyi elégedettség, munkavallaloi

azonosulas, elvandorlasi szandék és észlelt munkahelyi stressz mértékére?

e Milyen pszicho-szocialis tényezok tamogatjak a szervezeti adaptabilitast és az
innovacios képességet?
Milyen szerepet jatszik a vezetdi tamogatas a szervezeti adaptabilitas és innovaciod

pszicho-szocialis tényezdiben?

e Hogyan hat a rugalmas munkaszervezés a munkavallalok jollétére?
A kiilonb6z6 munkaszervezésben tapasztalhatd rugalmassagi gyakorlatok, ugy,
mint a tarbeli, id6beli és feladatbeli rugalmassag milyen hatassal van a
munkavallalok alapvetd pszicholdgiai sziikségleteinek kielégtettségére, a

munkahelyi elégedettség, az elvandorlasi szandék és az azonosulas mértékére?

o Megfigyelhetéek-e nemi és generacids kilonbségek a rugalmas szervezeti
kultira és munkaszervezés munkavallaléi jollétre gyakorolt hatasdban?
Milyen nemi kiilonbségek figyelhetdk meg a rugalmas munkaszervezés
munkavallaldi jollétre gyakorolt hatdsdban? A rugalmas szervezeti kultira
eltérden jarul-e hozza a jolléthez a fiatalabb (Z generacid) és az iddsebb (X

generacid) munkavallalok kéreben?
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9. dbra: A dolgozathoz kapcsolddo kutatasok logikai felépitése

3.1. Szervezeti kultura (rugalmassag/kontroll) és munkavallaléi jollét

A munkahelyeknek fontos szerepiik és feleldsségiik van a jolléthez sziikséges feltételek
tarsadalmi szintli biztositdsdban. Az egyik legfontosabb 0Osszetevfje a szervezeti
tapasztalatoknak az érzékelt szervezeti kultira. Az alabbiakban bemutatasra keriilé
kutatasok (Klajko, 2018; Klajko és mtsai., 2019) mentén igyekszem megvalaszolni azt a
kutatasi kérdést, miszerint hatassal lehet-e a szervezeti kultura és ezen belll a rugalmassag

mértéke a munkavallaloi jollét aspektusaira?

A 2018-ban végzett Szervezeti kultira és munkavallal6i jollét az IT szektorban kutatas
célja azon szervezeti feltételek azonositasa volt, amelyek a szervezeti kultiran keresztil
védofaktorként hatnak a munkaval kapcsolatos stresszel szemben. Szerettem volna
feltérképezni, hogy — a Cameron és Quinn-féle (2002) kultiramodellben gondolkodva —,
mely szervezeti Kkultura-tipus kinalja mindazt, amit6l e szektor munkavallal6i
elégedettebbnek érzik magukat, a céggel jobban azonosulnak, és igy kevésbé akarnak
munkahelyet valtani. Az IT szektor, mint kutatasi terep azért is illeszkedett kivaldéan a
kutatasi célokhoz, mert egyrészt, e cégeknél kiemelt értéket képvisel ugyanakkor nagy
kihivéast jelent a munkavallalok megtartasanak kérdeése; masreszt, a munkakorok tobbsege

lehet6vé teszi az atlagosnal nagyobb rugalmassagot, példaul a tavoli munkavegzest.
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Az, ahogyan a munkavallalok a munkakornyezetiket és a szervezeti kultarat érzékelik,
alapvetd jelent6séggel bir a jollétlik, az egészseguk, valamint a munka élvezete és
mindsége szempontjabol. (Hellriegel és Slocum, 1974; Kane-Urrabanzo, 2006; Klajkd és
mtsai., 2019). San Park és Hyun Kim (2009) azt vizsgéalta, hogy a szervezeti kultlra
kiilonboz6 tipusai hogyan kapcsolodnak a munkahelyi elégedettséghez és a fluktuacios
szandékhoz a dél-koreai korhazi apoldk korében. Eredményeik kiemelik a konszenzusos
kultara hatasat, amely szignifikans pozitiv 6sszefiuggést mutatott az apolok munkahelyi
elégedettségével. Ez a fajta kultUra a csapatkultdra szinoniméaja, mivel a csapatmunka all a
kdzéppontjaban, és kulénds hangsulyt fektet az emberi allapotra és a munkavallalék
problémaira. Ezenkiviil a konszenzualis kultira mutatta a legerdsebb, negativ 0sszefliggést
az apoldék fluktuacios szandékaval, mig a hierarchikus kultdra szignifikans pozitiv
Osszefuiggést mutatott. A szaud-ardbiai bankszektor esettanulmanya a Cameron és Quinn
(2002) altal javasolt négy szervezeti kultura tipust vizsgalta. A szerzok azt talaltak, hogy a
csoportkultira mutatta a legerdsebb Osszefiiggést a munkaval valo elégedettséggel, amelyet
az adhokracia, a hierarchia és a piaci kultira kovetett (Aldhuwaihi, Shee és Stanton, 2012).
Janna (2016) azt vizsgélta, hogy a szervezeti kultdra mely tipusai allnak a legszorosabb
Osszefliggesben a munkavallalok altal észlelt stressz mértékével és a munkavallaléi
elégedettseéggel. A tobbvaltozds elemzések azt mutattak, hogy a szervezeti kultara tipusa
szignifikansan 6sszefliggott valamennyi kimeneti valtozoval. A team vagy klan kulturaban
dolgoz6 alkalmazottak szamoltak be a legalacsonyabb stresszrdl, valamint a legmagasabb
elégedettségrol, 6ket kovették az adhokracia-tipusy, a hierarchikus és a piaci kultdraban
dolgozok. Szamos tanulmany szerint az egyik legfontosabb véddéfaktor a tarsas tamogatas
jelenléte, amely gyakran tarsul olyan szervezeti kbzeghez, ahol alacsonyabb a kontroll
mértéke. A kutatdsi eredmények azt mutatjdk, hogy a szervezeten bellli fokozott
autonomia ¢és csokkentett ellendrzés, magasabb rugalmassag pozitiv hatdssal van a
munkavallaldk jollétére. (La Rocco és mtsai., 1980; Shortell és mtsai., 2000; Glazer, 2001;
Heaphy és Dutton, 2008; Pow és mtsai., 2017).

A szervezetek gazdasagi entitasok, ennék fogva lényeges szempont a munkavallal6i jollét
mellett a hatékonysag és termelékenység is. A munkavallaléi nézépont mellett vannak
olyan kutatasok is, amelyek a rugalmassagnak a szervezeti hatekonysagra gyakorolt hatasat
vizsgaltak. Szamos tanulméany megerdsitette a munka rugalmassaganak pozitiv hatdsat az

innovéaciora (Chen és Aryee, 2007), a kreativitasra (Ohly és Fritz, 2010) és a munkavallaloi
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teljesitményre (Gellatly és Irving, 2001). A munka rugalmassaganak lehetosége a
munkavallaléi  motivacid6  mozgatorugdjanak is  tekinthetd, ezért bizonyos
esettanulméanyokban lathatd, hogy a szervezetek rugalmas keretekkel igyekeznek a
munkavallalok termelékenységét és a vallalat hatékonysagat novelni (Bal és De Lange,
2015; Ngo es Loi, 2008). Olafsen es munkatarsai (2021) 253 kozszféraban dolgozé
alkalmazottat vizsgald tanulmanya szerint a rugalmas kultura pozitivabb kapcsolatban allt
a hatékonysaggal. Jana (2016) kutatidsaiban nemcsak a munkavallal6i jollét aspektusait,
hanem a termelékenységre vonatkozo értékeléseket is felmértek, amelyek szintén
szignifikdns kulonbséget mutattak: a kitoltok a team Kkultira esetén érezték a

termelékenységet hatékonyabbnak.

Bar a kutatasok tobbsége a rugalmassagi intézkedések pozitiv eredményeirdl szdmol be a
jollét szempontjabol, nem szabad szem eldl téveszteniink a lehetséges kockazati
tényezdket. Egyes tanulmanyok példaul azt jelezték, hogy a rugalmas munkaid6 és/vagy
a rugalmas munkahely kevesebb munka-csalad konfliktussal jar egyitt (Hammer, Allen és
Grigsby,1997; Hill és mtsai., 2004), mig masok nem talaltak kapcsolatot a ketté kozott
(Anderson, Coffey és Byerly, 2002). Az otthoni munkavégzés megnehezitheti a munka és
a csaladi élet kozotti hatarok fenntartasat. A hatarelmélet (boundary-theory, Nippert-Eng,
1996) szerint az emberek azért hoznak 1étre hatarokat az életiik kiilonbozo teriiletei kozott,
hogy ezzel tAmogassak a megkiizdési folyamatokat. Az egyének gyakran hiznak hatarokat
a munkahelyi és a csaladi életiik kozott; ezek az absztrakt hatarok tampontot adnak az
egyennek, hogy mikor toltse be a csaladtag szerepét, és mikor a munkavallaloét (Ashforth,
Kreiner és Fugate, 2000). Az otthoni munkavégzés megsziinteti a munka és a csaladi
szerepek kozotti fizikai elkulonilést, amely megnehezitheti a két szerep kozotti
pszichologiai hatarvonal fenntartasat is (Eckenrode és Gore, 1990; Lapierre és Allen,
2006).

3.1.1. Szervezeti kultdra és munkavallaléi jollét (azonosulas, elégedettség,
elvandorlasi szandék) az IT szektorban

Klajkd, D. (2018). A szervezeti kultira hatasa az IT szektorban dolgozok jolétére a Dél-
Dunantuli régioban. Pszieszta konferencia, Pécs, Magyarorszag
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3.1.1.1. Bevezetés

A 21. széazadi szervezeteket allando és rendkivil gyors valtozas jellemzi, tekintettel a
valtozékony piacgazdasagra, a gyorsan fejlddo technologiai fejlédésre, a globalizacié miatt
megnovekedett versenyre, a munkaerd sokszintliségére és a strukturakra (Solomon, 2013).
Kutatasomban olyan cégeket vizsgaltam, amelyeknél a folyamatosan valtozé dinamikus
kornyezeti elvarasok jelen vannak. Mintamban pécsi informatikai cégek szerepelnek,
amelyek, bar szinte ugyanazokkal a kihivasokkal szembestilnek nap mint nap, mégis mas-
méas modon kozelitenek ezekhez a helyzetekhez és a szervezeti kultlrdjuk is méas-més
alapértékeken nyugszik. A kutatas célja az volt, hogy feltarjam a szervezeti jellemzdok
hatasat a munkavallalok elkotelezettségére, azonosuldsara és elégedettségére.

A munkaer6-piaci helyzet a 2010-es évek vége felé az IT-agazatban kiélezetté valt, ugyanis
akkoriban a képzett munkaerd nagy volumenti bearamlasa volt a cél, a szektorban jellemz6
volt egy altalanos gazdasagi fellenduilés. Az IT jelenleg is a leggyorsabban névekvé iparag
vilagszerte. A nagy IT-boom fontos és tartos jellemzdje, hogy nemcsak az IKT
(Informacio- és Kommunikacié Technoldgia) -szektor szerepldit érinti, hanem minden
olyan iparagat, amelyre az IT hatassal van, beleértve az (izleti rendszereket, a kzigazgatast,
az oktatast és a lakossag digitalis mindennapi életét (Bell Research Report, 2015). Nehéz
lenne olyan teruletet felsorolni, amelyet valamilyen mddon ne érintene az IT. 2018-ban
szamos szakérté az IT-t Magyarorszag potencidlis gazdasagi Kkitorési pontjakent
azonositotta. A Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) altal gytijtott statisztikak azt mutattak,
hogy 2008 és 2014 kozott a versenyszféraban dolgozo informatikusok a teljes
foglalkoztatas 6-7%-at tették ki (KSH, 2014). 2018 és 2023 kozo6tt az infokommunikacios
tertileten dolgozok szdma 118.000-r61 182.000-re, kdzel 50%-kal nétt (KSH, 2024). Az
informatikai ismereteket, készségeket igénylé munkahelyek szama vilagszerte
exponencialisan novekszik, ami egyre tobb szakembert igényel a jovoben. Az informatika
nemzetgazdasagi szerepe ¢s jelentdsége miatt (Benke ¢és Kovacs, 2017) érdemes
szervezetpszicholdgiai szempontbdl is megvizsgalni. Egy 2017-es vallalati felmérés szerint
a piaci novekedés legfobb akadalya ekkoriban a teriileten a képzett szakemberek hianya,
amit a szakmai hirek mellett a napi médiabeszdmolok is megerdsitettek (Benke €s Kovacs,
2017), igy az informatikai szektorban kialakult helyzet nagy nyomast gyakorol a
véllalatvezetokre. Megfeleld mennyiségli és mindségli munkavéllaldo megtaldlasa és
megtartasa egy kihivast jelent6 feladat. A mai napig egyre tobb vallalat teszi fel a kérdést:

mi teszi hosszU tavon elégedetté és motivaltta a munkavallalokat? Az egyik lehetséges
92



tényez6, amely az értékes szakembereket maradadsra 6sztondzheti, a megfeleld szervezeti
kultara (Folger és Konovsky, 1989, in: Kovéacs, 2000).

Az altalunk végzett kutatds soran, a vezetdkkel folytatott beszélgetésbdl kideriilt, hogy a
munkavallalok fluktuacidja kilondsen érzékeny kérdés a szervezetek szaméra. Az IT-
agazatban a fluktuacio aranya 1995 és 2000 kdzott 15%-rol 20%-ra nétt, és ez a tendencia
azota lelassult, de 2005 és 2018 kozott az 1T-szakemberek fluktuacioja mintegy 10 milliard
eurdba keriilt Eurépanak. Azodta ez a jelenség még jelentdsebbé valt, mivel a tdvmunka
megnyitja az utat a globalis munkaerd el6tt. (Eurostat, 2018). Ez a trend tovabbra sem
enyhiilt. A Deloitte 2023-as felmérése alapjan a digitélis transzformacio és a pandémia
begylirlizése az amugy is gyorsan fejlédé és valtozékony ipardgban méginkabb
rakényszeritette a cégeket arra, hogy korabban nem tapasztalt gyorsasaggal alkalmazzanak
Uj technolégiakat, informatikai megoldasokat. Az IT szektorban fennalld eddigi
munkaeréhidny tovabb fokozddott, még nagyobb kereslet alakult ki a fejlesztok irant,
azonban megvaltozott technoldgiai tudasra fdokuszdlva. A legnagyobb hiany az
alkalmazasfejlesztésben, Al-ban, gépi tanulasban, Python, Cybersecurity és felh6-alapd
technoldgidkban jelentkezik. A vallalatok szamara a sziikséges er6forras megszerzése €s
megtartdsa a legnagyobb bels6é kihivas a szervezetiik szamara, annak ellenére, hogy
folyamatosan novelték alkalmazotti bazisukat az elmult években. A felmérés alapjan a
munkatarsak atlagosan 47%-a fontolgatja a tdvozast, melynek okai kozott szerepel a
munkavallaldi jollét figyelmen kivil hagyésa is és ezen belil kiemelten fontos a rugalmas
munkavégzési forméak biztositasa (Deloitte, 2023). A rugalmas munkavégzési lehetdségek,
a tamogatd vezetési kultira és a dolgozok jollétére forditott figyelem nem csak az
elégedettseget  novelheti, hanem hosszG tavon hozzajarulhat a  vallalatok
versenyképességéhez is. Az IT-szektor dinamikus kérnyezetében a szervezeti pszicholdgiai
megkozelités — amely a munkavallalok igényeinek és motivacioinak mélyebb megértését
célozza — alapvetd fontossagu lehet a fenntarthatd ndvekedés érdekében. A korabbi

szakirodalmak alapjan az alabbi hipotézisek keriiltek megfogalmazasra:

e HI: A magasabb rugalmassaggal ¢és befelé¢ irdnyuld fokusszal jellemezhetd
teamkultaraval rendelkezd szervezetnél dolgozo alkalmazottak magasabb szintii
azonosulast mutatnak a szervezettel, mint az alacsonyabb rugalmassaggal és kifele
irdnyuld fokusszal rendelkezé kultara tipusokban (hierarchikus, piaci, adhokrécia)
dolgozdk.
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e H2: A magasabb rugalmassaggal és befelé iranyuld fokusszal jellemezheto
teamkultaraval rendelkezé szervezetnél dolgozo alkalmazottak magasabb szintli
munkavallaldi elégedettséget mutatnak a szervezettel, mint a mas tipusu kultdraban
dolgozok.

e H3: A magasabb rugalmassaggal és befel¢ iranyuld fokusszal jellemezhetd
teamkultiraval rendelkez6 szervezetnél dolgoz6 alkalmazottak alacsonyabb szintli

elvandorlasi szdndékkal jellemezhetdek, mint a mas tipust kultiraban dolgozok.

3.1.1.2.  Mddszer és eljaras

Jelen kutatas célja annak vizsgalata volt, hogy miképpen fligg 6ssze az észlelt szervezeti
kultara a dolgozéi jollét kiillonbozd prediktoraival (szervezeti azonosulas, munkavallaléi
elégedettség, elvandorlasi szandék). A korabban bemutatott szervezeti kultira modellek
kozil a Cameron és Quinn-féle elképzelés illeszkedett leginkabb kdzponti kérdéseinkhez,
mivel a modell egyik kozponti tengelye a rugamassag-kontroll dimenzio, amely
parhuzamba allithat6 a szervezeti rugalmassag koncepcidjaval. Pécsi informatikai cégek
szervezeti kultarajat és munkavallal6i jollét kritériumat vizsgaltam kérd6ives modszert
alkalmazva. A cégek eldzetes tajékoztatas utan dontdttek a programban vald részvételrdl,
amely soran egy-egy szervezeten belll a munkatarsak anonim maodon toltotték ki a
kiilonb6z6 kérdéivekbol allo tesztbattériat. Az eredményekrdl egy Gsszesitett prezentacio

formajaban kaptak visszajelzést a vezetdok és munkatarsak is.

Minta bemutatasa
8 pécsi informatikai vallalat 120 munkavallaldja vett részt a vizsgalatban. A valaszadok
82,1%-a (n=92) férfi és 17,9%-a n6 (n=20) volt, ami valamivel alacsonyabb arany, mint a
globalis IT-szektorban. Az ISACA jelentése szerint a n6k aranya az IT-szektorban 2017-
ben 24% volt (ISACA, 2017). Ezzel 6sszefliggésben meg kell kilénbdztetniink a mintaban
azokat a valaszaddkat is, akik az 1T-agazatban dolgoznak, de nem kdzvetlenil a technoldgia
bevezetésében. Az 6 aranyukat ez a kutatds nem tudta kisziirni, igy ezek az adatok nem
alkalmasak a globalis arannyal valo pontos dsszehasonlitasra, csupan nagysagrendet adnak
a mintan beliili né1 aranyrol. A résztvevOk életkora 21 és 55 év kozott mozgott, az
atlagéletkor a kérddiv kitoltésekor 33,4 év volt. A mintdban 46 {6 képviselte az X
generacids és 66 f6 az Y generacids csoportot, ami lehetdvé tette a generdciok kozotti

kilénbségek vizsgalatat. A valaszaddk nagy része (35,7%) 1-2 éve dolgozik a véllalatnal,
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jelentds résziik (28,6%) pedig kevesebb mint egy éve. Ezek a magas ardnyok némileg
0sszhangban vannak az agazatban tapasztalhatd magas fluktuacioval, bar ennek
kimutataséhoz tobb adatra lenne szilkseg. A valaszaddk 17%-a 3-5 éve, mig 18,8%-a tobb
mint 5 éve dolgozik jelenlegi munkahelyén. A szervezeti poziciét tekintve a minta
tobbsége, 73 férfi és 19 nd, alkalmazotti pozicidban dolgozott (82,1%), 10 férfi és 1 nd

kozépvezetdi pozicidban (9,8%) és 9 férfi felsdvezetdi pozicioban (8%).

Méréeszkozok bemutatasa
Az online kérdbiv tobb eszk6zbdl allt, demografiai kérdésekbdl és szervezeti kultdrara,
munkavallaldi elégedettség mértekére, munkavallaléi elvandorlasi szandék mértékére és a
munkavallalok szervezettel vald azonosulasanak mértékére vonatkozo mérdeszkozokbol.

A Kitoltés atlagosan fél érat vett igénybe.

e Demogréfiai kérdések: a valaszado korara, nemére, vallalatara, a szervezetnél
eltltott idére és munkakorére kérdeztek ra. Erdekelt az is, hogy milyen

kontextusban szerezte a munkéja soran hasznalt tudasat.

e Szervezeti kultira: Cameron és Quinn (2011) Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) méréeszkozét alkalmaztam (1. Melléklet). Ennél a
mérdeszkdznél négy szervezeti kultirara adott pontszamok 0Osszesitésé alapjan
lathato, hogy az egyes kultara tipusokra milyen magas pontszamot adnak a kitoltok,
ezen kivil megallapithat a dominans szervezeti kultra, ezaltal a minta 4 csoportba
tagolhaté. Cameron és Quinn (2011) altal kifejlesztett eszk6z a versengd értékek
(Competing Values Theory) elméleten alapul, Szervezeti Kultara Kérddiv
(Organisational Culture Assesement Inventory, OCAI) néven ismert, amely négy
kulturalis archetipus alapjan azonositja egy szervezet dominans kultarajat: Klan,
Adhokracia, Piac és Hierarchia. Gyakran hasznaljak a jelenlegi és a kivant kulturak
megértésére. Az OCAI hasznélatanak célja lehet diagnosztika, vagy a
valtozasmenedzsment tamogatasa (Cameron és Quinn, 2011). Szeles korben
hasznaljak az lizleti szektorban, de az oktatasi és nonprofit szervezeteknél egyarant.
Az OCALI lehetdséget nytjt a szervezetben uralkodonak vélt értékek azonositasara.
A kérddiv 6 kérdéscsoportot tartalmaz, mindegyik dimenzi6 4 mérlegelendo allitast

tartalmaz, amelyek a kultara kiilonb6z6 tipusainak felelnek meg. A vélaszadd

95



feladata, hogy 100 pontot osszon szet az egyes dimenziok négy allitasa kozott
aszerint, hogy mennyire ¢érzi azokat jellemzonek sajat munkahelyére. Az adott
pontszamok 4tlaga az egyes kultiratipusok pontszdma a teljes kérddivre
vonatkozoéan. Az ,,A” allitdsok a klan tipusu kulturat, a ,,B” allitdsok az adhokracia
tipusu, a ,,C” allitasok a piaci tipust, a ,,D” allitdsok pedig a hierarchikus tipusu
kultarat képviselik. A négy kultaratipus jellemz6i fentebb kifejtésre keriiltek a

szervezeti kultdra bemutatasanal.

Munkahelyi elégedettseg: Spector (1999) Munkavallaloi Elégedettség Kérdbivét
(Job Satisfaction Survey, JSS) alkalmaztam (7. melléklet). Ez a mérbeszkoz a
munkahelyi elégedettséget alakto attitlidoket tartalmazza. A kérddiv 36 tételbdl all
és a valaszadok egy 6 pontos Likert-skalan (1-nem értek egyet, 6-nem értek egyet)
értékelik, hogy mennyire értenek egyet egy adott allitassal. A tételek a kovetkez6
jellemzokkel valé elégedettséget mérik: fizetés, eldléptetési lehetdségek, kozvetlen
vezetével vald kapcsolat, teljesitményhez kapcsolodd jutalmak, béren kivili
juttatdsok, munkahelyi szabalyok, munkatarsak, a munka jellege, kommunikacio,
tehat elmondhat6, hogy lefedi a leggyakoribb elégedettségi szempontokat. A
fizetéssel kapcsolatos tételekben (1, 15, 22) a valaszadot arrdl kérdezik, hogy
véleménye szerint az altala kapott fizetés aranyos-e az altala végzett munkaval. A
tételek azt is megkeérdezik, hogy a valaszadd mennyire elégedett a fizetésemelkedési
lehetéségekkel. Az el6léptetési lehetség (8) azt kérdezi, hogy a valaszado
mennyire elégedett a hierarchidban vald eldre lathato eldrelépési kilatdsokkal. A
vezetdvel vald elégedettséget mérd tételek (2,9,16,24) a vezetdvel kapcsolatos
attitidoket fejezik ki, amelyek a szakmai kompetencidt, a méltanyossagot, a
figyelmességet és a szimpatiat foglaljak magukban. A teljesitménnyel kapcsolatos
jutalmakkal vagy bonuszokkal kapcsolatos attitiidoket a 3., 10., 17. és 25. tételek
mérik. Itt a valaszadd kifejezheti, hogy mennyire talalja kielégitének a
teljesitményéhez kapcsolddd pénziigyi jutalmakat, igazsagosnak tartja-e. A béren
kivali juttatdsokra vonatkozd kérdések az alapbéren és a bonuszokon Kkivili
juttatdsokkal vald elégedettségre kérdeznek ra (4,11,18,23). A munkatarsakra
vonatkozo kérdések (5,12,19,26) a csapattagokkal és munkatarsakkal kapcsolatos
attitidoket fejezik ki a szimpadtia, a szakmaisag és a csoportdinamika tekintetében.
A munka jellegére vonatkozo kérdések (6,13,20,27) a valaszadd véleményét
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kérdezik arrol, hogy mennyire szereti és értékeli a munkajat, tovabba a
kommunikéciéo (7,14,21,28) ¢és mas, a munkaval kapcsolatos tényezok is

szerepelnek az elégedettségi kérdéivben (Balogh, 2008) (Lasd: 9. melléklet).

e Szervezeti azonosulas: a szervezettel valdé azonosulas feltardsdhoz Aron és
munkatarsai (1991) altal kifejlesztett Venn-diagrammos mddszert alkalmaztuk. A
szervezettel valo azonosulast a csoport és az én kozotti észlelt atfedesként
operacionalizaltdk. Minél nagyobb az atfedés, annal erdésebb az azonosulds.
Eszkoziik az azonosulas er6sségét Venn-diagramokkal (7 korpar) méri. Vagyis az
azonosulast gyakorlatilag a szervezet és az en kozotti eszlelt atfedés grafikus
abrazolasaval mérik. A valaszadokat arra kérik, hogy jeloljék be azt a korpart,
amelyik a legjobban tikrdzi, hogy milyen mértékben azonosulnak a
szervezetikkel. Minden egyes koérparhoz egy 1-t61 7-ig terjedé 7 pontos skala egy
pontjat rendelik hozza. Az azonosulas legalacsonyabb szintjét a skala els6, 1-es
értékli korparja, mig a legmagasabb azonosulési szintet a 7-es értékii hetedik korpar
képviseli. Ezt a mérészamot gyakran hasznaljdk a sajat szervezettel €s mas

csoportokkal val6 azonosulas értékelésére (Tropp és White, 2000) (5. melléklet).

e Munkavallal6i elvandorlasi szandék: Bothma és Roodt (2013) altal megalkotott
Munkavallal6i Elvandorlasi Szandék Skala 6 itemes (Turnover Intention Scale,
TIS-6) verziojat alkalmaztam. A skéla a Roodt (2004) altal letrehozott 15 elemes
skalan alapul, amelyet Bothma és Roodt (2013) médositott és roviditett le. A TIS-
6 skala hasznos eszkdz lehet a szervezetek szamara, hogy felmérjék az
alkalmazottak elvandorlasi szandékat, és megtegyék a sziikséges intézkedéseket a
fluktuacio csokkentese érdekében. A magyar nyelvre validalt valtozatot Nemeth és
munkatarsai publikaltak 2024-ben (Németh és mtsai., 2024).

Statisztikai eljarasok

Az eredmények tesztelése soran elsd lépésben az elsd hipotézist teszteltiik, amely a

kovetkezd volt:
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H1: A magasabb rugalmassaggal és befelé iranyulo fokusszal jellemezheto
teamkulturaval rendelkezo szervezetnel dolgozo alkalmazottak magasabb szintii
azonosulast mutatnak a szervezettel, mint az alacsonyabb rugalmassaggal és kifele
iranyulo fokusszal rendelkezé kultlra tipusokban (hierarchikus, piaci, adhokrécia)

dolgozok.

A szervezeti kultira és a munkahelyi azonosulas kozotti egyiittjarast 112 f6s elemszamu
mintan végeztem el, melyben mind a 8 cég kitoltdi szerepeltek, igy modosult a szervezeti
kultarak kozotti megoszlas. A kitoltok koziil 70-en jeldlték dominans észlelt kultdraként a
team kultirat, a 18-an az adhokraciat vegul 12-en jelolték a piaci és 12-en a hierarchikus
kultarat. A szervezeti kultira hatdsadt a munkahellyel valé azonosulésra nézve egy
szempontos varianciaanalizissel szerettem volna tesztelni. Ez esetben a fliggé valtoz6 az
azonosulas, mig a fiiggetlen a szervezeti kultura volt. A szérasegyezés vizsgalata kapcsan
a Levene-proba szignifikans eredményt adott (p=007), tehat a szorasegyezes feltétele sérdl.

Ez azt jelenti, hogy az ANOVA egy nonparametrikus valtozatat hasznaltam.

A Kruskal-Wallis proba post-hoc paros elemzése alapjan megallapithat6, hogy a team és
az adhokrécia tipust kultdrak (p=0,34), a team és a piaci kultarék (p=0,46), valamint a
team és a hierarchia tipusd kultarédk (p=0,11) kulénboznek egymastol szignifikansan a
munkahelyi azonosulast tekintve. A team tipusu kultura atlaga egy 1-t61 7-ig terjed6 skalan
az azonosulas mértékét tekintve 5,1. Az adhokracia tipusu kultdra esetében az atlag 4,22,

a piaci kultura csoportban 4,25, végil a hierarchia tipust kultdraban 3.91.

A Kruskal-Wallis proba post-hoc paros elemzése alapjan megallapithat6, hogy a team és
az adhokracia tipusu kultdrak (p=0,34), a team és a piaci kultirak (p=0,46), valamint a
team és a hierarchia tipusd kultarék (p=0,11) kulonbdznek egymastdl szignifikansan a
munkahelyi azonosulast tekintve. A team tipusd kultura atlaga egy 1-t61 7-ig terjed6 skalan
az azonosulas mértékét tekintve 5,1. Az adhokracia tipusu kultdra esetében az atlag 4,22,
a piaci kultara csoportban 4,25, végll a hierarchia tipusu kulturadban 3.91. A kitolt6k altal

megadott értékek a teljes skalat lefedték 1-t6l 7-ig (10. abra).
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3,12

4,28

4,14

3.2

Srervezeti azonosulas

217

3.3
Team Adhokracia Piaci HierarchilLs

10. &bra: A flexibilis szervezeti kultirék esetében magasabb a szervezeti azonosulds mértéke

H2: A magasabb rugalmassaggal és befelé iranyulo fokusszal jellemezheto teamkulturdval
rendelkezo  szervezetnél dolgozo alkalmazottak magasabb szintli munkavallaloi

elégedettséget mutatnak a szervezettel, mint a méas tipusu kultarédban dolgozok.

A szervezeti kultira és az elégedettség kozotti egyiittjarast 82 fos elemszadmi mintan
vegeztem el, mivel az egyik cég dolgozo6i nem toltotték Ki az erre vonatkozo6 kérdéseket. A
kit6ltok koziil 42-en jelolték dominanskent a team kultdrét, a 18-an az adhokracia tipusu

kultarat végul 11-en jeldlték a piaci és a hierarchikus kultdrat.

A szervezeti kultira hatdsat a munkavallaloi elégedettsegre  egyszempontos
varianciaanalizissel teszteltem, ahol a fliggd valtozo az Osszesitett elégedettségi mutatd
volt, a fuggetlen pedig a szervezeti kultira. A szérasegyezést megvizsgaltam a Levene-
préba segitségével, mely nem hozott szignifikdns eredményt, tehat a szérasegyezés
feltétele érvényesul (F (3,78) =1,458, p=0,233). Az varianciaanalizisegyszempontos
varianciaanalizis alapjan megallapithatd, hogy a munkavallaloi elégedettseg atlaga
szignifikansan kilonbozik a szervezeti kultura tipusok altal kepezett csoportokban (F
(3,78) =3,022, p<0,05). Tehat a nullhipotézist elutasitjuk, mivel a mintdnk nem tamasztja
ala.
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A post-hoc paronkénti 6sszehasonlitast Tukey probaval végeztem, melybdl kidertilt, hogy
az elégedettség tekintetében a team tipusu (1) és a hierarchia tipusu (4) szervezeti kultdrak
kdzott mutathatd ki szignifikans kilonbség (p=0,037), a tdbbi csoport nem kilonbozik
egymastdl szignifikansan. Az eredmények azt jelzik, hogy a team Kkultdraban
szignifikdnsan nagyobb a munkavallalok elégedettsége, mint a hierarchikus szervezeti
kultaraban, mivel e két csoport kozott mutatkozott szignifikans kiilonbség. A legmagasabb
elégedettségi érték a kitoltok kozott a team kultdra esetében volt (M=5,69), mig a
legalacsonyabb a hierarchikus a kultara esetében (M= 2,58).

H3: A magasabb rugalmassaggal és befelé iranyulo fokusszal jellemezheto teamkulturaval
rendelkezd szervezetnél dolgozo alkalmazottak alacsonyabb szintii elvandorlasi szandékkal

jellemezhetéek, mint a mds tipusu kulturaban dolgozok.

A szervezeti kultdra és az elvandorlasi szandék kozotti egyditt jarast 112 f6s elemszamu
mintan végeztem el, a szervezeti kultara csoportok kozotti megoszlas azonos volt az €16z0,
azonosulést vizsgalo probaval. Ez alapjan vérhato volt, hogy az ANOVA feltétele ismét
sériilni fog. A szords-homogenitas valéban séril, ahogy azt a Levene-proba szignifikans
eredménye is mutatja (p=0,02). A szlrasegyezés hianyaban az
varianciaanalizisegyszempontos varianciaanalizis nonparametrikus véltozata, a Kruskal-
Wallis proba mellett dontéttem, amely soran a fliggetlen valtozd a szervezeti kultira, a
fliggd, csoportositod valtozo pedig az elvandorlasi szandék. A Kruskal-Wallis teszt alapjan
megallapithat6, hogy a munkahelyi elvandorlasi szandék atlaga szignifikansan kilonbozik
a szervezeti kultara altal képzett csoportok esetén (F (3,112) =10,625, p<0,05). Tehat az
eredmény a nullhipotézist nem tdmasztja ald, elutasithatd. A Kruskal-Wallis proba utan
elvégzett post-hoc paros vizsgalatok alapjan latszik, hogy a team és a hierarchia tipusd
kultdrak kilonbdznek szignifikansan az elvandorlasi szandékot tekintve. (p=0,004) Az
elvandorlasi szandék kérdéssor eseteben minimum 6 és maximum 30 pontszamot lehetett
elérni. A teljes minta atlaga 11,02 volt. A kit6ltok 6 és 28 kozotti értéket értek el. A team
tipusu kultura esetében a megkérdezettek elvandorlasi szandékanak mértéke atlagosan 9,6,
a hierarchia tipust kultara estében 15,0 volt. Az adhokracia kultiraban a valaszaddk
atlagosan 12,2 értéket értek el, mig a piac kulturaban 13,5-6t. E két kultdra esetében nem
mutatkozott szignifikans kilonbség (11. abra).
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Elvandaorlasi szandél:

Team Adholracia Piaci Hierarchilus

11. &bra: A flexibilis szervezeti kultira esetében alacsonyabb az elvdndorlasi szandék mértéke

3.1.1.3.  Eredmények és megvitatas

Az els6 hipotézis alapjan szignifikdns eredményt kaptunk a tekintetben, hogy van-e
kilonbség a szervezeti kultura tipusok altal alkotott csoportok kozott a munkavallal6i
elégedettseg, elvandorlasi szandék és a munkahellyel valdé azonosulas tekintetében. A
kutatds eredményei szerint a team tipusu szervezeti kultardkban, ahol az alacsony kontroll
és a kozos értékek, valamint a kooperacié dominalnak, a munkavallaléi azonosulas mértéke
jelentdsen magasabb (atlagosan 5,1 egy 1-t6l 7-ig terjedd skalan), mint mas (hierarchikus,
adhokrécia, piaci) kultdratipusokban. Ezzel szemben az adhokracia (M=4,22), a piaci
(M=4,25) és a hierarchia tipust (M=3,91) kultirak esetében az azonosulés alacsonyabb
értéket mutatott. Az alacsony kontroll jellemzdéje, hogy a munkatarsak nagyobb
autonomidt, bizalmat és tdmogatast élveznek, ami eldsegiti a szervezeti célokkal vald
mélyebb azonosulést. Ez kiilondsen szembetiing a hierarchikus kultirdkhoz képest, ahol a
magas kontroll gyakran kevésbé tamogatja a dolgozok elkotelezodését. A team kultira
esetében nem szabad figyelmen kivil hagyni a befelé iranyuld fokuszt sem, vagyis azt,
hogy a rugalmassag mellet a csapatorientalt, bizalmon alapuld kultarak kedvez6bb

kornyezetet teremthetnek a munkavallalok azonosulasanak noveléséhez.
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A masodik hipotézis esetben is hasonl6 eredményrdl szamolhatunk be a statisztikai probak
alapjan. A kutatds azt mutatja, hogy a szervezeti kultdra tipusa hatdssal van a
munkavallalok elégedettségének mértékére is, mivel a varianciaanalizis alapjan
szignifikans kiilonbség mutatkozott a kiilonboz6 kulturatipusok kozott az elégedettségi
pontszam tekintetében. A szignifikans kilonbség a team és a hierarchikus kultdra esetében

volt megfigyelheto.

A harmadik hipotézis esetében a munkavallalok elvandorlasi szandékat mertuk fel a 4
szervezeti kultura tipus kapcsan. Az eredmények alapjan az olvashato ki, hogy e szektor
munkavallaldi legkevésbé a hierarchia-kulturaban tudjak magukat hosszu tavon elképzelni,
ugyanis szignifikans eredmény mutatkozott a csoportok kdzotti eredményeket tekintve €s
ebben a kultura tipusban volt a legmagasabb az elvandorlasi szandék mértéke a kitoltok
kozott. A fluktuacio, ahogy kordbban mar Kkifejtettik egy kritikus aspektus, mind a
szervezet, mind a munkavallaloi jollét kapcsan. A legalacsonyabb értéket a korabbi

eredményeket megerdsitve a team kultura esetében kaptuk,

Mindezek egyuttvéve a kordbbi szakirodalmakkal (Zhang és Li, 2013; Oleksa-Marewska
¢és Tokar, 2023) sszhangban értelmezhetéek. A szervezeti kultara tipusoknal kiilonb6zo
értékek mentén tapasztaljak meg a munkavallalok a mindennapok soran mutatkozé
gyakorlatokat, kihivasokat, elényoket. A team kultUrat csaladias Iégkor és egyiittmiikodés,
valamint rugalmasség jellemez és ezek a tulajdonsidgok pozitiv hatdssal vannak a

munkavallaldi elégedettseg, azonosulés és az elvandorlasi szandék mertékeére.

3.1.1.4. Konkluzio

Osszefoglalva szignifikans kiilonbségek mutatkoznak a szervezeti kultdra tipusai
(csapat/klan, adhokracia, piaci és hierarchikus kultara) kozott a munkavallaloi
elégedettseg, a munkaval valo azonosulas, a kilépési szintje tekintetében. Azokra a kultura
tipusokra, amelyek pozitivabb munkavallaloi értékekkel jarnak egyutt (team és adhokracia)
egylittesen jellemzd, hogy a kontroll tengelyen alacsony szintet érnek el. A team kultira
esetén ez tarsul egy befelé iranyuld fokusszal, amely a munkatarsak iranyaba forditott
figyelemben és intézkedésekben Glthet forméat a mindennapokban.

A disszertacid kozponti kérdéskore — a szervezeti rugalmassag — szempontjabdl fontos
megallapitas, hogy a rugalmassagot értékként kezeld kultirdkban a dolgozdk pozitivabb

jolléti mutatokat igazolnak, mint a kontrollt elétérbe helyezd rendszerekben. Izgalmas
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azonban az a kérdés, hogy vajon ez az informatikai tertileten dolgozok demografiai,
szocialis, pszichologiai sajatossagainak hozadéka, vagy altalanosabb, szélesebb
munkavallaloi korre is kiterjeszthetd megallapitas. A kovetkezd vizsgalat ezt a kérdést is

gorcs6 ala veszi.

3.1.1.5.  Limitaciok

Ennél a kutatdsnal a korlatok kozott megemliteném azt a kezdetektdl érzékelhetd torzitd
faktort, amely az 6nkéntes részvételen alapult. A kutatasban valo részvételi hajlanddsag
mar egyfajta sz{iré volt a varos informatikai cégeinek megkeresésekor. Erzésem szerint
azok a cégek vallaltak a bevonodast, akik nagy hangsulyt fektetnek ezekre az értékekre és
komoly Iépéseket tesznek a munkavallaloik elégedettségének iranyaba. A kitoltoktol
szamos visszajelzés érkezett a kérd6iv hosszasagara vonatkozoan, melyben igazat adok
szamukra. A méréeszkozok figyelmesebb 0sszedllitdsa megovhatta volna a részvevoket a

felesleges kérdésektdl és valosziniileg tobb kitoltd is lett volna.

A korlatok kozt meg kell emlitenem az anonimitas részleges sériilését, ugyanis a kitdltok
életkorara, beosztasara, nemére és a cég nevére vonatkozodan is tettem fel kérdéseket. A
cégvezetOk azonban természetesen nem tekinthettek be a teljes adatbazisba, csupan a

végso, 0sszegzett eredményeket lathattak.

A kutatds mintdja viszonylag homogén volt: IT terlleten dolgozdk vettek részt benne. A
kordbban targyalt okok miatt ez a populacio jol illeszkedett a szervezeti rugalmasséag
vizsgalatdhoz, azonban elgondolkodtaté a kérdés, hogy vajon ebben a specialis —
viszonylag magas presztizsii, jO anyagi és fizikai feltételek mellett dolgozod, talan
személyiségjellemzOkben is némi hasonldésagot mutatdé — mintdban korvonalazddo
Osszefliggések mennyiben altalanosithatok. Bar az itt kapott eredmények 6sszecsengenek
a korabbi, nemzetkozi vizsgalatok tapasztalataival, mindenképpen érdemes lenne a minta

kierjesztése mas foglalkozasi csoportokra is.

3.1.2. Szervezeti kultdra hatadsa a munkavallalék altal észlelt stressz mértékére

Klajkd, D., Restas, P., Szabd, Z., & Czibor, A. (2019). A szervezeti kultira hatasa a

munkavallali jollétre: Munkahelyi stressz, munkavallaléi azonosulas, elvandorlasi
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szandék. Journal of International Cooperation and Development, 2(19).
https://doi.org/10.36941/jicd-2019-0010.

3.1.2.1. Bevezetés

A fentebb bemutatott 2018-as felmérésbdl kiindulva a 2019-es kutatds szélesebb korben
mérte fel a szervezeti kultira és munkavéllaléi jollét kapcsolatat. A projekt az Eurdpai Uni6
tdmogatasaval, az Europai Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valdsult meg (EFOP-3.6.1.-
16-2016-00004 - Atfogo fejlesztés az intelligens szakosodasi stratégiak megvalositasara a

Pécsi Tudomanyegyetemen).

A megfeleld, munkavallalok jollétét is szem eldtt tartd6 munkakornyezet ¢&s
munkakoriilmények biztositjdk a megfelelé munkavallaléi motivaciot és teljesitményt
(Lamb és mtsai., 2016; Renee, 2008), a munkahelyi egészségvedelembe és biztonsagba
torténd befektetések megtérilése pedig tobb mint kétszerese a befektetett 6sszegnek
(International Social Security Association, 2013). Ezek az eredmények egyre inkabb arra
Osztonzik a modern vallalatokat, hogy beruhdzzanak a munkavallalok jollétébe. A
munkavallaldok jolléte azonban az egyéni szempontokon tal tarsadalmi kérdés is. 2018-ban
vilagszerte tébb mint 300 milli6 ember szenvedett depressziéban (WHO, 2018). Az
Eurdpai Unid mar 2008-ban prioritasi terlleteket hatarozott meg a mentalis egészség és
jOllét terlletén, amelyek egyike a munkahelyi megel6zés és beavatkozas (Eurdpai
Bizottsag, 2008). A pandémia utani idészakban ezek a tendencidk nem javultak. A mentalis
jollét a 21. szazad tarsadalmai szamara tovabbra is az egyik legnagyobb kihivast jelenti. A
Washingtoni Egyetem kutatasa szerint azoknal az embereknél, akik enyhe vagy sulyos
COVID-19 fertézésen estek at, jelentésen nagyobb az esélye annak, hogy mentalis
egészségugyi problémakkal kizdenek, mint azoknal, akik nem estek at COVID-19
fertézésen. Az ilyen zavarok koze tartozik a szorongés, a depresszio és az 6ngyilkossagi
gondolatok, valamint az illegalis kabitoszer- és alkoholfogyasztasi zavarok, tovabba az

alvas- és a kognitiv zavarok.

A tanulmany a munkavallalok altal érzékelt stresszre 6sszpontosit, mivel a magyarorszagi
aranytalanul magas halalozasi és komorbiditdsi ardnyokat tobb szerzd elsésorban a
krénikus stressznek tulajdonitja (Kopp és mtsai., 2004, 2006). A mentalis és fizikai jollét

mutatdi és a halalozasi aranyok rosszabbak, mint amit a tarsadalmi-gazdasagi tényezok
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elore jeleznének. Tobb nemzetkdzi kutatdcsoport ramutat arra, hogy a kronikus stressz €s
a mentalis vagy viselkedési tényezok alapvetd jelentéséggel birnak ebben a jelenségben
(Cornia és Paniccia; Meslé, 2002; Weidner és Cain, 2003; Meslé, 2004; Kopp és mtsai.,
2007). A kapcsolddo tanulményok a fejlett tarsadalmakban elterjedt Uj foglalkoztatasi
formak, (WHO, 2021) kozvetlen fontossagara is felhivjak a figyelmet, és kilondsen a
pszicho-szocidlis tényezOk jelentéségére. Az emberek ezeknek a hatasoknak kisebb-
nagyobb kdzdssegekben vannak kitéve, ahol idejik nagy részét toltik, és a munkahelynek

ebben a tekintetben elsddleges jelentsége van.

Jelen kutatéds, az el6z6 (3.1.1.) vizsgalat folytatdsaként is értelmezhetd. Két teriileten
igyekeztiink tovabbfejleszteni a korabbi kutatdas moddszertanat. Eloszor is, szélesebb
munkavallaloi kort, kiilonbozd szakteriiletek képviseldit vontuk be, méasodszor pedig egy
Uj, a jollét szempontjabdl kozponti jelentdségii valtozot, a munkahelyi stressz mértékét
helyeztiik a kdzéppontba. Az el6zd vizsgadlatunk eredményei és a nemzetkdzi kutatdsok
tapasztalati nyoman a kovetkez6 hipotézist fogalmaztuk meg, amely a szervezeti kultlra

és munkavallal6 jollét tagapp pontjan belll kapta a negyedik sorszamot:

H4: A szervezeti kultira hatassal van a munkavallalok altal érzékelt stressz szintjére.
Korébbi kutatdsok alapjan (pl. Janna, 2016) azt varjuk, hogy a legalacsonyabb szintii
érzékelt stressz az alacsony kontrollal és magas flexibilitassal, befelé iranyuld fokusszal
Jjellemezhetd team kulturkban lesz tapasztalhato, mig a legmagasabb érzékelt stressz-szint
a hierarchikus kulturdra lesz jellemzd, ahol magas a kontroll szintje és szintén befelé

iranyulo fokusz jellemzo.

3.1.2.2. Maodszer és eljaras

Minta bemutatasa

A vizsgalatban Gsszesen 256, magyarorszagi vallalatnal dolgozé munkavallalo vett részt.
A teljes minta 57,8%-a (n=148) férfi és 42,2%-a (n=108) n6 volt. A résztvevok életkora 20
és 65 év kozott volt (M=40). A fels6fokt végzettséget 24,5%-uk, a kozépfoku végzettséget
29,3%-uk szerezte meg. A résztvevok tobbsége (42,7%) allandd lakohellyel rendelkezett
valamelyik varosban. Az adatfelvétel a foglalkozasi csoportok szempontjabdl vegyes

munkavallal6i mintan készilt (IT, telekommunikacié, mérnoki, technoldgiai; marketing,
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média, kommunikacio; értékesités, kereskedelem; egészségligy; allami és kdzszféra;
vevoszolgalat; bank, biztositas; gyogyszeripar, human erdforrds, tanacsadas; pénziigy,
kozgazdasagtan; szocialis szféra; gyartas, kivitelezés, termelés, épitdipar; vendéglatas,
idegenforgalom; mivészet, kultira; oktatds; beszerzés, logisztika; egyéb). Legnagyobb
aranyban az IT, telekommunikacio, mérndki, technoldgiai iparagat képviselték a kitoltok

(25,2%), majd ezutan az allami és kozszféra (12,8%) keriltek Ki.
Méréeszkozok bemutatasa

A résztvevOk névteleniil toltottek ki egy online kérddivet, toborzasuk kényelmi
mintavétellel, k6zosségi média csatornakon keresztiil tortént; a kit61ték részvételiikért nem
részesiiltek 0sztonzokben. A kérdéssor elsd részében demografiai adatokra vonatkozd
kérdések szerepeltek, majd a szervezeti kultirara vonatkozo kérddivet és az észlelt stresszre

vonatkoz6 mér6eszkozt toltotték ki.

e Demografiai kérdések: A kért demografiai adatok kozott szerepelt a résztvevok
életkora, neme, foglalkoztatasi terilete és beosztasa a vallalatndl. Tovabba a
résztvevok informaciot szolgaltattak arrdl, hogy hogyan szerezt¢k meg a
munkajukhoz sziikséges készségeket és ismereteket.

e Szervezeti kultdra: Ez esetben szintén a 3.1.1-es kutatdsnal mar ismertetett
Cameron és Quinn féle OCAI kérddivét alkalmaztam.

e Munkatéarsak altal észlelt stressz mértéke: Az észlelt stressz mértékét az Olson
és munkatarsai altal 1991-ben kifejlesztett Coping és Stressz Profil (Coping and
Stress Profile, CSP) részeként megtalalhaté a munkéaval kapcsolatos stressz
skalajaval mertuk. A kérddiv célja, hogy felmérje az egyének altal észlelt stressz
szintjét és a megkiizdési stratégidikat kiilonbozd életteriileteken, beleértve az
egyeni, munkahelyi, parkapcsolati és csaladi szinteket. A CSP negy rendszerszinten
értékeli a megélt fesziltségeket és a megkizdés sikerességét, igy integrativ
megkdzelitést nyQjt a stressz, a megklzdés és az elégedettség kapcsolatanak
vizsgalataban. A CSP 6nkitolt6 kérdbiv, dsszesen 34 skalat tartalmaz, melyen beliil
az item szamok eltéréek. A Par Profiljanak dimenzidin az itemek egy 6tfokd skalan
(1: soha, 2: nagyon ritkdn,3: eléfordul, 4: gyakran, 5: nagyon gyakran) értékelhetok.
A magasabb eredmények jobb értéket mutatnak az alacsonyak rosszabbat. A

méréeszkdz megbizhatosagat a teszt magyarorszagi adaptacioja soran elvégzett
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item-analizis eredményei alatamasztjak, mely szerint elmondhatd, hogy a skalak
normal eloszlast mutatnak és minden alskala belsé konzisztenciaja magas (Kissné

Viszket és Hunyady, 2001).

Statisztikai eljarasok

Jelen Kkutatds esetében az észlelt stressz mértékére vonatkozO hipotézist teszteltik

statisztikai eljarassal, amely a kovetkezo volt:

H4: A szervezeti kultira hatassal van a munkavallalok altal érzékelt stressz szintjére.
Korabbi kutatasok alapjan (pl. Janna, 2016) azt josoljuk, hogy a legalacsonyabb szintii
erzekelt stressz az alacsony kontrollal és magas flexibilitassal jellemezheto
csapatkultdrakban lesz tapasztalhatd, mig a legmagasabb érzékelt stressz-szint a

hierarchikus kulturdkra lesz jellemzo.

A hipotézisnek megfelelden a statisztikai adatelemzés a fent targyalt négy kultaratipus
(csapat, adhokracia, piac, hierarchia) kozotti lehetséges kilonbségekre dsszpontositott a
munkavallaldk altal érzékelt stressz atlagos szintjében. Az adatokat az IBM SPSS Statistics

20 szoftverrel elemeztiik.

A résztvevoknek az OCAI-n elért pontszamai alapjan kiszdmitottuk a dominans szervezeti
kultira valtozdjat, amelyben a négy kulturdt négy kiillonbozd értékkel kodoltuk
(csapatkultura = 1; adhokracia = 2; piac = 3; hierarchia = 4). A dominans szervezeti kultarat
fliggetlen (csoportositd) valtozoként, a CSP teljes pontszamat pedig fiiggd valtozoként
adtuk meg a statisztikai elemzésben. Mivel a négy kultdratipus ala rendezett négy alminta
nem felelt meg a variancia homogenitasanak feltételezésének (elsésorban azért, mert keves
résztvevd érzékelte az adhokracidt dominans kultaranak), a hipotézis tesztelésére az
egyiranyu varianciaanalizis (ANOVA) nem parametrikus megfeleldjét hasznaltuk. A
Kruskal-Wallis-teszt eredményei azt mutattak, hogy a munkavallalok szervezeti kultdra
szerint szétvalogatott négy csoportja szignifikansan eltér6 stressz-szintet érzékelt (F

(3,256) = 6,834, p <,001), ami megerdsitette a hipotézist.

A Kruskal-Wallis teszt poszt hoc paronkénti 6sszehasonlitasai szignifikans kilonbséget

mutattak az alkalmazottak altal érzékelt stressz mértékében a team (M = 62,98) és a
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hierarchikus kultara (M = 71,04, p =.001) (abra 12.), valamint a team és a piaci kultra (M
=73,37, p =.002) kozott (12 és 13. abra).
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12. &bra: A team és a hierarchikus szervezeti kulttra kdzott mutatkozo killénbseg az észlelt stressz szintjét
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13. abra: A team és a piaci szervezeti kultlra kozott mutatkozo kulénbség az észlelt stressz szintjét tekintve

3.1.2.3.  Eredmények és megvitatas

A hipotezis tesztelése soran szignifikans eredményt kaptunk, amely igazolja, hogy az
észlelt stressz mértéke eltér a kiilonbozd szervezeti kultiratipusok szerint kialakitott
csoportok (team, hierarchikus, piaci, adhokracia) kozott. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a team és a hierarchikus, valamint a team es a piaci kultira tipusok kézott all fenn
kalonbseg a munkavéallalok altal észlelt stressz mertékében. Ezek az eredmények
alatamasztjak a team kultira rugalmassagaban rejlé ,,véd6” faktort, ugyanis mind a team,

mind a hierarchikus kulttra a befelé iranyul6 tengelyen fekszik, azonban a két kultdra kozil
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a flexibilisebb, alacsonyabb kontrollal jellemezhetd team kultira mutat alacsonyabb észlelt

stressz mértéket a kitoltok kozott.

3.1.2.4. Konkluzio

A jelen tanulmény eredményei megerdsitették azt a hipotézist, amely jelentds
kiilonbségeket josolt a kiilonbozo tipusu szervezeti kulturak kézott a munkavallalok altal
érzékelt stressz tekintetében. Az adatok részletesebb elemzése feltarta, hogy az észlelt
stresszre gyakorolt megfigyelt hatés els6sorban a szervezeti kultara értékalapt modelljének
rugalmassagi tengelyéhez kapcsolddott. Mind a hierarchikus, mind a piaci kulturét a
rugalmassag alacsony szintje és a kontroll magas szintje jellemzi. Az eredmények azt
sugalljak, hogy a csoportkultura biztositja a legnagyobb valoszinliséggel azokat a
védofaktorokat, amelyek csokkentik a munkavallalok altal érzékelt stressz szintjét. A
szervezetek szdmara megfelel6 kiindulo pont lehet a csapatkultira elemeinek,
tulajdonsagainak figyelembevétele és adoptaldsa a munkavallaloi jollét novelése

érdekében.

Az érzékelt team-kulttra bizonyos jellemz6i hozzajarulhatnak a munkahelyi stressz karos
szintjének megeldzéséhez, igy tdmogatjdk a munkavallalokat a sikeres megkiizdésben, a
mentalis egészség elérésében és megdrzésében. A legtobb szerz0 a rugalmassdg, a
kdzOsség, a tarsas tdmogatds és a munkahelyi biztonsag fontossagat emeli ki, mint e
védohatas hatterében allo elsddleges tényezdket (La Rocco €s mtsai., 1980; Shortell és

mtsai. 2000; Glazer, 2001; Heaphy és Dutton, 2008; Pow és mtsai., 2017).

A team kultira kiemelkedd pozicidja az el6z8 vizsgalat mindharom jolléti mutatdja
(szervezeti azonosulas, munkahelyi elégedettség, észlelt stressz mértéke) és jelen kutatas
esetén is vitathatatlan volt. Elgondolkodtato lehet az a kérdes, hogy a Team kultura vajon
miért emelkedik ki ilyen mértékben a dolgozoi jollét szempontjabol. Vajon a kultaratipus
rugalmassaga van ilyen jé hatassal a dolgozok kozerzetére, vagy mas tényezok — példaul a
csoporton beliili 6sszetartds, a csaladias legkor — feleldsek a munkavallaléi jollétért. (Ha
megnézzik a Cameron és Quinn-féle kérd6iv Team-kultdrara vonatkozo tételeit, lathato,
hogy azokban erdteljesen megjelenik a munkacsoporton beliili Gsszetartds, a baratsagos
munkahelyi kapcsolatok.) Ezen kérdések tisztazasara a tipus-alapu kultramodellek helyett

a tulajdonség-alapu, tobb dimenzidt parhuzamosan felmérd kulttra-koncepciok és ezekre
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épiilé mérdeszkozok nyujthatnak segitséget, amelyekben specifikusabban jelenik meg a
rugalmassag koncepcidja. A kovetkezo vizsgélatban egy ilyen mérdeszkoz segitségével
igyeksziink majd pontosabb képet kapni a fenti kérdések megvalaszoldsdhoz. A
disszertacio f6 felvetése a rugalmas szervezeti kultira kapcsan ismét megerdstést nyert a
kapott eredmény altal. Bar nem egyértelmiien utal a rugalmassagra a kapott eredmény,
mégis 0sszességeben értelmezve az eredményeket megallapithato a Cameron és Quinn
(2001) modelljében talélhato flexibilitas-kontroll tengelyen a rugalmassag irdnyaba esé
kultdra tipusok elénye. Ez esetben a team kultara mutatott pozitiv eredményt az észlelt

stressz mértékét tekintve, mig a hierarchikus és piaci esetében magasabb érték mutatkozott.

3.1.25. Limitécio

Jelen kutatas az észlelt stressz szervezeti kultraval vald 6sszefliggését vizsgalta, azonban
meg kell jegyezni, hogy az eredmények semmiképpen sem tiikrozik a kiilonb6zd tipust
szervezeti kultardk kozotti kilonbségeket a termelékenység vagy elfogadhatosag
szempontjabol. A kutatas igyekezett kibéviteni a mintaba bevont populacié korét, azonban
mintavételiink egyaltalan nem tekinthetd reprezentativnak. Az eredeti tervek szerint a
szervezeti kultura hatasat kiilonb6z6 foglalkozasi csoportokra vetitve szerettiik volna
megvizsgalni, azonban ez, az egyes csoportokba tartozé egyének alacsony szama miatt
statisztikailag nem volt lehetséges. Tovabbi limitacio, hogy a dominansnak észlelt
szervezeti kulturdk megoszlasa nem mutatott egyenletes aranyokat — az adhokracia
jelentdsen alulreprezentalt volt ebben a mintaban — igy nem tudunk teljes képet kapni a

négyféle kulturatipus jellemzdirdl.

3.2. A rugalmas munkavégzési formak hatasa a munkavallaléi jollétre

A 21. szazadban a szervezetek sajatos vonasa a tartds és rendkivil gyors atalakulas. Ezt a
jelenséget szamos Osszefliggd tendencia alakitja. A piacgazdasag kiszamithatatlansaga, a
technologia gyors fejlédése, a globalizaciobol eredd fokozott verseny, a munkaerd
diverzitdsa és a szervezeti struktdrdk valtozasai mind hozzajarulnak a folyamatos
valtozasokhoz (Armenakis és Harris, 2009). Ezen piaci kdrnyezetben a véllalatok szamara
a szervezeti rugalmassag olyan tényezOvé valt, amely akar a taléléshez, de legalabbis

jelentds versenyeldnyhoz vezethet.
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A szervezeti rugalmassag egyik, a technika (személyi szadmitogép, internet, felhd
szolgaltatasok) fejlodésével parhuzamosan megjelend szervezeti intézkedési formaja az
otthoni munkavégzés. Az otthoni munkavégzés egyre gyakoribba és keresettebbé valt az
elmdalt 40 évben (Chiru, 2017; McAlpine, 2018). Bar a pandémia 6ta hajlamosak vagyunk
0sszemosni a karanténhoz fliz6d6 kényszerintézkedésekkel, a "tavmunka" koncepciodja mar
jéval koradbban, az 1970-es és 1980-as években a személyi szamitogépekhez és az otthoni
halézathoz vald hozzéaférés novekedésével kezdett elterjedni (Olson, 1983a,b). Az ezt
kovetkezd évtizedekben tendencia jelleggel terjedt vilagszerte, ahol a technika lehetdvé
tette ezt. A szdmitdgepek, az internetkapcsolat, az okostelefonok, a dokumentummegosztas
¢és a videokonferencia révén a csoportos egylittmiikodést lehet6vé tevé internet alapd
platformok sokasdga szinte mindenitt elterjedt (Chiru, 2017; Gray és Suri, 2019).
Kezdetben a rugalmas munkarend és az otthoni munkavégzés bevezetése egy olyan
intézkedés volt, amely egyszerre jelentett csaladbarat intézkedést, - kiilonésen a nék
munkaba vald visszatérését lehetévé téve-, valamint hatékonysagndvelést és
koltségoptimalizalast. A 2019-ben kezd6d6 vilagjarvany idején a szervezeti rugalmassag
kérdéskdre még nagyobb prioritast élvezett, amely a szervezet miikodésének kulcs
kritériumat, életben maradasat is jelentette egyben (Kossek és mtsai., 2021; Prager és mtsai,
2022; Dunn és mtsai, 2023). A rendkivil gyors és drasztikus valtas nem csak a
szervezetekt6l, hanem a munkatarsaktol is alkalmazkodast és rugalmassagot kovetelt. A
specidlis kortlmények hatasara a munkavallaldi egészségvédelem és a mentalis jollét is
elétérbe keriilt (WHO, 2021; Gallup, 2023).

Fontos kiilon valasztani a szervezeti rugalmassag szempontjabdl a kényszerti és az onkéntes
otthoni munkavégzést. Az Un. prepandemikus adatok, kilondsen a randomizalt
vizsgalatokon alapuldak, a tavmunka jolléti elonyeire utalnak. A tdvmunka koriilményei
azonban drasztikusan megvaltoztak a vilagjarvany alatt (Moen, 2023): a tavoli
munkavégzést sok esetben kényszer sziilte — akar mind a munkavallalé mind a munkaltat6
oldalardl. Jelen kutatas az 6nkéntes otthoni munkavégzési lehetdséget kivanta feltarni, mint

egy szervezeti rugalmassagi tényezot.

mutatnak. Mind a munkavallaloi jolléttel,mind a teljesitmény kapcsan pozitiv és negativ

hatasokat egyarant feltarnak a korabbi szakirodalmak. A pozitiv aspektusok kdzé tartozik

a rugalmassag, a kreativitas, a fliggetlenség, az észlelt stressz szintjének csokkenése
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(Yuliana, 2022; Rafalski és Andrade, 2015). Ugyanakkor olyan kihivasokrdl is
beszamolnak, mint a munka és maganélet kozotti konfliktusok, a kiégés és a szocializacio
hidnya (Yuliana, 2022; Rafalski és Andrade, 2015). Egy spanyol mintan végzett kutatas
alapjan a munkavallalok elszigeteltségrol, stresszrdl és a munkatalterheltségrol szamoltak
be elsddleges problémaként a tivmunka folyomanyaként (Jorge de Andrés-Sanchez es
mtsai., 2023). Eppen ezek az ellentmondésos hatasok teszik sziikségessé a tovabbi
vizsgalatokat e teriileten, amelyek talan segithetnek megvalaszolni azt a kérdést, hogy

milyen mddon optimalizalhatd a tavoli munkavégzés munkavéllalokra gyakorolt hatésa.

A munkahelyi rugalmassag egyfajta gazdasdgi igény is, azonban a valtozékony
korulmények kozott hozzajarulhat a munka és a maganélet jobb egyensulyahoz, ami noveli
a munkahelyi elégedettséget és az egyének altalanos jollétét (Atkin és Brooks, 2021). A
munkaerd rugalmassagat novelé humaneréforras-gazdalkodasi (HRM) gyakorlatok a
munkavallalai jollét aspektusai mellett fokozhatjak a termelékenységet és az innovativitast,
€s végso soron a pénziigyi teljesitmény novekedéséhez vezethetnek, ami megnovekedett
nyereségessegben nyilvanulhat meg, ahogy azt deMenzes és Kelliher (2011) cikkében

olvashatjuk.

Mindezt Osszesitve az lathatd, hogy a szervezetekre egyre nagyobb nyomas helyezddik,
hogy innovativ megoldasokat keressenek a munkaerd hatékony tdmogatdsa érdekében.
Jelen kutatas a szervezeti rugalmassag szerepét elemzi a munkavallaloi jollét

szempontjabol.

Az aldbbi kutatasok soran arra keressik a valaszt, hogy az alapértékeken tal a gyakorlatban
megjelend kiillonb6zé szervezeti rugalmassagi formak, mint példaul az otthoni
munkavégzés lehetdsége hogyan befolyasolja a munkavallaloi jollét olyan aspektusait,
mint az észlelt stressz, a maganyossag, az alapvetd pszichologiai sziikségletek

Kielégitettsége és az altalanos jollét.
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3.2.1. Szervezeti rugalmassag (adaptibilitas és home-office lehet6sége) hatasa

munkavallaldi jollétre (észlelt stressz, maganyossag, altalanos jollét)

Klajkd, D., Csapd, S., és Czibor, A. (2025). Szervezeti adaptabilitas és otthoni
munkavégzés lehetdségének hatasa az észlelt stressz, maganyossag ¢és altalanos jollét

mértékét tekintve. Magyar Pszichologiai Szemle. (publikalés alatt)

3.2.1.1. Bevezetés

A Pécsi Tudomanyegyetem Szervezetpszichologiai Kutatocsoportjanak tagjaival kdzdsen
végzett 2021-2022-es kutatdsunk soran a pandémia sordn jellemz6é munkavegzési

sajatossagokat és a munkavallaloi jollét aspektusait vizsgaltuk.

A COVID-19 vilagjarvany jelentdsen befolydsolta a szervezeti rugalmassaggal
kapcsolatos, mar addig is 1étezd igényeket, ami a rugalmas munkarendek és megolddsok
elterjedését eredményezte vilagszerte, atalakitva a munkahelyi dinamikat. A vilagjarvany
felgyorsitotta a rugalmas munkavégzési gyakorlatok, példaul a tavmunka és a rugalmas
munkaidd bevezetését, mivel a szervezetek igyekeztek alkalmazkodni a kozegészségiigyi
intézkedésekhez és fenntartani a mikodést. 2020-ban, amikor a vilagjarvany lecsapott, a
legtobb unids tagallamban jelentdsen megndtt a tdvmunka, amint arra az Eurofound
Network és az EU 2019-2022-es munkaer6-felmérése (EU-LFS) is rdmutatott. Az utazasi
korlatozasok és a munkavallalok otthon maradasanak kdvetelménye miatt az egész EU-ban
elfogadtak a tdvmunkapolitikat. A tAvmunka kezdeti fellendiilése utan 2021-ben tovabb
nétt az otthonrdl dolgozé unidés munkavéllalok szdma, majd 2022-ben kismértékii
csOkkenes kovetkezett be, és 2022 és 2023 vegére altalanos stabilizalodasi tendenciat
mutatott. A ,,rendszerint vagy néha” tdvmunkat végzé munkavallalok szama a 2019-es
14%-r6l 2021-re 24%-ra emelkedett, majd 2022-ben kis mértékben, 22%-ra csokkent, majd
ismét névekedésnek indult (Eurofound, 2022a,b, 2024).

Az otthoni munkavégzési lehetdséggel €16 munkatarsak nagyobb termelékenységet és

elkotelezettséget mutathatnak e munkamod irant, nagyobb valdszintiséggel hagyhatjak el a

munkahelyiiket, ha a lehet6séget visszavonjak toliik (Tietze és Nadin, 2011). Egy frissebb

amerikai tanulmany arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az irodaba vald teljes visszatérés
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nagyobb distresszt jelent a munkavallalok szamara, mint a tavoli vagy hibrid elrendezések.
Az utébbiak nyoman elmondhatd, hogy a tavmunka pozitiv hatdssal lehet a jollétre,

kiléndsen bizonyos demogréafiai csoportok esetében (Fan és Moen, 2023).

A fenti szempontokat figyelembe véve, leginkdbb az aktudlis kihivasokra és korébbi

szakirodalmakra egyarant tamaszkodva az alabbi hipotéziseket fogalmaztuk meg:

e H1: A szervezeti adaptibilitds, mint a kifelé iranyuld szervezeti rugalmasséag
megnyilvanulésa pozitiv elérejelzéje a munkavallaloi jollét szintjének.
e H2: A home-office lehetéségének nagyobb mértéke Osszességében pozitiv

elérejelzdje a munkavallaloi jollét szintjének

3.2.1.2.  Mddszer és eljaras

Az online kérddiv csomagot magyar munkavallaloi mintan vettiik fel. A kérddiv csomagot
tobb céghez célzottan is eljuttattuk amellett, hogy interneten elérhetdvé tettiik. A kitoltés
elején biztositottunk a résztvevok szamara egy részletes ismertet6t a kérd6iv céljarol,
tartalmarol, menetérdl és a kontaktszemély elérhetdségérdl, akivel konzultalhattak a
részletesebb tajékoztatas érdekében. A tajékoztatd elfogadasa utan volt lehetdség a kérddiv
kitoltését elinditani. Ezen kiviil biztositottuk a résztvevd személyeket arrdl, hogy a kitoltést
barmikor, indoklas nélkiil félbeszakithatjak. Miel6tt a kitoltést elkezdték volna,
nyilatkozniuk kellett arrél, hogy elolvastak a részvételi tajékoztatot és elfogadjak a
vizsgalatban valo részvétel feltételeit. A kitoltdk egy linkre kattintva jutottak el a kérddiv
koszontd, ismertetd részéhez. Az eldirt etikai iranyelvek ismertetése az elsd oldalon
olvashaté volt, a kitoltést csak akkor kezdhették meg, amennyiben beleegyezésiket
fejezték ki a tovabbhaladassal és ezzel kijelentették, hogy hozzajarulnak adataik kutatasi

célbol torténd felhasznalasahoz.
Minta bemutatasa

A kutatasban 203 f6 vett részt anonim modon. A kitoltékkel szemben azt a kritériumot
tamasztottuk, hogy a kitdltést megeléz6 6 honap soran legalabb heti 20 oraban
munkaviszonnyal kellett rendelkezniiik. A kitolték nemi megoszlasa eltolédott a ndi
munkavallalok iranyaba, ugyanis 155 (76%) né és 48 (24%) férfi valaszolt a kérdésekre.

Atlag életkoruk 35,5 év (SD9.56). A szervezetben elfoglalt szerepiiket tekintve 28 6
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felsdvezeto, 49 16 kdzépvezetd 186 személy munkatarsi pozicioban dolgozott, kilenc f6
esetében hianyzott ez az informacio. Az adatfelvétel a foglalkozasi csoportok
szempontjabol vegyes munkavallaloi mintan készult (IT, telekommunikécid, mérnoki,
technoldgiai; marketing, média, kommunikacio; értékesités, kereskedelem; egészségligy;
allami és kozszféra; vevoszolgalat, bank, biztositds; gyogyszeripar, human erdforras,
tanacsadas; pénzigy, kodzgazdasagtan; szocialis szféra; gyartas, kivitelezés, termelés,
épitéipar; vendéglatas, idegenforgalom; miivészet, kultlra; oktatés; beszerzés, logisztika;
egyéb). Legnagyobb aranyban az IT, telekommunikécié, mérnoki, technoldgiai ipardgat
képviselték a kitoltok (18,7%), majd ezutdn az allami és kozszféra (11,8%) és az

értékesités, kereskedelem teriiletérol (8,4%) kertltek Ki.
Méréeszkdzok bemutatasa

A kutatdsban alkalmazott kérd6iv tobb méréeszkozt tartalmazott. A munkavallaloi jolléten
belul az ltalanos jollét szintjét, az észlelt stressz mértékét és a maganyossag észlelt szintjét
vizsgaltuk. A szervezeti rugalmassagot pedig a szervezeti adaptabilitas (kultdra-dimenzio)

és az otthoni munkavégzés gyakorisaga mentén mertik fel.

e Demogréfiai kérdések: a teszt elején a demografiai kérdéseknél szerepelt a
résztvevok életkora, neme, iparaga, beosztasa a vallalatnal. Fontosnak tartottuk,
hogy kiemelten foglalkozzunk a munkavégzés drasztikusan megvaltozott
kereteivel, kivaltképp az otthoni munkavégzés hatasaival, ezért a demografiai
kérdések kozott erre az informéaciora is rakérdeztiink. A kitoltokt6l megkérdeztiik,
hogy az elmult 6 hénap soran volt-e lehet6ségiik home-office-bdl végezni a
munkajukat (1=egyaltalan nem jellemz6, 5= teljes mértékben). Ez a felosztas

egyfajta skalat adott ki a munkavégzés helyének rugalmassagat tekintve.

e Szervezeti kultira: a szervezeti kultura felmérésére ezdittal a Denison Szervezeti
Kultara Kérddivet (Denison Organizational Culture Survey, DOCS; Denison, 1995)
alkalmaztuk (2. melleklet). Daniel R. Denison (1995) altal létrehozott felmérés négy
kulcsfontossagu vonasra fokuszal, melyek a szervezeti hatékonysag mozgatdrugoi
lehetnek és melyeket minden szervezeti elemzés soran figyelembe kell venni
(Denison és mtsai., 2012). Minden vonashoz harom komponens index tartozik,

melyek az adott vonas egy aspektusat ragadjak meg €s teszik mérhetdvé a normak
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¢s a szervezetben megjelend értékek mentén (Kabigting és mtsai., 2019). A vonasok
¢s a hozzajuk tartozd komponensek a kovetkezok: Bevonodas (Empowerment,
Csapatorientacio, Képességfejlesztés), Konzisztencia (Alapértékek, Megegyezés,
Koordindcié és integracid), Adaptivitdss (A Vvaltozd&s megteremtése,
Ugyfélkozpontisag, Szervezeti tanulas) és Misszid (Stratégiai dontések és
szandékok, Célok és célkitlizések, Vizio). A kérdoéiv 48 itembdl all, melyeket egy
1-t61 5-ig terjedd Likert-skalan kell értékelni, s mindegyik komponens index négy
itemet foglal magaban (Denison és Mishra, 1995). Denison Szervezeti Kultura
Profil modellje (Organizational Culture Profile) egy népszerli és a gyakorlatban is
konnyen alkalmazhaté melyben nagy hangsulyt fektet a szervezeti kultira és a
hatékonysag kapcsolatara (Denison és Mishra, 1995). A modellt 764, kiillonbozo
kulturdlis jellemzdkkel rendelkezd szervezet felsdvezetdinek mintdjan tesztelték,
hogy megtalaljak a hatékonysagi kritériumokat. Ez alapjan 12 kiilonb6z0 jellemzd
kapott helyet a modellben, amelynek egyike az alkalmazkoddképesség vagy
adaptibilitas, vagyis a szervezet azon képessége, hogy alkalmazkodni €s reagalni
tud a kiilsé tényezdkre. Denison ¢&és munkatarsai (2012) kiemelik az
alkalmazkoddképes kultdra fontossagat a valtozé kérnyezetben valo navigalasban,
az innovacid elémozditdsdban €s a hosszl tava életképesség biztositdsdban. Az
alkalmazkoddképes szervezet a szervezeti kdrnyezet kovetelményeit cselekvésre
forditja. Kockazatot vallalnak, tanulnak a hibaikbol, és képesek és tapasztalattal
rendelkeznek a valtozasok létrehozasara A szervezeti adaptabilitast, vagyis a
véltozasokra vald hajlanddsdgot, mint rugalmassagi tényezdt Denison szervezeti
kultara kérdéivében taldlhato adaptabilitds faktor mentén vizsgaltuk. (Fondas és

Denison, 1991; Katz és Kahn, 1978; Kotter, 1996; Senge, 1990).

Altalanos jollét: a WHO Altalanos Jollét Kérd6iv (Well-Being Index, WBI; Bech
és mtsai., 1996) 5 itemes verzidjaval mértik fel az altalanos jollét szintjét (4.
melléklet). A WBI-5 jollét index az Egészségugyi Vilagszervezet (WHO) éltal
kifejlesztett, széles korben elismert eszk6z a szubjektiv jollét mérésére. Az 5 itemes
verzidja kulondsen hasznos mind klinikai, mind nem klinikai kornyezetben a
mentalis egészség és jollét értékelésére. A WHO Jollét Index (Well-Being Index,
WBI) kidolgozasa 1982-ben tortént egy nemzetk6zi kutatds keretében, amely a

cukorbetegeknél alkalmazott kiilonb6zo terapias eljarasok hatékonysagat vizsgalta
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az ¢letmindség szempontjabol, a betegek szubjektiv megitélése alapjan. a teszt
olyan, 4-foku skalan (egyaltalan nem jellemz6 / alig jellemz6 / jellemz6 / teljesen
jellemzd) megitélhetd allitdsokat tartalmaz, mint hogy “Az elmult két hét soran
érezte magéat vidamnak és jokedviinek?” vagy “Az elmult két hét soran érezte magat
ébredéskor frissnek és kipihentnek?”. (Susanszky és mtsai, 2006) Igen, a WHO-5
JOl-1ét Kérdbiv magyar valtozatat validaltak Magyarorszagon. A kérd6iv hazai
adaptacidjat és validalasat a Semmelweis Egyetem Magatartdstudomanyi
Intézetének kutat6i, Susanszky Eva, Konkoly Thege Barna, Stauder Adrienne és
Kopp Maria végezték el a Hungarostudy 2002 orszagos lakossagi egészségfelmérés
adatai alapjan. A vizsgalatban 12 668 f6 vett részt, és az eredmények szerint a
kérd6éiv magyar valtozata megbizhatd és érvényes mérdeszkdznek bizonyult a

pozitiv életmindség vizsgalataban.

Munkatarsak altal észlelt stressz mértéke: az észlelt stressz mértékét az Eszlelt
Stressz Skala (Perceives Stress Scale, PSS; Cohen és mtsai., 1983) segitségével
vizsgéltuk meg (10. melléklet), amely egy széles korben hasznalt pszicholégiai
eszkoz, amelyet az egyének stresszérzetének mérésére terveztek. A Sheldon Cohen
és munkatarsai altal 1983-ban kifejlesztett kérd6iv azt méri, hogy a valaszadok
mennyire tartjadk kiszamithatatlannak, ellendrizhetetlennek és tdlterheltnek az
¢letiiket (Cohen és mtsai., 1983). A PSS jellemzéen 10 tételbdl all (PSS-10),
amelyben a vélaszadok az elmdlt egy hénapban tapasztalt érzéseiket és
gondolataikat egy O-t6l (soha) 4-ig (nagyon gyakran) terjed6 Likert-skalan
értékelik. Egyes tételek pozitivan vannak bekeretezve, és forditott értékelést
igényelnek. Az dsszesitett pontszamok 0 és 40 kozott mozoghatnak, a magasabb
pontszdmok magasabb érzékelt stressz-szintet jeleznek (0-13: alacsony stressz, 14-
26: mérsékelt stressz, 27-40: magas érzékelt stressz) (Cohen és mtsai., 1983). A
PSS-t valtozatos formaban hasznalhatd, beleértve a munkahelyi tanulmanyokat, a
Klinikai értékeléseket és a pszicholdgiai jollét kutatasat. Munkahelyi kdzegben
példaul egy tanulmany forditott kapcsolatot mutatott ki a PSS pontszamok és a
termelékenység kozott, ami arra utal, hogy a magasabb stressz-szintek alacsonyabb
munkaval valo elégedettséggel és termelékenységgel korreldlnak (Bui és mtsai.,
2021) A mérdeszkoz megbizhatosagat a teszt magyarorszagi adaptacidja soran

elvégzett item-analizis eredményei alatdmasztjak, mely szerint elmondhatd, hogy a
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skalak normal eloszlast mutatnak és minden alskala bels6 konzisztenciaja magas
(Stauder és Konkoly, 2006; Kissné Viszket és Hunyady, 2001).

e Maganyossag: a maganyossag méresere az UCLA Maganyossdg Skalat (UCLA
Loneliness Scale; Russel és mtsai., 1980) hasznaltuk. Az elmdlt 30 évben
kifejlesztettek néhany mérési modszert a maganyossag szamszerusitése érdekében.
Megkulonboztetink  egydimenzios €és  tobbdimenziés modszereket. Az
egydimenzids metodus egyetlen globalis mérészamban fejezi ki a maganyossagot.
A maganyosség tradicionalis megkozelitése ezt a szemléletet tikrozi, erre példa az
UCLA maganyossdg skala (University of California, Los Angeles (UCLA)
Loneliness Scale). Az UCLA kérdévnek létezik 20, 10 és 8 és 3 itemes valtozata. A
tételeket négypontos skalan 1-t6l (soha) 4-ig (gyakran) kell megitélnie a kit61tonek.
Mi a 8 itemes verziot hasznéltuk sajat forditasban, kiegészitve egy éaltalanos
szubjektiv maganyossagra vonatkozo kérdéssel (“"Maganyosnak érzed-e magad?)
(12. melleklet)

Statisztikai eljarasok

Az adatok elemzését a JAMOVI 3 programcsomaggal végeztiik, a két hipotézist egy

prébaval elemeztik:

H1: A szervezeti adaptibilitds, mint a kifelé iranyul6 szervezeti rugalmassag

megnyilvanulasa pozitiv elorejelzoje a munkavallaloi jollét szintjének.

H2: A home-office lehetéségének nagyobb mértéke osszességében pozitiv eldrejelzdje a

munkavallaldi jollét szintjének

A valtozdk normalis eloszlasat Shapiro-Wilk prébaval, szérashomogenitasat Levene-
probaval vizsgaltuk. Mivel egy esetben sem talaltunk normalis eloszlast, Mann-Whitney,
Kruskal-Wallis probakat és Spearman korrelacio szamitast alkalmaztunk a valtozok kozotti

kapcsolatok vizsgalatara.

Az 6sszefliggesek feltarasara Structural Equation Modelling (SEM) eljarast futtatunk le a
JASP (version 0.11.1, Windows) statisztikai szoftver segitségével (JASP Team, 2019),
lavaan (v.0.6 -1) R szintaxist alkalmazva (Rosseel, 2012) a javasolt modelliink illeszkedési

mérdszamainak értékeléséhez. Auto becslést alkalmaztunk a programon beliil. A modell

118



illeszkedésének értékelésére a chi-négyzet tesztet, dsszehasonlitd illeszkedési indexet
hasznaltuk (CFI), a Tucker-Lewish indexet (TLI) és a kozelités atlagos négyzet
gyakorisaganak hibgjat vizsgaltuk (RMSEA). A jé modell illeszkedés hatarértékeiként a
kovetkezoket hatarozzuk meg: nem szignifik&ns chi-négyzet (Kline, 1998), 0,95-nél jobb
CFl and TLI értékek (Hu and Brentler, 1998), 0,08 vagy alacsonyabb RMSEA értékek
(Browne and Cudeck, 1992).

A teszt jO modell illeszkedését eredmeényezett (X2(4)) = 2,164, p=0.07, TLI=0,936,
CFI=0,974, RMSEA=0,076, 90% CI = [0.00-0,146], SRMR=0,029 (5. tablazat). A
munkavallaldi jollét latens valtozoként jelent meg az altalanos jollét (WBI, R=0,86,
p<0,001, R2=0,736), maganyossag (ULS, R=-0,46, p<0,001, R2=0,208), az észlelt stressz
(PSS, R=-0,68, p<0,001, R2=0,472) mert Osszesitett pontszam altal. Ezen kivil a home-
office jelent meg latens valtozoként, amelyhez az elmult 2 honap soran tapasztalt otthoni
munkavégzés gyakorisagat jelentette. VVégul a szervezeti alkalmazkoddoképesség volt a
harmadik latens valtoz6 a modellben, a Denison-féle Szervezeti kultdra leltar szerinti

adaptivitas faktor.

Model fit
Baseline test Difference test
AlC BIC n X2 df p Ax? Adf P
Model 1 5093.469 5146.481 203 8.658 4 0.070 8.658 4 0.070

5. téblazat: Structural Equation Modelling elemzés soran feltart modell illeszkedés a szervezeti
adaptibilitas, otthoni munkavégzés mértéke és munkavallaloi jollét kapcsan

3.2.1.3.  Eredmények és megvitatas

A hipotézisekkel 6sszhangban, ami a kozvetlen Gtvonalakat illeti, a szervezeti adaptivitas
elére jelezte (3=0,54, p<0,001), mig az otthoni munkavégzes mértéke nem jelezte eldre a
jollét szintjét. (3=-0,06, p<0,363). Tovabba lathatdva tettik a home-office és a szervezeti
adaptivitas gyakorisaga kozotti kovariancidkat. (R3= 0.19, p=0,009). Osszefoglalva
elmondhato, hogy a SEM elemzés soran erds modell illeszkedést allapitottunk meg, illetve
kimutathato volt, hogy a szervezeti adaptabilitas pozitivan hat a munkavallal6 jollétre, mig

az otthoni munkavegzés lehet6ségének mértéke nincs szignifikans hatassal (14. abra).
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14. abra: A szervezeti adaptabilitds és a home-office pozitiv elérejelzdje a munkavallalok jollétének
szintjének. SEM elemzés JASP programban futtatva (H2H: home-office, ADA: szervezeti adaptibilitas, chn:
Denison féle adaptivitas faktor, HO: home-office mértéke, wll: well-being, PSS: észlelt stressz, ULS:
maganyossag, WHO: altalanos jollét)

3.2.1.4. Konkluzié

A Kkutatds soran sikerult feltarni a szervezeti rugalmassag két formajanak (szervezeti
adaptabilitas és otthoni munkavegzés) kapcsolatat a munkavallaléi jolléttel (észlelt stressz,
altalanos jollét és maganyossag), amely hozzasegiti az elméleti és gyakorlati

szakembereket a megvaltozott munkakoriilmények megfeleld kezeléséhez.

Az eredmények azt tikrozik, hogy az elmult évek turbulens, folyamatosan valtoz6
kdzegében az emberek szdmara fontos az, hogy a szervezet, amiben dolgoznak képes
legyen alkalmazkodni a korulményekhez. A szervezeti rugalmassag tehat a vallalati
versenyképesség mellett az egyéni jollét szempontjabdl is jelentdséggel bir. A jovébeni
kutatasok szempontjabdl relevans kérdés, hogy milyen hattérmechanizmusokon keresztil
fejti ki a hatasat a szervezeti flexibilitas? Az észlelt szervezeti rugalmassag ad egyfajta
biztonsageérzetet a dolgozdknak, azt kdzvetitve, hogy munkahelyik megkiizd a valtozo
elvarasokkal, és hossz( tavon tervezhetnek vele? Vagy a rugalmas szervezetek
dolgozdknak biztositott nagyobb mértékii autondmidja lehet lelki egészségvédo hatasu? E
kérdéskor tisztdzasa izgalmas adalékokkal szolgalhatna a szervezetfejlesztes,
valtozasmenedzsment, illetve a munkahelyi egészségvédelem teriiletei szamara. A

kovetkezOkben bemutatasra kertiild 4. vizsgalat ehhez is szolgéltat adalékokat.
120



A teljesitmény romlasatdl valo félelem mellett megjelenik a munkatarsak mentalis
egészségvédelmeének kérdése. Mivel a home-office mértéke az utobbi idében novekedett
meg robbandsszerlien vilagszerte, kevesebb elméleti és gyakorlati tapasztalattal
rendelkeznek a szervezetek e téren. A bizonytalansagra adott valasz szdmos esetben a
munkatarsak visszahivasa, a kontroll mértékének emelése. Az eredmenyeink ravilagitanak
arra, tébb korabbi nemzetkozi kutatassal ¢sszhangban, hogy az dnkéntes home-office
mértéke nincs negativ hatassal a munkavallaloi jollétre (San Park és Hyun Kim, 2009;
Aldhuwaihi, Shee és Stanton, 2012; Klajkd és mtsai., 2019; Olynick és Li, 2020; Olafsen,
2020).

Jelen vizsgalat tehat ismét megerdsitette a szervezeti kulturaban jelenlévo, a rugalmassagot
értekként kezeld szemlélet pozitiv hatasat a dolgozok jollétére. Ez esetben specifikusan
tudtuk vizsgalni a rugalmassag kulturalis dimenzigjat, tovabb arnyalva és megerésitve az
el6zd két kutatds eredményeit. Izgalmas Gjdonsagként értelmezhetd, hogy a tdvmunka
lehetésége, mint egyfajta ,hard” rugalmassagi faktor a szervezetben nem mutatott
kozvetlen hatast a dolgozok hogylétére nézve. Ellenben, a szervezeti kultdra észlelt
rugalmassdganak hatdsa egyértelmlien megjelent, felillirva a munkaszervezés
rugalmassagat. Ugy tiinik tehat, hogy ha a szervezeti kultura értékrendjében latni vélik a
dolgozok a rugalmassagot, 6szintének érzik a rendszer feléjiik (is) mutatott flexibilitasat,
az egyertelmiibb (pozitiv) pszichologiai hatassal bir, mint egy olyan sokkal ,,latvanyosabb”
intézkedés, mint a tdvmunka lehetdségének bevezetése. Feltételezhetd az is, hogy a
tavmunka jollétet befolyasold hatasaban nagyon sok egyéni tényez0 jatszik szerepet: egyes
kondiciok mellett stresszforrasként, masok jelenlétében stresszprevencids eszkdzként
funkcionalva. A kultardban megmutatkoz6 rugalmassag azonban globalisabb értékként
tinik fel jelen vizsgalat nyoman, azt lizenve a vallalati szektornak, hogy érdemes e

tertlettel kiemelten foglalkozni.

3.2.1.5. Limitécio

A kutatas limitaciojaként mindenképpen meg kell emliteni a viszonylag kis elemszamad
mintat. Az utobbi évek kutatasi tapasztalati azt mutatjak, hogy egyre nehezebben elérhetdk
az Onkéntes alapon valaszolé6 munkavallalok; e kihivas jelen kutatas esetében is nagy

nehézséget okozott. A jovOben érdemes lenne vallalatokon keresztiil, tobb munkahely
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munkaerd-bazisat bevonva folytatni a vizsgalodasokat. E valtoztatassal a szervezeti kultura
még komplexebb modon lenne elemezhetd: az egy vallalatnal dolgozok megélésein,

tapasztalatain keresztul.

A jollét kapcsan érdemes lett volna a WHO modelljéhez igazodva felmérni mind a harom
aspektust, azonban a testi, fizikai jolléttel kapcsolatos kérdések a tesztbattéria hosszanak
kontrollja miatt kimaradtak. Ezek a tényezOk akar kimeneti, akar kontroll-valtozokent

értékes adalékul szolgalhatnanak.

A kés6bbi kutatasok folyaman az otthoni munkavégzésen tul fontos lenne mas,
rugalmassagot tdmogatd szervezeti intézkedések (pl.: rugalmas munkaidd, feladat-

rugalmassag) hatasanak elemzése is a dolgozoi jollét kapcsan.

3.2.2. Szervezeti rugalmassag (idoi, térbeli, feldadatbeli) és munkavallaloi jollét

(alapveto pszichologiai sziikségletek, azonosulas, elvandorlasi szandék)

Klajkd, D., és Czibor, A. (2025). Szervezeti rugalmassag és jollét (pszichologiai

szlikségletek, azonosulés, elvandorlasi szandék) (publikalas el6tt allo tanulmany)

3.2.2.1. Bevezetés

A koréabbi kutatasok alapjan indultunk el a szervezeti rugalmassag szélesebb korti felmérése
felé, azzal a céllal, hogy parhuzamosan tudjuk vizsgalni a rugalmassagi dimenziok
kiilonboz6 skalait (id6i, térbeli, feladatbeli rugalmassag és a szervezet adaptibilitasa, 1asd:
2. fejezet) és az ezek kozotti kapcsolatot. Ezen kivil a munkavallaléi jollet felmérésére
olyan elemeket is beemeltiink, amelyek jobban igazodnak az altalanos jollét koncepcidhoz
és az elvandorlasi szdndek valamint az azonosulds mellett az alapvetd pszichologiai
szlikségletek mentén vizsgaltuk meg a kiilonb6z6 rugalmassagi megnyilvanuldsokat. A
kutatasok azt mutatjak, hogy ezen alapvetd pszichologiai sziikségletek kielégitése szamos
pozitiv eredménnyel jar a munkavallalok szdmara (Brian és mtsai, 2012; Reeve, 2018;
Coxen és Rothmann, 2021). Coxen és Rothmann (2021) munkahelyi koriilmények kozott
vizsgaltak az alapvetd pszichologiai sziikségleteket (Ryan és Deci, 2017) es azt talaltak,
hogy azok a munkavallaldk, akik ugy érzik, hogy pszichologiai sziikségleteiket kielégitik,

magasabb szintli munkahelyi elégedettségrdl szamolnak be. Ez az elégedettség Osszefiigg
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a munkajuk céljanak és értelmének nagyobb mértékii érzésével is. Brian és munkatarsai

(2012) kutatasukban megfigyelték, hogy amennyiben az autonémia, a kompetencia és a

kapcsolddas kielegitett, a munkatarsak nagyobb mértékben élnek &t intrinzik motivaciot a

munkajuk kapcsan, amely Iényeges szempont munkahelyi kreativitds €s innovacio

elomozditasa szempontjabol. Reeve (2018) tanulmanyaban olvashatdo a pszichologiai

sziikségletek rendszerszint(i hatdsmechanizmusa az azonosuldsra nézve. A szervezeti

rugalmassag és munkavallaloi jollét kapcsolatarol a korébbi kutatdsok bemutatadsakor méar

irtunk részletesebben. A szakirodalmak és korabbi eredmények tiikrében az alabbi

hipotéziseket fogalmaztuk meg:

H3: A szervezeti rugalmassadg dimenzioi (téri, id6i, feladatbeli) szignifikéns

kapcsolatban allnak az elvandorlasi szandék és az azonosulas mértékével.

O

H3a: A magasabb téri rugalmassag pozitivan befolyasolja az azonosulas
mértékét, mig negativ irdny kapcsolatot mutat az elvandorlasi szandékkal.
H3b: Az iddbeli rugalmassdg magasabb szintje pozitiv 0sszefliggést mutat
az azonosulas mértékével, mig negativ kapcsolatot az elvandorlasi
szandékkal.

H3c: A magasabb feladatrugalmassag pozitivan befolyasolja az azonosulas

mértékét, mikdzben csokkenti az elvandorlasi szandékot.

H4: A szervezeti rugalmassdg dimenzioi (téri, 1d6i, feladatbeli) szignifikéns

kapcsolatot mutatnak az alapvetd pszichologiai sziikségletek (autonomia,

kapcsolodas, kompetencia) kielégitettségével.

O

O

H4a: A téri rugalmassag magasabb szintje pozitivan befolyasolja az
autonomia és kompetencia kielégitettségét, mig negativ kapcsolatban all az
azonosulds mértékével.

H4b: Az iddbeli rugalmassdg magasabb szintje pozitiv eldrejelzdje az
autonomia, kompetencia és azonosulas kielégitettségenek.

H4b: A feladatbeli rugalmassag magasabb szintje pozitiv eldrejelzdje az

autondmia, kompetencia és azonosulas kielégitettségének.
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3.2.2.2. Mdbdszer és eljaras

Az online kérd6iv csomagot magyar munkavallalok toltotték ki, az adatgytijtés hdlabda
maodszerrel, anonim madon zajlott. A kitoltés elején biztositottunk egy részletes ismertetot

a kérdoiv céljarol. A kérddivet dsszesen 254 ember toltotte ki.
Minta bemutatasa

A magyarorszagi, 0sszesen 254 kitoltd6 nemi megoszlasa kissé aranytalan lett, a kitoltok
34,3%-a férfinak, 65,7%-a ndének vallotta magat. Az életkori eloszlas széles skalan
mozgott, a legfiatalabb kitolté 19 éves volt a kitdltés napjan, a legidésebb pedig 68. A
kitoltés feltétele az aktiv munkaviszony volt az elmdlt év soran, valamint a nagykordsag.
Az adatfelvétel a foglalkozasi csoportok szempontjabdl vegyes munkavallaloi mintan
készult (1T, telekommunikécid, mérnoki, technoldgiai; marketing, média, kommunikéacio;
értékesités, kereskedelem; egészségiigy; allami és kozszféra; vevdszolgalat; bank,
biztositas; gydgyszeripar; human eréforras, tanacsadas; pénziigy, kozgazdasagtan; szocialis
szféra; gyartés, kivitelezés, termelés, épitdipar; vendéglatds, idegenforgalom; miivészet,
kultara; oktatas; beszerzés, logisztika; egyéb). A kitolték 71,7%-a (n=182) alkalmazott,

19,3%-a (n=49) kozépvezetd és 9,1%-a (n=23) fels6vezetd beosztast.
Mérdeszkozok bemutatasa

A kérdbivben a demografiai kérdések mellett és kiilonbozé mérdeszkdzoket alkalmaztunk
a pszicholdgiai sziikségletek, az elvandorlasi szandék és az azonosulas kapcsan.

e Demografiai kérdések: a teszt elején a demogréafiai kérdéseknél szerepelt a
résztvevOk életkora, neme, ipardga, beosztasa a vallalatnal. A kitdltoktdl
megkérdeztik, hogy az elmult 6 honap soran volt-e lehetségiik home-office-bol
végezni a munkajukat (1=egyaltalan nem jellemz0, 5= teljes mértékben).

o 1doi, térbeli és feladatbeli rugalmassag: A sajat szerkesztési kérdGivben a
szervezeti rugalmassagi szempontok 3 tipusat mértiik fel (id6i, térbeli, feladatbeli),
mindegyik tipushoz 3-3 allitas tartozott, amelyet egy Likert skala segitségével
kellett megitélni a kitoltének, hogy mennyire volt jellemzd az elmult fél év soran a

munkajaban. igy kiilon-kiilon is meg tudtuk vizsgalni a rugalmasséagi tipusokat és
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egy Osszesitett szervezeti rugalmassagi pontszamot is létre tudtunk hozni (13.
melléklet.).

e Az autondmia, kompetencia és kapcsolddas sziikségletek Kielégitettsége: az
Alapveté Pszichologiai Sziikségletek Kielégitettsége Skala (Basic Psychological
Needs Scale, BPNSFS) segitségével mértiik fel, amely Ryan és Deci (2000) altal
megfogalmazott szelfdeterminacio elméletben foglalt szikségletek munka kdzbeni
kielégitettségét méri. A BPNSFS egy 24 tételes mérdeszkoz, amely Osszesen hat
faktort mért 4-4 tétel segitéségével: autondmia kielégitettség (pl. ,,Ugy érzem, hogy
a dontéseim tiikrozik azt, amit igazabdl akarok.”) és frusztracio (pl. ,,A legtobb
dolgot azért csindlom, mert ugy érzem, hogy ezt ’kell’ tennem.”), kompetencia
kielégitettség (pl. ,,Biztos vagyok benne, hogy jol meg tudom csinélni a dolgaim.”)
¢s frusztracio (pl.,,Bizonytalan vagyok a képességeimmel kapcsolatban.”), valamint
kapcsolodas kielégitettség (pl. ,,Ugy érzem, hogy azok az emberek, akikkel torédok,
viszonozzik a torédést.”) és frusztracio (pl. ,,Ugy érzem, hogy a kapcsolataim
felszinesek.”). Az eredeti valtozatot Chen és munkatarsai (2015) készitették, és
Toth-Kiraly, Morin, B6the, Orosz, és Rigd (2018) adaptaltak magyar nyelvre (9.
melléklet).

e Elvandorlasi szandék: az elvandorlasi szandék mértékét ismét a TI1S-6 kérddivvel
mértik fel, melyet korabban mar bemutattunk (8. melléklet).

e Szervezettel valé azonosulas: ismét az Aron féle Venn-diagrammal mértik fel,

melyet korabban ismertettiink. (7. melléklet).

Statisztikai eljarasok

KORRELACIOS MATRIX

TERI IDOI DOI
RUGALMAS RUGALMAS RUGALMAS ELVANDOR AZONOSU KAPQSOLC') KOMPETEN AUTONO
SAG SAG SAG LAS LAS DAS CIA MIA
TERI
RUGALMAS Pearso
SAG n'sr —
p-
value —
IDOI
RUGALMAS  Pearso
SAG n'sr 0.623 —
p-
value <.001 —
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IDOI
RUGALMAS  Pearso

SAG nsr 0.487 0.425 —
p-
value <.001 <.001 —
ELVANDOR  Pearso
LAS n'sr -0.215 -0.264 -0.377 — -0.445 -0.221 -0.607
p-
value <.001 <.001 <.001 — <.001 <.001 <.001
AZONOSUL  Pearso
As n'sr 0.218 0.168 0.289 -0.556 — 0.350 0.255 0.475
p-
value <.001 0.007 <.001 <.001 — <.001 <.001 <.001
KAPCSOLO  Pearso
DAS n'sr 0.197 0.187 0.373 -0.445 0.350 —
p-
value 0.002 0.003 <.001 <.001 <.001 —
KOMPETEN  Pearso
CIA n'sr 0.100 0.116 0.215 -0.221 0.255 0.317 —
p-
value 0.113 0.066 <.001 <.001 <.001 <.001 —
AUTONOMI  Pearso
A n'sr 0.407 0.415 0.521 -0.607 0.475 0.564 0.394 —
p-
value <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 —

6. tablazat: 4 szervezeti rugalmassagi formak (térbeli, idébeli, feladatbeli) és a munkavallaléi jollét (azonosulds,
elvandorlasi szandék, pszicholdgiai alapsziikségletek) kozotti kapcsolat

A statisztikai tesztelésnél sorra vesszik a hipotéziseket. A kiilonbozé rugalmassagi
dimenzidk és az elvandorlasi szandék, illetve szervezeti azonosulas kapcsolatanak
tesztelésére regresszios elemzéseket végeztiink. E statisztikai modszer véalasztasat az
indokolta, hogy szerettliik volna megtudni, hogy az egymassal is (kozepes, illetve erds)
korrelaciés kapcsolatot (Id. 6. tablazat) mutatdo rugalmassagi tényezOok (téri, idoi,
feladatbeli) miképpen jelzik eldre a két, szervezeti szempontbol nagy jelentdségii kimeneti
valtoz6 (elvandorlasi szandék, illetve azonosulas alakulasat). Ez az elemzési mod arra is
lehetdséget biztosit, hogy kezelje a kozos varianciabol fakado torzitasokat, €s ramutasson,

az egyes rugalmassag-tipusok mennyiben vannak hatassal a kimeneti valtozokra.

H3: A szervezeti rugalmassag (téri, idoi, feladatbeli) magasabb mértéke bejosolja az

alacsonyabb elvandorlasi szandékot és a magasabb azonosulas szintjét

A kiilonbozé faktorokat Pearson-féle korrelacioval vizsgéltuk elsoként, aminek az
eredményét a 6. tablazat mutatja és jol lathatd, hogy ezek a kiilonb6z6 rugalmassagi
tényezOk rendre szignifikdns kapcsolatot mutatnak mind az azonosuldssal, mind az

elvandorlasi szandékkal. A rugalmassagi faktorok ezen kivil egymassal is korrelalnak.
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El6szor azt vizsgaltuk meg, hogy a szervezeti rugalmassag dimenzidi (téri, idébeli és
feladatrugalmassag) milyen hatast gyakorolnak a munkavallalok elvandorlasi szandékara.
Az elvégzett lineéris regresszidelemzés eredményei azt mutattdk, hogy a modell
szignifikansan illeszkedik az adatokhoz F(3,252)=12.48, p<0.001), és a szervezeti
rugalmassag dimenzidi az elvandorlasi szandék varianciajanak 15,6%-at magyarazzak
(R?=0.156) .

Ezt kovetéen megvizsgaltuk, hogy a szervezeti rugalmassag kiilonb6z6 dimenzioi milyen
mértékben befolyasoljak a munkavallalok szervezeti azonosulasat. Az elvégzett linearis
regresszidelemzés eredményei azt mutattadk, hogy a modell szignifikénsan illeszkedik az
adatokhoz (F(3,252)=8.94, p<0.001), és a szervezeti rugalmassag dimenziodi az azonosulas

variancigjanak 9,14%-at magyarazzak (R?=0.0914).

a, A térbeli rugalmassag magasabb mértéke bejésolja az elvandorlasi szandék alacsonyabb

mértékét és a szervezeti azonosulas magasabb mértekét.

Bar a korrelacios vizsgalat szignifikans kapcsolatot igazolt a térbeli rugalmassag és az
elvandorlasi szdndék kozott, amikor lineéris regresszios elemzés segitségével vizsgaltuk az
egyes prediktorok hatasat, kiderllt, hogy a téri rugalmassdg nem mutat szignifikans
kapcsolatot az elvandorlasi szandékkal (31=0.031, t=0.49, p=0.624), ami arra utal, hogy a
munkavégzési hely rugalmas megvalasztasa nem befolyasolja érdemben a munkavallalék

tvozasi hajland6séagat (15. abra)

A téri rugalmassadg nem mutatott szignifikans kapcsolatot az azonosulassal sem. Ez arra
utalhat, hogy 6nmagaban a munkavégzési hely rugalmas megvalasztasa nem feltétlenl jar

egyutt a szervezeti azonosulas novekedésével (15. abra).
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elvéndolas elvandolas trendvonala R*= 0,046

azonosulas R*=0,041

spatial flex

spatial flex

0
1 B 3 4 B 1 2 3 4 5

elvandolds azonosulds

15. dbra: A térbeli rugalmassag magasabb szintje bejésléja az alacsonyabb elvandorlasi szandék
mértékének

b, Az idoi rugalmassag magasabb mértéke bejosolja az elvandorlasi szandék alacsonyabb

mertekét és a szervezeti azonosulas magasabb mértéket.

Az id6beli rugalmassag (p2=—0.122, t=—1.93, p=0.054) negativ irdnyd, marginalisan
szignifikans kapcsolatot mutatott az elvandorlasi szandékkal, igy e tényez6 hatdsa nem

egyértelmiien igazolhato a jelenlegi adatok alapjan (16. abra)

Az id6beli rugalmassag ($2=0.005, t=005, p=0.956) esetében nem talaltunk szignifikans
Osszefliggést az azonosulds szintjével, ami azt sugallja, hogy a munkaidd rugalmassaga
nem tekinthet6 meghatarozo tényez6ének a szervezeti azonosulas kialakulasaban (16. abra).

temp flex R*=10,078
5 temp flex R*=0,026

Iddi rugalmassdg méréke
Iddi rugalmassag méréke

1 2 3 4 5

Elvandorldsi szandék azonosulas

16. &bra: Az iddbeli rugalmassdg és elvandorlasi szandék, valamint azonosulas kapcsolata

c, Az feladat rugalmassag magasabb mértéke bejdésolja az elvandorlasi szandék

alacsonyabb mértékét és a szervezeti azonosulas magasabb mértéket.
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A feladatrugalmassag esetében - amely 6nall6 munkavégzést és magas szabadsagfokot
takar- szignifikans és negativ kapcsolatot talaltunk az elvandorlasi szandékkal (B3
=—-0.3732, p<0.001), ami azt jelzi, hogy a nagyobb foku feladatrugalmassag jelentésen
csokkenti a munkatarsak elvagyodasat. Ez azt sugallja, hogy a munkavéllalok szamara a
feladatokkal kapcsolatos autonomia és dontési szabadsag fontos tényezd a szervezeten

beliili hosszu tava elkotelez6dés szempontjabol (17. abra).

A feladatrugalmassag (B3=0.358, t=4.10, p<0.001) szignifikans és pozitiv kapcsolatot
mutatott az azonosulas mértékével. Ez azt jelzi, hogy azok a munkavallaldk, akik nagyobb
autonomiat és szabadsagot elveznek a munkafeladataik elvégzésében, nagyobb mértékben
azonosulnak a szervezettel. Ez az eredmény 6sszhangban van kordbbi kutatasokkal,
amelyek szerint a munkavallal6i autonomia és a dontéshozatalban vald részvétel eldsegiti

az elkotelez6dést és az azonosulast a szervezeti célokkal (17. abra).

task flex R*==0,137
task flex R==0,083

taskflex
taskflex

1 2 3 4 5

elvandolds azonosulas

17. abra: Feladatrugalmassag és elvandorlasi szandék, valamint azonosulas

A kutatads eredményei alapjan a szervezeti rugalmassag kiilonb6z6 dimenzioi eltéré médon
befolyasoljak a munkavallalok szervezeti azonosulasat és elvandorlasi szandékat. Mig a
tér1 és 1dobeli rugalmassag egyik esetben sem mutatott szignifikans hatast, a
feladatrugalmassag mindkét valtozd esetében meghatarozénak bizonyult. A nagyobb
feladatrugalmassag jelentdsen novelte az azonosulas mértékét (f=0.358, p<0.001), mig
szignifikansan csokkentette az elvandorlasi szandekot (p=—0.373, p<0.001). Ez azt jelzi,
hogy azok a munkavallalok, akik autonomiat kapnak munkajuk elvégzéseben, nagyobb
valoszinliséggel azonosulnak a szervezettel és kisebb eséllyel tervezik a tavozast. A

szervezeti rugalmassag dimenzidinak eltéré hatasa azt sugallja, hogy a munkavallalok
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elkotelezOdésének és megtartasanak egyik eszkdze lehet a munkafeladatokkal kapcsolatos

nagyobb dnallésag biztositasa.

A statisztikai probak bemutatdsan beliill most attériink a kovetkezd hipotézisre, a
kovetkezOkben attekintjiik a szervezeti rugalmassag kiilonbozd tipusainak az alapvetd

szlikségletek kielégitettségevel valo kapcsolatat:

H4: A szervezeti rugalmassag (téri, idoi, feladatbeli) pozitiv egyiittjarast mutat az alapveto

pszichologiai szliksegletek faktoraival (autondmia, kompetencia, kapcsolodas)

Mivel a korrelacios elemzések ezesetben is a valtozok kézotti szignifikans, jellemzoen
kozepes erosségii  kapcsolatot igazoltak, ismét a regresszios elemzések eszkozét

valasztottuk a rugalmassag-tipusok bejoslé erejének vizsgalatara.

A linedris regresszids elemzés eredményei alapjan a szervezeti rugalmassag kiilonb6zo
dimenzidi eltérd mértékben jarulnak hozzd az autondmia kielégitettségéhez. A modell
illeszkedését mutat6 R értéke 0.568, mig a determinacios egytthatd (R2 = 0.322) arra utal,
hogy a fliggetlen valtozdk a variancia 32.2%-at magyarazzak az autonémia érzésében, ami
azt jelzi, hogy a szervezeti rugalmassag kiilonb6z6 dimenzioi jelentds hatast gyakorolnak

az autondémia megélésére (9. tablazat)

A kapcsolddas pszicholdgiai sziikséglet esetében a modell statisztikailag szignifikans
kapcsolatot mutat a szervezeti rugalmassag dimenzioival. Az illeszkedéesi mutatok alapjan
az R eértéke 0.374, ami gyenge-kdzepes kapcsolatot jelez a prediktorvaltozok és a
kapcsolodas érzése kdzott. A determinécids egyutthatd (R2 = 0.140) szerint a modell a
kapcsolodas variancigjanak 14.0%-at magyarazza, ami azt mutatja, hogy a szervezeti
rugalmassag egyes formai csak korlatozott mértékben befolyasoljak ezt a pszicholdgiai

szlikségletet (9. tablazat)

A modell statisztikailag szignifikans kapcsolatot mutat a szervezeti rugalmassag dimenzioi
és a kompetencia kielégitettségének mértéke kdzott (F(3,252) = 3.99, p = 0.009). Az
illeszkedési mutatok alapjan gyenge kapcsolatot jelez a rugalmassagi dimenzidk és a
kompetencia érzése kozott (R= 0.218). A determinacios egytthato (R2=0.0475) szerint a

modell a kompetencia varianciajanak minddssze 4.75%-at magyarazza, ami arra utal, hogy
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a szervezeti rugalmassadg dimenzioi csak minimalis mértékben befolyasoljak ezt a

pszichologiai sziikségletet, ¢s mas tényezok jelentdsebb szerepet jatszhatnak.

a, A térbeli rugalmassag mértéke bejosolja az alapveté pszichologiai sziikségletek

(autonomia, kompetencia, kapcsolodas) kielégitettségenek mértékét.

A vizsgalat szerint a téri rugalmassag hatasa nem bizonyult szignifikansnak (=0.00153, t
=0.021, p =0.984), ami arra utal, hogy a munkavégzési hely rugalmassaga nem jarul hozza

a munkavallalok kapcsolodasérzeésenek novekedéséhez (18. abra).

A téri rugalmassag hatasa nem bizonyult szignifikansnak (=—0.0188, t=—0.376, p=0.707),
a kompetencia kapcsan sem, ami azt jelzi, hogy a munkavégzeési hely rugalmassaga nem

jarul hozza a kompetencia érzésének névekedéséhez (18. abra).

A munkavégzés helyének rugalmassaga onmagaban nem befolydsolja jelentdsen az

autondémia megélését sem (B =0.108, SE =0.0758,t=1.42, p=10.157) (18. &bra).

g autondmia
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18. abra: Térbeli rugalmassag és az alapvetdpszicholdgiai sziikségletek kielégitettsége

b, Az idobeli rugalmassag mértéke bejosolja az alapveto pszichologiai sziikségletek

(autonomia, kompetencia, kapcsolodas) kielégitettségenek mértékét.

Az autonOmia tekintetében az id6beli rugalmassag pozitiv és szignifikans hatast mutatott
(B = 0.209, SE = 0.0761, t = 2.75, p = 0.006), tehat a rugalmas munkarend ndveli az

autonomia érzését (19. abra).
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Az idébeli rugalmassag sem mutatott szignifikdns kapcsolatot a kompetencia érzésével
(p=0.0284, t=0.568, p=0.571), ami arra utalhat, hogy a rugalmas munkarend sem
befolyésolja érdemben ezt a dimenziét (19. &bra).

Nem mutatott szignifikdns kapcsolatot az 1d6i rugalmassag a kapcsolddas érzésével
(p=0.0332, SE = 0.0742, t = 0.448, p = 0.650) sem, ami arra utalhat, hogy a rugalmas
munkaidd nem feltétleniil tdmogatja a tarsas kapcsolatok kialakulasat a munkahelyen (19.

abra).

8 autondmia
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19. &bra: Iddbeli rugalmassag és az alapvetdpszichologiai sziikségletek kielégitettsége

c, A feladatbeli rugalmassag mértéke bejosolja az alapvetd pszicholdgiai sziikségletek
(autonomia, kompetencia, kapcsolodas) kielégitettsegének meértekét

A feladat rugalmasséaga kiemelkedik a tobbi rugalmassagi dimenzio kozul.

A feladatrugalmassag pozitivan es szignifikansan josolja be az autondémia sziikségletének
Kielégitettsegét (B =0.590, t=6.50, p <0.001), ami arra utal, hogy a munkavallalok szamara
az a lehetdség, hogy sajat feladataik iitemezésében és tartalméban nagyobb dontési

szabadsaggal rendelkezzenek, jelentdsen noveli az autondmia érzését.

A feladatrugalmassag szignifikdns és pozitiv kapcsolatot mutatott a kompetencia

mértékével ($=0.1755, t=2.936, p=0.004), ami arra utal, hogy a munkavallalok szamara a
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nagyobb autondémia és dontési szabadsag a munkafeladatok elvégzésében jelentds hatassal

van a kompetencia érzésének ndvekedésere (20. abra).

Szignifikans és pozitiv kapcsolatot mutatott a kapcsolodas meértékével ($=0.4642, t =
5.243, p <0.001), ami azt jelzi, hogy a munkavallalok szdméara a nagyobb autonomia és
dontési szabadsdg a munkafeladatok elvégzésében eldsegiti a kapcsolodas érzésének

novekedését.

8 autondmia
R==0,289
kapcsolddas

6 R== 0,148
kompetencia
R==0,074

Feladat rugalmassaga
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20. &bra: A feladat rugalmassdg és az alapvetdpszicholdgiai sziikségletek kielégitettsége

3.2.2.3.  Eredmények és megvitatas

A Korrelécids vizsgalat alapjan azt lehet megéllapitani, hogy mindegyik rugalmassagi
dimenzidénak van szignifikans kapcsolata a munkavallaléi jollét mutatoival (6. tablazat).
Az elvandorlasi szandék esetében a térbeli rugalmassagnal (R=-0.215, p<0,001), az idébeli
rugalmassagnal (R=-0.263, p<0,001) és a feladatrugalmassagnal is (R=-0.377, p<0,001)
szignifikans negativ kapcsolatot talaltunk. Az azonosulasnal mind a térbeli rugalmassagnal
(R=0.218, p<0,001), és a feladatrugalmassagnal (R=0.289, p<0,001) volt szignifikans
pozitiv kapcsolat. Minél nagyobb a rugalmassag mértéke, annal alacsonyabb az
elvandorlasi szandék meértéke, illetve anndl magasabb a szervezettel valé azonosulas

mértéke.

A rugalmassagi faktorok a korrelacios matrix alapjan egymassal is erésen korrelalnak (6.

tablazat), ezért végeztik el a linearis regresszids elemzést is.
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Osszességében tehat az eredmények azt sugalljak, hogy az autondmia kielégitettsége
szempontjabol az iddbeli és kiilondsen a feladatbeli rugalmassag kulcsszerepet jatszik, mig
a téri rugalmassdg 6nmagdban nem mikodik erés prediktorként. Ez azt jelzi, hogy a
munkahelyi autondmia eldsegitéséhez érdemes elsdsorban az idébeosztas ¢s a feladatok

feletti kontroll lehetdségét biztositani a munkavallalok szamara.

Mig a téri és id6beli rugalmassig nem befolyasolja jelentésen a munkavallalok
kapcsolodasérzését, addig a feladatrugalmassag jelentds €s pozitiv hatdssal van erre a
pszichologiai szikségletre. Ez azt sugallja, hogy a szervezetek szdmara a tarsas
kapcsolatok és a csapatkohézio erdsitésének egyik leghatékonyabb modja a
munkafeladatokkal kapcsolatos 6nalldsag ndvelése lehet.

Az autonémia kielégitettsége szempontjabdl az iddbeli és kiillonosen a feladatbeli
rugalmassag kulcsszerepet jatszik, mig a téri rugalmassag énmagaban nem jelenik meger6s
prediktorként. Ez azt jelzi, hogy a munkahelyi autondomia elésegitéséhez érdemes
elsdsorban az idébeosztas és a feladatok feletti kontroll lehetdségét biztositani a

munkavallalok szamara.

A H3 hipotézis a, allitasanak tesztelésének eredménye, melyet vegyes magyarorszagi
munkavallaldi csoporton vegeztiink, nem igazolta ezeket a kordbbi eredményeket, mivel
az R értéke meglehetGsen alacsony, ezért nem lehet egyértelmiien kijelenteni, hogy
bejésolnd a munkavégzés helyének rugalmassaga az alacsonyabb elvandorlasi szandékot
és a magasabb azonosulast, csupan 4,6%-ban képes elére jelezni a munkahely
elhagyasanak gondolatat. Ez egy nagyon alacsony eldrejelzési mérték, ami azt jelzi, hogy
a rugalmassag csak kis mértékben magyarazza az elvandorlasi szandékot. Az elvandorlasi

szandék esetében szintén alacsony szazaléku eldrejelzést kaptunk.

A H3 hipotézis b, részének tesztelése esetén azt az eredményt kaptuk, hogy minél nagyobb
foki a munkavégzés helyére vonatkozé rugalmassag lehetdsége, annal kevésbé
fogalmazddik meg a munkatarsakban a munkahely elhagyasanak gondolata és annal inkabb
képesek azonosulni a szervezettel, azonban az R2 érték miatt nem lehet egyértelmiien
bejoslasrdl beszélni. Az elérejelzés mértéke itt is alacsony, 7%-0s, ezért az eredményeket

fenntartasokkal célszeri kezelni.
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A H3 hipotézis c, részének tesztelése alapjan megfogalmazhato, hogy a téri és idébeli
rugalmassag nem befolyasolja szignifikansan az azonosulast, a feladatokkal kapcsolatos
autonomia es rugalmassag noveli azt. A feladat rugalmassagaval kapcsolatos tényezok a
teljes elvandorlési szdndék variancidjanak 16%-at magyarazzak, vagyis ez egy Kis
mértéki elorejelzést jelent, a feladat rugalmassaga csak részben befolyasolja az

elvandorlasi szandékot, emellett, szamos egy¢éb tényezd is befolyast gyakorol rd (17. abra).

A H4 esetében a tesztek eredményei alapjan a szervezeti rugalmassag harom dimenzidja —
téri, idobeli és feladatrugalmassag — eltérd mértékben és hatékonysaggal befolyasolja a
munkavallalok alapvetd pszichologiai sziikségleteinek kielégitését, azaz az autondmia,

kapcsolodas és kompetencia érzésenek alakulasat.

A feladatrugalmassag minden vizsgalt esetben szignifikans €s pozitiv eldrejelzdje volt az
adott pszicholdgiai sziikséglet kielégitettségének és értelemszeriien az autondmia esetében
mutatta a legerésebb hatast, ami azt jelzi, hogy a munkavallalok szdméara a munkafeladatok
feletti kontroll és dontési szabadsag kulcsfontossagl tényezd az 6ndllosdg megélésében.
Lényeges szempont, hogy a kapcsolodas és a kompetencia szintén szignifikansan és
pozitivan fliggott 6ssze a feladatrugalmassaggal. A fuggetlen valtozok 0sszességében a
variancia 32.2%-at magyarazzék az autondémia erzésében, 14%-at a kapcsolddas esetében

és csak alig tobb, mint 4%-at a kompetencia kapcsan.

3.2.2.4. Konkluzio

Jelen vizsgalat a szervezeti rugalmassag és a munkavallal6i jollét kapcsolatat elemezte,
kilonos tekintettel az elvandorlési szandékra, a szervezeti azonosulésra és az alapvetd

pszicholdgiai sziukségletek kielégitettségére.

Fentebb mar részletesen irtunk a rugalmas munkaformak pozitiv hatasair6l a munkavallaléi
jollét kapcsan. Bizonyos kutatasok pozitiv korrelaciot feltételeznek a térbeli rugalmassag,
mint példaul az otthoni vagy tavoli munkavégzés lehetésége és az elvandorlasi szandék
mérteke kozott, valamint az alacsonyabb azonosulasi szandékkal hozzak 6sszefliggésbe
(Makridis és Schloetzer, 2022; Knardhal eés Christensen, 2022; Saurage-Altenloh és mtsai.,
2023). Makridis és Schloetzer (2022) megallapitotta, hogy azok a munkavallalok, akik
mindig otthonrdl dolgoznak, nagyobb ardnyban szandékoznak elhagyni munkahelyiiket,
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mint azok, akik soha nem dolgoznak otthonrol. Ez arra utal, hogy bar az otthoni
munkavégzés novelheti a munkahelyi elégedettséget, ugyanakkor a munkahelyi
elszigeteltség vagy a munkahelytdl valo elszakadas érzéséhez is vezethet, ami arra készteti

a munkavallalokat, hogy fontolora vegyék a tavozast.

Az eredmények mentén elmondhatd, hogy a kiilonb6z6 rugalmassagi dimenziok kozott
kozepes szintii kapcsolat all fent. Ez 0Osszefiigésbe hozhatdé a szervezeti kultura
koncepcidjaval, miszerint azoknal a vallalatoknal, ahol a rugalmassag értékkéent jelenik
meg, amely altalanossagban meghatarozza a szervezet dontési és gyakorlati, mindennapi
szervezOdési folyamatait, ott ,rahtzodik”, megnyilvanul minden rugalmassagi
dimenziéban, nem lehet izolaltan csak egyik vagy masik mentén gondolkodni. Ez az
Osszekapcsoltsdg fontos irdnymutatas a késébbi kutatasi kérdések megfogalmazésa

kapcsan , mind a szervezeti gyakorlati implikaciok kezelése terén.

Ugyanakkor az is lathatova valt regresszids elemzések altal, hogy nem mindegyik
rugalmassagi dimenzi6 fejti ki ugyanazt a hatést, ugyanis eltéré6 moédon képesek bejosolni

a munkavallalai jolléti faktorokat.

Az eredmények szerint a rugalmassagi dimenziok 6sszessége az elvandorlasi szandékban
mutatkozo varianciat 16%-ban képesek bejosolni, amely elsére talan kevésnek tlinhet,
azonban az elvandorlasi szandék mogott szamos egyeb tényez6 allhat (Restas, Szabo,
Czibor, 2019), amelyen beliil a rugalmassagi dimenzio egy jelentds tényezének tekinthetd.
Fontos kiemelni, hogy a rugalmassagi dimenziokon beliill az i1d61 és a feladatbeli
rugalmassdg magasabb mértéke volt szignifikans eldrejelzéje az elvandorlasi szdndék
alacsonyabb mértékének, vagyis ezen dimenziok a gyakorlati megvalosulasaval érhetd el a
fluktuacio lassitasa a szervezeten beliil. Osszességében a kutatas eredményei arra utalnak,
hogy a munkavégzés rugalmassdga — bar rendelkezik némi eldrejelzé képességgel a
munkavallaléi azonosulas és elvandorlasi szandék terén — nem az egyetlen meghatarozé
tényez0. A rugalmassag formai (térbeli, idObeli és feladatrugalmassdg) hasznosak a
munkavallaloi jolét javitdsdban, de a vallalati kultira, a vezetéi tdmogatas €s az egyéni
munkavallaloi jellemz6k mind hozzajarulnak a munkavallaloi dontésekhez és pszichologiai
szlikségleteik kielégitéséhez. A jovobeli kutatdsokban érdemes lenne tovabbi tényezdket is
vizsgalni, hogy teljesebb képet kaphassunk a munkavallal6i elégedettség és elvandorlasi

szandék alakulasanak komplex dinamikajarol.
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Kiemelném a feladatrugalmassdg magasabb bejoslo erejét a tobbi rugalmassagi
szemponthoz viszonyitva. Ez gyakorlati szempontbdl felhivja a figyelmet a vezetdi
kommunikécio, delegacid jelentdségére a munkavallaloi jollét kapcsan, ugyanis az
eredmények azt sugalljak, hogy a feladatrugalmassag a legmeghatarozobb tényezé a
munkavallaloi jollét ¢és elkotelezodés szempontjabdl, kiilonosen az autondmia
megelésében, valamint a kapcsolddas és kompetencia érzésének novelésében. A téri €s
id6beli rugalmassag szerepe kevésbé meghatarozd, és egyes esetekben hatdsuk nem
bizonyult szignifikansnak. Ez arra utal, hogy a szervezetek szdméara a munkafeladatokkal
kapcsolatos autonomia és dontési szabadsag novelése lehet a leghatékonyabb stratégia a
munkavéllaldi elégedettség és elkotelez6dés eldsegitésére, mikozben az idébeli és téri

rugalmassag énmagaban nem jelent garanciat a dolgozok hosszu tavu megtartasara.

3.2.2.5. Limitécio

Bar igyekeztiink koriltekint6éen kidolgozni a kutatas modszertandt, tobb limitacioval is
sziikiti a kapott eredmények altalanosithatosaganak lehetéségét. A vizsgalat mintdja
kapcsan problémaként merilhet fel, hogy vegyes munkavallaléi mintaval dolgoztunk,
amelynek 1étszama azonban nem adott lehetdséget szegmentalasara és csoportonkénti (pl.:
iparagi, Vvégzettségi, beosztadsi csoportok szerinti) elemzésekre. A  mintaban
feliilreprezentaltak voltak a n61 munkavallalok, €s a beosztotti pozicioban dolgozdk, amely
ugyancsak hatéast gyakorolhat az eredmények alakuldsara. A magyar mintan tapasztalt

osszefliggések nem feltétlendl altalanosithatdak szélesebb nemzetkdzi kontextusra.

A minta adottsagai nem adtak lehetOséget tobb olyan statisztikai elemzésre, amelyek
differencialtabb dsszefuiggeéseket tarhattak volna fel az adatokbol. A jovobeli kutatasok
szamara javasolt a komplexebb statisztikai moddszerek, példaul Gtvonalelemzések
alkalmazésa, valamint a kiilonb6zé rugalmassagi és jollétfaktorok kozotti kapcsolat

mélyebb feltarasa.

Ahogy az a grafikonokbdl is kiolvashato a valaszadok igen valtozatos modon itéltek meg a
kiilonbozd faktorokat, ezért mindenképpen érdemes szervezeti szinten a diverzitast szem
el6tt tartani. A valaszok megitélésében olyan kozbiils6 tényezok is szerepet jatszhatnak,
mint a nemi vagy generécids kilonbségek. A késébbi vizsgalatoknal e tényezOk hatasat

fontos lenne hangsulyosabban vizsgalni.
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3.2.3. Nemi Kkilonbségek a home-office mértéke és munkavallaléi jollét
kapcsolatat tekintve (észlelt stressz, maganyossag, altalanos jollét)

Klajko, D. és Czibor, A. (2024). Szervezeti adaptabilitds és otthoni munkavégzés
lehetéségének hatasa az észlelt stressz, maganyossag €s altalanos jollét mértékét tekintve

(nem publikalt tanulmany)

3.2.3.1. Bevezetés

Az eddig attekintett vizsgalatokban a szervezeti rugalmassag kiilonb6z0 tipusainak hatasat
globalisan vizsgaltuk a munkavallaldkra nézve. Azonban mind a korabban attekintett sajat
vizsgélatok tapasztalatai, mind a nemzetkdzi kutatdsokban felbukkand szempontok arra
utalnak, hogy érdemes a rugalmassag hatasat egyéni jellemzok, illetve csoport-tagsdgok
fuggvényeben is vizsgalni. Feltételezhet6, hogy a munkahelyi rugalmassag hatasa akar
kiilonboz6 demografiai csoportokra vetitve is eltérd lehet. Az aktualis kutatas a nem, mint

demografiai valtozé mentén mutatkozdé kiilonbségeket helyezi gorcsé ala.

Az otthoni munkavégzés a megjelenése utani korai iddszakban kifejezetten munka-
maganélet egyensulyt célzé intézkedés volt, amelyet a n6k szamara tartottak kifejezetten
eldnydsnek. Napjainkban is a McKinsey and Company 2023-as 14500 f6s mintan végzett
felmérése alapjan azt lathatjuk, hogy a nék szdmadra top prioritast élvez a rugalmas, otthoni
munkavégzés biztositdsa. Mégis ellentmondasos eredményeket lathatunk az otthoni
munkavégzés hatésat tekintve, amikor a nemek kozotti kilonbseéget is szamitasba vesszik.
A férfiak és nok jelentdsen kiilonboznek érzékenységiiket tekintve a munkahelyi stresszel
szemben, de abban is, hogy mely streszszorok hatésanak vannak kitéve a legjobban (Adam
és és mtsai., 2010). Egyes kutatasok szerint a nék, kiilonosen a gyermekes ndk, altalaban
alacsonyabb jollétet és termelékenységet tapasztalnak, amikor tavolrol dolgoznak (Bolger
és mtsai., 1989; Duxbury és mtsai., 2018; Lyzwinski, 2024). Wattenberg és munkatarsai

(2023) ellenben azt talaltak, hogy a nék nagyobb elégedettségrol és alacsonyabb érzekelt
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stresszrél szamoltak be, amikor otthonrdl dolgoztak, ami ellentmond a kettds teherrel

kapcsolatos aggodalmaknak.
Mindezek alapjan a kovetkez6 hipotézist fogalmazzuk meg:

o H5: Nemek kozotti kilonbség van a home-office-nak a munkavallaloi jollétre

gyakorolt hatasaban

3.2.3.2.  Mddszer és eljaras
Minta bemutatéasa

E kutatas kdzponti kérdéseit a kordbban bemutatott Klajkd, Csap6 és Czibor (2025) altal
2023-2024 kozott végzett kutatas adatbazisan vizsgaltuk meg, igy a minta vételezésével,
elemszamaval, résztvevok megoszlasaval kapcsolatos adatok is ott lathatoak. 203 6 vett

részt anonim moédon a felmérésben, 155 (76%) no és 48 (24%).
Mérdeszkiozok bemutatasa

A kutatdsban demografiai kérdéseket és egyéb mérbeszkozoket alkalmaztunk az észlelt
stressz mértékének, a maganyossagnak, az altalanos jollétnek a mértéke kapcsan, valamint

a szervezeti kultdrat vizsgaltuk meg.

e Demogréfiai kérdések: a teszt elején a demogréafiai kérdéseknél szerepelt a
résztvevok életkora, neme, iparaga, beosztasa a vallalatnal. Fontosnak tartottuk,
hogy kiemelten foglalkozzunk a munkavégzés drasztikusan megvaltozott
kereteivel, kivaltképp az otthoni munkavégzés hatasaival, ezért a demografiai
kérdések kozott erre az informéaciora is rakérdeztiink. A kito1tokt6l megkérdeztiik,
hogy az elmult 6 honap sordn volt-e lehetéségiik home-office-bol végezni a
munkajukat (1=egyaltalan nem jellemzo, 5= teljes mértékben). Ez a felosztas

egyfajta skalat adott ki a munkavégzés helyének rugalmassagat tekintve.

e Szervezeti kultara: ez esetben is a szervezeti kultira felmérésére a Denison
Szervezeti Kultura Kérddivet (Denison Organizational Culture Survey, DOCS;
Denison, 1995) alkalmaztuk (2. melléklet). A méréeszkoz korabban mar részletesen

bemutatasra kertlt.
139



e Altalanos jollét: a WHO Altalanos Jollét Kérdoiv (Well-Being Index, WBI; Bech
és mtsai., 1996) 5 itemes verzidjaval mértiik fel az altalanos jollét szintjet (4.

melléklet). Kordbban mar részletesebben bemutatasra kerult.

e Munkatarsak altal észlelt stressz mértéke: az észlelt stressz mértékét az Eszlelt
Stressz Skala (Perceives Stress Scale, PSS; Cohen és mtsai., 1983) segitségével
vizsgéltuk meg (10. melleklet).

e Maganyossag: a maganyossadg méresere az UCLA Maganyossdg Skalat (UCLA

Loneliness Scale; Russel és mtsai., 1980) hasznaltuk. (12. melléklet)
Alkalmazott statisztikai eljaras
JASP szoftver segtségével végeztiik el a tesztelést az alabbi hipotézis esetében:

H5: Nemek kozotti killonbség van a home-office-nak a munkavallaléi jollétre gyakorolt

hatasaban

A nemi kilonbségek vizsgalatara lefuttatunk egy multigroup CFA elemzést a JASP
szoftver segitségével. A JASP szoftver multigroup confirmatory factor analysis (MGCFA)
elemzése hasznos eszkodz a strukturalis egyenletmodellezésben (SEM), kiléndsen akkor,
amikor arra vagyunk kivancsiak, hogy egy mérési modell eltéréen miikodik-e kiilonb6zo
csoportokban (pl. nem, generacio, szervezeti szint szerint). A SEM modellben a faktorok
kozotti utvonalak (path coefficients) eltérhetnek a csoportok kozott. Ez esetben
csoportosito valtozokent a nem (1=férfi, 2=n6) szerepel, korabbi kutatasokra alapozva,
amelyek kimutattdk a gyakori nemi kilénbséget az otthoni munkavégzés kapcsan. A teszt
j6 modell illeszkedést mutatott (X2(4)) = 880, p=0.474, TLI=1,012, CFI=1000,
RMSEA=0,000, 90% CI =[0.00-0,142], SRMR=0,017. (6. tablazat) Ebben a megismételt
multigroup elemzésben csak az egyik latens valtozot vizsgaltuk, a home-office hatasat a

két csoportot tekintve.
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Model fit

Baseline test Difference test
AIC BIC n X2 df p Ax? Adf p

Model 1 3595.029 3674.546 203 3.623 4 0.474 3.523 4 0.474

7. tdblazat: Structural Equation Modelling elemzés soran feltart modell illeszkedés csoportosito valtozé
(ferfi, né) alkalmazasaval az otthoni munkavégzeés mértéke és munkavallaloi jollét kapcsan.

Az 1-es csoportban (férfi) az otthoni munkavégzés gyakorisaga pozitiv kapcsolatot
mutatott a munkavallaldi jolléttel (R=-0,355, p<0,045). Vagyis minél gyakoribb az otthoni
munkavégzés lehetésége a munkahelyen, annal nagyobb foku a munkavallaloi jollét

mértéke.

A 2-es csoportban (n6k) nem talaltunk ugyanerre a kapcsolata szignifikans eredményt (B3=-
-0,06, p<0,473). SOt a nem szignifikans leird6 eredmények enyhe negativ kapcsolatot

rajzolnak ki, amely megerdsiti a korabbi kutatasok eredményeit.

group 1 group 2

21. bra: Nemi kll6nbség az otthoni munkavégzés gyakorisaganak a munkavallaléi jéllétre gyakorolt
hatasaba kapcsan. SEM analizis csoportositd valtozéval, JASP programban lefuttatva. (group 1: férfi,
group 2: nd,; (H2H: home-office, ADA: szervezeti adaptibilitas, chn: Denison féle adaptivitas faktor, HO:
home-office mértéke, wil: well-being, PSS: észlelt stressz, ULS: maganyossag, WHO: altalanos jollét)

Eredmények és megvitatas

A modell illeszkedése tehat erds és statisztikailag jelentds. A kovetkezd elemzés soran a
home-office hatasat vizsgaltuk két csoporton belil, férfiakra (1-es csoport) és ndkre (2-es
csoport) bontva. Az 1-es csoportban (férfiak) az otthoni munkavégzés gyakorisaga és a
munkavallal6i jollét kozott szignifikans pozitiv kapcsolatot taldltunk (8 = -0,355, p <
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0,045). Ez azt jelenti, hogy minél gyakrabban dolgoznak otthon a férfiak, annal magasabb
a munkavallaldi jollétuk, tehat az otthoni munkavégzés pozitiv hatassal van a jolétikre.
Ezzel szemben a 2-es csoportban (nék) nem talaltunk szignifikans kapcsolatot az otthoni
munkavégzés gyakorisdga és a munkavallaloi jollét kozott (B = -0.06, p = 0.473). A nem
szignifikans eredmények enyhén negativ kapcsolatot jeleznek, amely alatdmasztja a
kordbbi kutatdsokat, amelyek szintén negativ vagy nem egyértelmii kapcsolatot talaltak

ezen valtozok kozott ndi munkavallaldk esetében.

A férfi munkavallaldk esetében a gyakrabban biztositott otthoni munkavégzés lehetdsége
szignifikansan noveli a munkavallaloi jollét mertekét. Ez arra utal, hogy a férfiak szaméra
az otthoni munkavégzés nemcsak kényelmesebb, hanem pozitiv hatéssal is van a
munkahelyi elégedettségukre, és ez hozzajarulhat a jobb pszicholdgiai allapotukhoz és
munkahelyi elkotelezettsegiikh6z. A pozitiv kapcsolat azt sugallja, hogy a rugalmassag,
mint a munkahelyi jollét egyik kulcsa, fontos tényez6 lehet a férfi munkavallalok szdmara

a munkahelyi motivacio és elégedettség novelésében.

A ndéi munkavéllalok esetében nem mutatkozott szignifikdns kapcsolat az otthoni
munkavégzés gyakorisadga és a munkavallaloi jollét kozott. S6t, a nem szignifikans, enyhén
negativ kapcsolat azt sugallja, hogy a n6k esetében a tlzott otthoni munkavégzés inkabb
negativ hatassal lehet a munkahelyi elégedettségre. Ez a jelenség talan a munka és a
maganélet kozotti hatdrok elmosddasahoz vezethet, amely stresszhez, kiégéshez vagy a
munkahelyi elszigetelddés érzéséhez vezethet. Ennek alapjan a ndk szdmdra az otthoni
munkavégzés hatasait mas tényezok is befolyasolhatjak, példaul csalddi vagy személyes

kortalmények, amelyek az otthoni munkavégzésre adott valaszukat mddosithatjak.

Konkluzié

A multigroup elemzés soran feltarult az otthoni munkavégzés ndkre és férfiakra nézve
eltéré hatasa. Mig a nék esetében nem talaltunk szignifikans hatdst (nem szignifikans
forditott korrelaciot igen), addig a férfiak esetében egy kozepes erdsségii pozitiv kapcsolat
rajzolodott ki a munkavallaloi jollét kapcsan, amely eredmény illeszkedik a korabbi

nemzetkozi szakirodalmak eredményeihez is.

Az otthoni munkavégzés és a munkavallaloi jollét pozitiv egydttjardsa mellett fontos

kiemelni a kockazati tényezoket is. A pandémia el6tti kutatdsok mar kimutattak, az otthoni
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munkavégzés kapcsan jelentkez6 magasabb stressz és szerepkonfliktus szintjét,
kiilonosképpen a feleségek, gyermeket neveld ndk korében (Bolger és mitsai., 1989;

Duxbury és mtsai., 2018).

Jelen kutatas eredményekent is megjelenik az a tendencia, hogy mig a férfiak esetében egy
szignifikans pozitiv hatasrol beszélhetiink, a ndk esetében ez nem jelenik meg. Ennek oka
a tradiciondlis nemi szerepekbdl fakaddé munkamegosztas lehet, amely a ndékre tobb
“lathatatlan” terhet r6. A n6i munkavallalok szamara tehat a home-office rugalmassaganak
elényei mellett megjelenhetnek extra kihivasok is az otthoni munkavégzés soran: a
hazimunka elvégzésének kényszere, vagy a gyermekneveléshez kothetd feladatok. Ezek

sok esetben szerepkonfliktushoz és magasabb észlelt stresszhez vezetnek.

Ezen eredmények értelmezése kapcsan, azonban figyelembe kell venni nék altalanos
munkaerdpiaci helyzetét. A McKinsey and Company 2023-as 14500 f6s mintan végzett
felmérése szerint a nék szdmara top prioritast élvez a rugalmas, otthoni munkavégzés
biztositdsa. Ezen kettdsség tovabbi kérdéseket vet fel. A tavoli munkavégzés ugyan
rairanyitotta a figyelmet az észlelt stressz és a munka-maganelet konfliktusra, amely soran
kiltkdztek a nemi Kkilonbségek, véleményem szerint ez mégsem irhatd a tavoli
munkavégzés szamlajara, hanem egy altalanos jelenségrol beszélhetiink, amely a rugalmas
munkavégzési lehetdségek nélkiil élesebb kiillonbséget jelent, ahogy arra a korabbi
kutatasok utalnak (Hilbrecht és mtsai, 2008; Omar és mtsai., 2015; World Bank, 2016;
Rendon, 2016).

Jelen kutatas nem tért ki arra a kérdésre, hogy mi motivalta az otthonrol val6 munkavégzeés
valasztasat a kitoltdk korében. Feltehetjiik, hogy sok esetben nem csak a nagyobb
rugalmassag kényelme, hanem akar kényszeriiség is allhat a home-office vallalasanak
hatterében, példaul, ha a dolgozd beteg gyermekérdl, csaladtagjardl is igyekszik
gondoskodni a munkavégzés mellett. Ezek a helyzetek valdsziniileg gyakrabban érintik a
néi, mint a férfi munkavallalékat, amely ugyancsak adalékul szolgalhat a kapott

eredmeények magyarazatahoz.
Limitacid

Maodszertani szempontbol a kutatasunk limitacidja a relative kis elemszam, amelyben a a

noéi dolgozdk erdsen feliilreprezentaltak voltak a férfiakhoz képest. Emellett a csaladi
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allapot feltarasara nagyobb hangsulyt kell fektetni a jovobeni kutatasok soran, mivel a nemi
kiilonbségek nagy valdszinliséggel Osszefliggenek azzal, hogy van-e a haztartasban

gyermek vagy nincs.

3.2.4. Generécios kulonbseg a szervezeti kultira és munkavéallaloi jollét

kapcsolatat tekintve

Klajko, D. (2019). A szervezeti kultura hatasa az elvandorlési szandékra: Generacios

kilonbségek. Poszter bemutatva az MPT XXII. Tudomanyos Konferencian, Debrecen.

Bevezetés

Egyes elméletek a fluktuacié magas mértékét az Y generacid egyik attitlidjének tudja be
(Deloitte, 2017), mig mas kutatasok erre racafolnak (Fry, 2017) 2018-ban (Klajkd), 2019-
ben (Klajkd, Restar és Czibor) és 2020-ban (Klajkd, Szabd, Restar és Czibor) végzett
kutatdsaink mentén szerettem volna feltarni a generécids csoportok kozotti kiillonbségeket,
az elvandorlési szandék mogott huzodo prediktorokat, ezen belll kilén a szervezeti

kultdraval kapcsolatos dsszefliggéseket.

Bar a generaciok kozotti kiilonbségekrdl beszélni manapsag kifejezetten elterjedt, mar az
Okor gorogok és egyiptomiak is irtak a jelenségrol (Joshi, 2011). A modern generacid
felfogést tobb nézdpont mentén is elméleti keretbe lehet d4gyazni. Karl Mannheim (1952)
gondolatai alapjan a generaciot ugy lehet definialni, mint egy olyan beazonosithat6 csoport,
melynek tagjai osztoznak a sziiletési éveikben és valamilyen jelentds életeseményben,
életiik egy kritikus szenzitiv fejlodési pontjan. A generacios csoport tagjai kozos torténelmi
és életlt tapasztalatokkal rendelkeznek, mely tapasztalatoknak stabil hatasa van az életik
tovabbi részére. A kollektiv ontudaton alapuld elméletek -mint amilyen Mannheim
definicidja is- a gyerekkori szenzitiv periddusokat tartjak jelentOsnek és gy vélik az
életiink sordn a benyomasok egymasra rétegzodnek, vagyis életiink késobbi szakaszaban a
tapasztalatokat mar a korébbi benyomasokon atsztirédve tudjuk csak értelmezni. Ez az
értelmezés azért kézen fekvd, mert magyarazatot adhat a generaciok egységessége €s a
kiilonb6zé generaciok kozotti  kiilonbségekre. Azok a személyek, akik kozos

tapasztalatokat és benyomasokat szereztek, generécios egységet alkotnak (Meretei, 2017).
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Ezek a benyomasok hatassal vannak a személy tudasara, érzéseire is (Meretei, 2017),
vagyis ugyanazon dolgot mas szliron keresztiil értelmezik a kiilonb6z6 generaciok tagjai.
Joshi (2011) alternativ elmélete alapjan nem csak a sziiletési id6 és a kollektiv 6ntudat altal
torténhet a kategorizacio. Felveti, hogy ugyanerre a logikéra épllve szervezeti szinten is
meg lehet allapitani generaciokat. A kozel egy iddben a szervezethez csatlakozott
személyeket (életkortdl és mas tényezoktol fliggetleniil) is tekinthetjiikk egy generacio

tagjanak.

Az 1920 utan szuletetteket a szakemberek a magatartasbeli markans valtozasok alapjan
generéciokba kategorizaljak. A generaciok szlletési idejének és nevének a meghatarozasa
kultaranként eltér6, a klasszikus — amerikai gyokerii — generéacié-felosztds a
kovetkezoképpen alakul: akik 1923 és 1942 kozott sziiletettek, 6k az tgynevezett
Veteranok. A Baby Boom-korszak a masodik, ide tartoznak azok, akik 1943 és 1962 kozott
jottek a vilagra. Az X generaciohoz az 1963 és 1983 kozott sziiletettek tartoznak. Az Y
generacioba az 1984 és 2001 kozott, a Z generacidba pedig azokat soroljék, akik 2002 és
2010 kozott lattdk meg a napvilagot. Az alfa generacid elnevezést hasznéljdk arra a
nemzedékre, amelynek tagjai 2010 utan szulettek (Joshi, 2011 in: Meretei, 2017). A béta
generécid (Generation Beta) azokat a gyermekeket jeldli, akik 2025 és 2039 kozott
szliletnek. Ez a megnevezés a generacids elméletek egyik legUjabb kategoridja, amelyet a
McCrindle Research (2024) ausztral kutatointézet és alapitdja, Mark McCrindle vezetett
be.

A dolgozatban a két legtdbbet vizsgalt generacio az X és az Y, amelyeket részletesebben is
bemutatunk ebben a részben. Az X generécioé elnevezése Douglas Coupland ,,X generacio”
cimli konyve nyoman terjedt el. E generacio tagjai szamara jelentds hatassal volt a nék
munkaba allasa (Soulez — Soulez, 2011). Magyarorszagon e generacio idejében jelent meg
a kabeltévé, a személyi szamitdégép ¢és a videdjaték, ezért is szokas Oket ,.digitalis
bevandorloként” emlegetni. A rendszervaltast a generacid tagjai szélsdségesen €lték meg.
Megjelentek a multinacionalis cégek, melyek egy 0j tipusi munkahelyi kultarat is hoztak
magukkal, ezzel egy idOben az iskolai végzettség, a nyelvismeret, a professzionalis tudas
egyre nagyobb hangsulyt kapott az életiikben (Bokor, 2007). A multinacionalis cégek
mellett megjeleld egyszemélyes véllalkozasok pedig egy addig ismeretlen tertiilet kiépitését
igényeltek az elsé 1€péstdl, mely nagy feleldsséggel és szorongassal jart. A generacié tagjai

vagy profitaltak a valtozasbol, ezzel megteremtve életik elinditdsdhoz sziikséges
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er6forrasokat, vagy veszteségesen jottek ki a megvaltozott ¢letkoriilmények adta
lehetdségekbdl (Bokor, 2007, in: Meretei, 2017). Az Y generacid sziiletése utan kezd6dott
meg egy robbanasszeri technikai fejlddés mellyel parhuzamosan zajlott a globalizacid is.
Ennek koszonhetden egy merdben 1) vilag kezdett kialakulni mindenki szdmara. Ez az oka
annak, hogy jelenleg az X és az Y generacio kozott tapasztalhato a legnagyobb generacios
szakadék (Soulez, 2011). Hatassal volt rajuk az USA-ban a 2001 szeptember 11-i
terrortdmadas, az iskolai 16voldozések, a digitalis média elterjedése, az AIDS és fiatal
feln6ttként a gazdasagi valsag (Khera — Malik, 2014). Az el6z0 generacidhoz képest
merdben mas volt, hogy 6k mar mindenrdl tudtak, értestiltek a technikanak kdszonhetden.
Erdekesség, hogy Magyarorszagon az Y generacio egyik legmarkansabb politikai emléke
a Disney- délutdn megszakitasa Antall Jozsef halala miatt (Bokor, 2007). Az Y generacid
fobb munkahelyi értékei Soulez, 2011-es tanulméanya szerint a magabiztossag,
asszertivitas, diverzitas elfogadasa, tolerancia, versenyszellem, praktikussag, spiritualitas,
azonnal akaras, torekvés és technoldgiaban jartassag. E generacio tagjai szdmara mar
lényeges, hogy olyan szervezeti kultira vegye ket koriil, ahol a szamukra fontos értékek
— a fent felsoroltakon tal- az ©Onallésdg, munka- maganélet egyensuly, személyes
értékrenddel megegyezd munkahelyi értékek, tanuldsi és fejlddési lehetdségek, tarsadalmi
feleldsségvallalas meglegyenek (Terry, 2005). Nagy vonalakban 6sszefoglalva ezek azok
a tényezOk és szemléletbeli kiilonbségek, melyek hozz4jarulnak az Y generacio tagjainak a
munkavallaloi jollétéhez. Egy olyan vezetd szamara, aki még a baby-boom vagy a korai X
generacio tagja ijesztonek ¢és tilzonak tiinhetnek ezek az elvarasok, de szamos kutatds
bizonyitja, hogy anyagilag is megéri figyelembe venni a generaciok magatartasbeli és
motivacios kilonbségeit és a munkakdrnyezetet ehhez igazitani (Chatman és mtsai., 2014).
A korébbi szakirodalmi attekintés alapjan az alabbi hipotézisek kerlltek megfogalmazasra:

e H6: Az X és az Y generacio kozott eltérés mutatkozik az elvandorlasi szandékot
tekintve

e H7: A generaciok kozott kiilonbség mutatkozik a tekintetben, hogy mely szervezeti
kultdraban mekkora a munkahelyi elégedettség mértéke

Madszer és eljaras

A fentebb mar bemutatott kutatds (3.1.1.) adattablaja lehetdséget biztositott a generacios

kiilonbségek feltérképezésére is. Arra kerestem a valaszt, hogy alapvetéen van-e az X és
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az Y generacio kozott kulonbség az elvandorlasi szandékot tekintve, illetve van-e
kilénbség a tekintetben, hogy a team, az adhokracia, a piac vagy a hierarchia kulturakban

éreznek nagyobb elégedettséget.
Minta bemutatasa

A kérdbivesomagot 6sszesen 112 £6 toltotte ki. A minta részletes bemutatasa korabban mar
megtortent, az életkori (generacios) megoszlasa a kovetkez6képpen alakult: A 34 és feletti
kitoltok esnek az X generaci6 tagjai koze, a 34 év alattiak pedig az Y generaciot képviselik

a mintdban. Az X generaciobol igy 67, mig az Y generaciobol 45 f6 szerepel a mintaban.
Alkalmazott méréeszkozok

o Demogréfiai kérdések: a valaszadd korara, nemére, véllalatara, a szervezetnél
eltoltott idore és munkakorére kérdeztek ra.

e Szervezeti kultira felmérése: a Cameron és Quinn (2001) OCAI kérdovét
alkalmaztuk (1. melléklet), amelyet fentebb mar bemutattunk.

e Elvandorlési szandék: Munkavallaloi Elvandorlasi Szandek Skala 6 itemes
(Turnover Intention Scale, T1S-6, Bothma és Roodt, 2013) verzi6jat alkalmaztuk (6.
melléklet). A részletek kifejtve lettek fentebb.

e Munkavallaléi elégedettség: a Spector (1999) altal létrehozott Munkavallaloi
Elégedettség Kérddivet (Job Satisfaction Survey, JSS) alkalmaztuk. Ez a
mérdeszkoz a munkahelyi elégedettséget alakto attitidoket tartalmazza. A kérddiv
36 tételbdl all és a valaszadok egy 6 pontos Likert-skalan (1-nem értek egyet, 6-
nem értek egyet) értékelik, hogy mennyire értenek egyet egy adott allitassal. A
tételek a kovetkezd jellemzokkel vald elégedettséget mérik: fizetés, eldléptetési
lehetéségek, kozvetlen vezetével valdo kapcsolat, teljesitményhez kapcsolddd
jutalmak, béren Kivili juttatasok, munkahelyi szabalyok, munkatarsak, a munka
jellege, kommunikaécio, tehat elmondhato, hogy lefedi a leggyakoribb elégedettségi
szempontokat. A fizetéssel kapcsolatos tételekben (1, 15, 22) a valaszadot arrdl
kérdezik, hogy véleménye szerint az altala kapott fizetés aranyos-e az altala végzett
munkaval. A tételek azt is megkérdezik, hogy a valaszadd mennyire elégedett a
fizetésemelkedési lehetdségekkel. Az el6léptetési lehetség (8) azt kérdezi, hogy a

valaszadd mennyire elégedett a hierarchiaban valo eldre lathatd eldrelépési
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kilatasokkal. A vezetdvel valo elégedettséget méro tételek (2,9,16,24) a vezetdvel
kapcsolatos attitidoket fejezik ki, amelyek a szakmai kompetenciat, a
méltanyossagot, a figyelmességet és a szimpatidt foglaljdk magukban. A
teljesitménnyel kapcsolatos jutalmakkal vagy bonuszokkal kapcsolatos attitiidoket
a3.,10., 17. és 25. tételek mérik. Itt a valaszado kifejezheti, hogy mennyire talalja
kielégitonek a teljesitményéhez kapcsolddd pénziigyi jutalmakat, igazsagosnak
tartja-e. A béren kivuli juttatdsokra vonatkozd kérdések az alapbéren és a
bonuszokon kivuli juttatasokkal valé elégedettségre kérdeznek ra (4,11,18,23). A
munkatarsakra vonatkoz6 kerdesek (5,12,19,26) a csapattagokkal és
munkatarsakkal kapcsolatos attitlidoket fejezik ki a szimpatia, a szakmaisag €s a
csoportdinamika tekintetében. A munka jellegére vonatkozo kérdések (6,13,20,27)
a vdlaszadd veleményét kérdezik arrol, hogy mennyire szereti és értékeli a
munkajat, tovabba a kommunikécié (7,14,21,28) és mas, a munkaval kapcsolatos

tényezok is szerepelnek az elégedettségi kérd6ivben (Balogh, 2008) (Flggelék 7).

Statisztikai eljarasok

A hipotaziseket az SPSS program segitségével teszteltiik. A statisztikai méréseket az

alabbi hipotézissel kezdjuk:

H6: Az X és az Y generacio kozott eltérés mutatkozik az elvandorlasi szandekot tekintve

A generaciok alkotta két csoportot fiiggetlen valtozéként vizsgalom fuggetlen mintas T
probaval, ahol a figgd valtozd az elvandorlasi szandék. A Levene-préba soran nem
mutatkozott szignifikans eredmény (p=0,701), a szoérds-homogenitas teljesil, igy
elvégezheté a proba. A fiiggetlen mintas T-proba alapjan megallapithatd, hogy az
elvandorlasi szandék atlaga nem kulonbozik a két csoport kozott (t (110) =-0,360, p=0,701)

A nullhipotézis nem vethetd el.

H7: A generaciok kozott kilonbség mutatkozik a tekintetben, hogy mely szervezeti

kultaraban mekkora a munkahelyi elégedettség mértéke.
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Ennél a hipotézisnél arra voltam kivancsi, hogy az X és az Y generacié kdzott van-e
kilénbség a tekintetben, hogy a team, az adhokracia, a piac vagy a hierarchia kulturakban
éreznek nagyobb elégedettséget. Itt két csoportot (generaciok) szeretnék osszevetni 4
csoporttal (kulturdk) egy fiiggd valtozd kapcsan (elégedettség). Ehhez a tobb szemponta
varianciaanalizist valasztottam, amely nem adott szignifikans kilénbséget a generaciok és
a szervezeti kultarak interakcioja kapcsan (p=0,079). Bar az eredmény statisztikailag nem
alatdmasztott, lathato egy tendencia, amely arrol arulkodik, hogy az 1-es csoport, vagyis az
Y generacio tagjai a team tipust kultdraban elégedettebbnek érzik magukat, mint a 2-es

csoport, vagyis az X generacio tagjai.

3.24.1.  Eredmények és megvitatas

Az eredmények alapjan a H6 hipotézis esetében nem talaltunk szignifikans kilénbséget az
X és az Y generacio kozott az elvandorlasi szandék tekintetében. A fuiggetlen mintas t-
proba eredményei azt mutatjak, hogy a két generacié elvandorlasi szandékanak atlaga
statisztikailag nem tér el egymastol. Ezek az eredmenyek arra utalnak, hogy az elvandorlasi
szandék nem generaciofiiggd, vagyis az X és az Y generacidé hasonlé modon értékeli a

munkahelyvaltas lehetdségét.

A H7 hipotézis vizsgalatakor tobb szempontd varianciaanalizist (ANOVA) alkalmaztunk
annak meghatdrozasara, hogy a kiillonb6zd szervezeti kultirdk (team, adhokracia, piac,
hierarchia) milyen mértékben befolyasoljak a munkahelyi elégedettséget az X és az Y
generacio esetében. Az elemzés eredményei alapjan nem mutatkozott statisztikailag
szignifikans interakcid a generécio és a szervezeti kultira kdzott. Ugyanakkor az adatokbdl
egy tendencia rajzolddik ki, amely arra utal, hogy az Y generacio tagjai a team tipusu
szervezeti kulturaban nagyobb elégedettséget tapasztalnak, mint az X generécié tagjai. Ez
azt sugallhatja, hogy a fiatalabb generacio6 jobban preferdlja az egyiittmiikodésen alapulo,
rugalmas ¢és tamogaté munkakornyezetet, mig az idésebb generacio esetében ez a hatas

kevésbé¢ erdteljes.

3.24.2. Konkluzié

Osszességében az eredmények nem igazoltak a generaciok kozotti szignifikans eltéréseket

sem az elvandorlasi szandék, sem a szervezeti kultdra és elégedettség kapcsolataban.
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Azonban a megfigyelt tendencidk hasznos tampontot nyujthatnak a szervezetek szdmara a

kiilonboz6 generaciok igényeinek és preferencidinak figyelembevételéhez.

Ezek az eredmények azt a nézetet erdsitik, melyet Richard Frey (2017) kutatasai is
bizonyitanak, miszerint a fiatalabb generaciok elkotelezettségében és elvandorlasi
szandékaban alapvetden nincs kiilonbség az X generacidval Gsszevetve. A generdciok
kozotti kiilonbségek elsésorban abban gyokereznek, melyet Mannheim (1952) generacios
csoportok kapcsan megallapit elméleteben. E csoportok tagjaira mas élettérténeti és
jelentds események hatnak, igy a koriilottiink 1évd vildg dolgait is més reprezentaciokon
keresztill értelmezik (Jovchelovich,1994). Egyszerlien fogalmazva, a munkahelyeknek
figyelembe kellene venniiik a kiilonb6z6 generaciok eltéré nézeteit és értékeit, amennyiben
a céljuk az, hogy elégedett ¢s lojalis munkavallaloi legyenek, akik biztositjadk a megfeleld

teljesitményt.

3.2.4.3. Limitacio

A vizsgalatnak tobb limitacidja is van. A vizsgalatban részt vevd minta nem feltétleniil
reprezentdlja a teljes munkavallal6i populaciét, mivel a foglalkozasi és munkakori

csoportokra nem szlrtiink.

Mivel a kutatdas keresztmetszeti modszert alkalmazott, az oksagi kapcsolatok nem
allapithatok meg egyértelmiien. Az elvandorlasi szandék és az elégedettség valtozasait
hosszabb 1détavon kovetd longitudindlis vizsgalatok pontosabb képet adhatndnak arrol,

hogy a generacios kiildnbségek milyen modon alakulnak a munkahelyi kérnyezetben.

Bar az elemzés soran néhany tendencia megfigyelhetd volt, az eredmények tobbsége nem
bizonyult statisztikailag szignifikansnak. Az alacsony hatasmeretek arra utalnak, hogy mas
tényezok (példaul egyéni személyiségjegyek, munkahelyi kornyezet sajatossdgai) is

jelentésen befolyésolhatjak az elvandorlasi szdndékot és az elégedettséget.
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3.25. A szervezeti kultura hatasa az X €s Y generaciés munkavallalok

elvandorlasi szandékara

Klajkd, D., Czibor, A., & Restas, P. (2019). A fiatalok mégsem (mindig) job-hopperek: A
szervezeti kultira hatasa az X és Y generacios munkavallalok elvandorlasi szandékat
tekintve. https://doi.org/10.13140/RG.2.2.35089.99689

3.25.1. Bevezetés

A munkaerdpiac egyre élesedd kihivasa a valtozatos életkort és hatterti munkavallalok
sikeres egylittmiikddése és a szervezeti fluktuacio csokkentése szintén célként jelent meg
a 2018-2019-es vallalatoknal. A 2019-es kutatdsi vonal a 2018-as eredményeib6l
taplalkozva mar kifejezetten az elvandorlasi szandék maogotti szempontokat célozta meg.
Jelen kutatas tovabbra is az X és az Y generacio tagjait mérte fel a tekintetben, hogy a
szervezeti kultdra befolyédsolhatja-e¢ a kozottik 16v6 kiilonbséget az elvandorlasi szandék
kapcsan. Az eredményekrél konferencia-poszter sziletett (14. melléklet.). Mindezek

alapjan a kovetkezd hipotézist allapitottuk meg:

e H8: A kilonbozd szervezeti kultirdkban eltérd lesz az elvandorlasi szandék

mértéke kdzotti kiillonbség az X és Y generacio kdzott

3.25.2.  Mdbdszer és eljaras
Minta bemutatésa

A kutatasban Magyarorszagon dolgoz6 munkavallalok vettek részt, akik egy online
anonim kérdobivet toltdttek ki. Részvétellikért juttatdsban nem részesiltek. A bevalasztas
kritériumaként a betoltott 18. életévet adtuk meg, illetve azt a feltételt, hogy a résztvevod
legalabb 6 honapja, legalabb napi 4 6raban dolgozzon egy szervezetben/szervezetnek. A
kitoltdk szama Osszesen 368 fO volt. A generacidk tagjainak eloszldsa kiegyenlitett volt,
ugyanis az X generacio csoportjaban 182 f6, mig az Y generacid csoportjaban 186 f6

szerepelt.

Alkalmazott méréeszkozok
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Az alkalmazott kérd6iv csomagban szerepeltek demogréafiai kérdések, illetve szervezeti

kulturara, elvandorlasi szandékra vonatkozo mérdeszkozok:

e Demografiai kérdések: a valaszadd korara, nemére, vallalatara, a szervezetnél
eltoltott idére és munkakorére kérdeztek ra. Fontos volt, hogy a valaszaddk korara
rakérdezzlink a ageneracios besorolas miatt.

e Szervezeti kultura felmérése: a Cameron és Quinn (2001) OCAI kérdoveét
alkalmaztuk (1. melléklet), amelyet fentebb mar bemutattunk.

e Elvandorlasi szandék: Munkavallaloi Elvandorlasi Szandék Skala 6 itemes
(Turnover Intention Scale, TI1S-6, Bothma és Roodt, 2013) verzidjat alkalmaztuk
(6. melléklet). A részletek kifejtve lettek fentebb.

Statisztikai eljarasok

Az SPSS statisztikai program segitségével kétmintas T prébat hajtottunk végre az alabbi
hipotézisen:

HS: A kiilonbozo szervezeti kulturakban eltéro lesz az elvandorlasi szandeék mertéke kozotti

kilonbség az X és Y generacio kozott

Eldszor, a teljes mintara vetitve kétmintas T-probaval dsszehasonlitottam az X és az Y
generécio tagjait az elvandorlasi szdndék mértéke mentén, amely proba nem igazolt
szignifikans kuldnbségeket. Ezutan 4 csoportot (klan, adhokrécia, hierarchia, piac) alkoltva
a dominans észlelt szervezeti kultirdk mentén és ezekben is kulon-kulon lefuttattam a t-
prébakat. A Hierarchikus kultaraban kirajzolddott a szignifikans kildénbség (F (7,563)
=4,142, p=0,00) a két generéacié tagjainak elvandorlasi szandékéat tekintve: ebben a
kultaratipusban az Y generacidé tagjaindl magasabb mértékii elvandorldsi szandék
mutatkozott, mint az X generécioba tartozé munkavallaloknal. A team kulttra esetében
viszont ez a statisztikai kiillonbség elttinik (F (5,838) =2,045, p>0,05)

3.25.3.  Eredmények és megvitatas

A kutatas célja az volt, hogy megvizsgalja, az X és Y generacid kozott van-e kiillonbség az

elvandorlasi szandék tekintetében, valamint, hogy a szervezeti kultara tipusa befolyasolja-

e ezt a kapcsolatot. Els6ként a teljes mintan végzett kétmintas T-proba eredményeit
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elemeztik, ahol az X és az Y generécio tagjait az elvandorlasi szandék mertéke mentén
hasonlitottuk dssze. Az eredmények nem mutattak szignifikans kilonbseget a két generacio
kdzott, ami arra utal, hogy 6nmagéban a generécids hovatartozas nem meghatarozé tényez6
az elvandorlasi szandék szempontjabol. Ez ellentmondhat bizonyos kordbbi kutatasoknak,
amelyek generécios kilonbségeket feltételeztek ezen a terlleten, és felveti annak
lehet6ségét, hogy mas tényezok, példaul a szervezeti kultira, nagyobb szerepet jatszhatnak

a munkavallalok elkotelezddésében és munkahelyi mobilitasi terveiben.

A kovetkezd [épésben a szervezeti kultira hatasat vizsgaltuk az elvandorlasi szandékra. A
hierarchikus magasabb kontrollal és alacsonyabb flexibilitassal jellemezhetd szervezeti
kulturatipusban szignifikans kulonbséget talaltunk az X és Y generacio elvandorlasi
szandéka kozott (F(7,563) = 4,142, p = 0,00). Az Y generaciohoz tartozé munkavallalok
korében jelentdsen magasabb elvandorlasi szdndék mutatkozott, mint az X generacios
dolgozdk esetében. Ez az eredmény 6sszhangban van azokkal a kutatasokkal, amelyek
szerint az Y generacio kevésbé toleralja a merev, szabalyorientalt munkakornyezeteket, és
nagyobb hajlanddsdgot mutat az alternativ munkahelyek keresésére, ha a szervezeti
struktara talzottan hierarchikus és kevés autonomiat biztosit. A team-orientalt (klan tipusu)
szervezeti kultardban nem taldltunk szignifikans kulonbséget az elvandorlasi szandék
tekintetében a generéciok kozott (F(5,838) = 2,045, p > 0,05). Ez azt jelzi, hogy ebben a
kulturatipusban az X és Y generdciés munkavallalok hasonléan alacsony szinten
tapasztaljak az elvandorlasi szandékot. A team-kultirara jellemz6 a magasabb
rugalmassag, az gyiittmiikodésre, kozosségi értékekre €s belsd kohéziora épiild szervezeti
tipus, ami az Y generacid szamara is kedvezébb kornyezet lehet, csokkentve a munkahely

elhagyasanak valosziniiségét.

3.25.4. Konkluzié

Az eredmények erdekessége, hogy a generacios kilénbsegek nem ugyanugy jelennek meg
a kiilonbozd szervezeti kultra tipusokban. Csak a magasabb kontrollal és alacsonyabb
rugalmassaggal jellemezhetd hierarchikus szervezeti kultura esetén talaltunk szignifikans
kilonbségeket az elvandorlasi szandék mértékében, vagyis a hierarchikus kultdraban az Y
generacio tagjainal magasabb elvandorlasi szandékot mutattak, mint, mint az X generéacio
tagjai. Amikor nem kulon-kilon vizsgaljuk a szervezeti kultdra alapjan felosztott

csoportokat, akkor ez a killénbség nem jelentkezik.
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Ez a vizsgalat az el6z6h6z hasonloan ugyancsak azt sugallja, hogy a szervezeti kultara
rugalmassaga (vagyis a rugalmassag értekként kezelése a szervezeti kultdraban), hatast
gyakorolhat a dolgozoi jollétre, azonban nem feltétleniil egyértelmii, linearis modon. A
korabbi kutatas ramutatott, hogy a nem, mint demografiai valtozé arnyalhatja ezt a hatést,
jelen vizsgaltunk pedig arra enged kovetkeztetni, hogy az életkor is befolyasold tényezo
lehet. Ugy tiinik, a fiatalabb, Y-generacio tagjai szamara kiemeltebb értéket képvisel a
rugalmassag a szervezeti kultdraban, ennek hianya akar 6sszeftiggésben lehet elvandorlési
szandékukkal is. Mindezek az eredmények viszonylag kis, nem reprezentativ mintakon,
gyakran masodlagos elemzések révén szilettek, igy altalanosithatésaguk egyértelmiien
kérdéses. Felhivjdk azokban a figyelmet arra, hogy amikor a szervezeti rugalmassag
dolgozdi jollétre gyakorolt hatasairdl gondolkodunk, komplex modon kell e kérdést
szemléIniink: milyen tipusu rugalmasség, milyen munkavallal6i csoportok szaméra lesz
optimalis. Mivel ezek a mintak nem adtak modot az X és Y generécion tal mas életkoru
munkaerdpiaci csoportok tanulményozasara, nyitva marad a kérdés, vajon a fiatalabb Z-
generacid, amelynek részvétele a munkaerdpiacon egyre inkabb erdsodik, még erésebben
vagyja-e a rugalmassagot a szervezetben, vagy esetleg az 6 jollétiiket masféle modon

befolyasolja a szervezeti flexibilitas.

3.2.6. Generéacios kiilonbségek az elvandorlasi szandék prediktorait tekintve

Klajkd, D., Czibor, A., Restas, P., & Szab0, Z. P. (2022). Predictors of turnover intention:
Generational perspective. In 10th Jubilee Interdisciplinary Doctoral Conference 2021

Conference Book. University of Pécs.

3.2.6.1. Bevezetés

Az alkalmazottak fluktuacioja, elvandorlasi szandéka az 50-es évek Ota jol koriljart téma
(March és Simon, 1958). A vallalatokat és a kutatdkat is motivalja, hogy a fluktuacio
minden Iényeges aspektusat feltarjak, mivel az nagyon koltséges. A helyettesitési dijakon
kivul vannak rejtett koltségek is, mint példaul a termeléekenység csokkenése, munkahelyi
biztonsagi problémak és erkdlcsi karok (O'Connell és Kung, 2007). A fluktuacios szandék
hatasai és elorejelz6i kiillonbozé szempontok szerint valtoznak. Az egyik ilyen
meghatarozo szempont lehet a munkavallalo életkora (Kowske, Rash és Wiley, 2010;
Cassidy és Berube 2009; Dudley és mtsai., 2009; Davis és mtsai., 2006). A kiilonb6z6
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generaciok tagjai eltéré motivaciokkal, értékekkel és elvaradsokkal rendelkezhetnek a
munkajukkal és a munkahelylikkel kapcsolatban. Az elvandorlasi szandékkal kapcsolatos

részletes leirast lasd fentebb (4.5.2. fejezet: Elvandorlasi szandek).

A munkavallalok elvandorlasi szandékat feltard6 tanulmanyunk megprébalta
megmagyarazni, hogy miért alakul ki a tavozas igénye a munkavallalokban, és hogyan
lehet megeldzni a tehetségének elvesztését; mindezt egy generacids perspektivaba dgyazva.
E tanulmany célja kett6s. E16szor is, arra vagyunk kivancsiak, hogy vannak-e killdnbségek
az X, Y és Z generacios munkavallalok kozott a fluktuacios szandék és a globalis
munkahelyi elégedettség tekintetében. Méasodszor, célunk az volt, hogy azonositsuk a
fluktuacios szandék prediktorait a kiilonboz6 generaciok kozott. Pontosabban azt tervezziik
feltarni, hogy a munkaval vald elégedettség kiilonb6z6 elemei (Spector, 1997) hogyan

jelzik eldre a kiilonb6z6 korcsoportokhoz tartozé munkavallalok fluktuacids szandékat.

A szakirodalmak és az eldzetes eredmények alapjan az alabbi hipotézisek fogalmazodtak

meg:

e H8: Az X, Y és Z generacio kozott kilonbségek mutatkoznak az elvandorlasi
szandékban és a munkavallaloi elégedettsegben.
e H9: Az X, Y és Z generacio kozott kilonbségek mutatkoznak az elvandorlasi

szandék mogott huzédo okokban

3.2.6.2.  Mdbdszer és eljaras

Minta bemutatasa

A vizsgélat mintajat kiilonb6z0 magyarorszagi vallalatok alkalmazottai (N=609) alkottak.
Az adatokat egy anonim online kérddivvel gytjtottiikk, amely kiilonbozd eszkozoket
tartalmazott (demografiai kérdések, munkavallaloi elégedettség, fluktuacios szandék és a
munkéaval kapcsolatos stressz észlelt szintje). Az adatgylijtés sordn a relevans
munkavallaloi tapasztalatokkal rendelkez6 felndttek bevonasara dsszpontositottunk, akik

Onkéntesen vettek részt a kutatasban.

A résztvevOk életkora 18 és 65 év kozott volt, atlagéletkoruk 35,3 év (SD=11,3). A
mintankban a nemek ardnya 318 (52%) nd és 293 (48%) férfi volt. Az 1996 és 2014 kozott
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sziiletett résztvevok (Z generacio) 21,3%-at (N=130) képviselték. Az 1980 és 1995 kozott
szlletettek (Y generacio) 40,2%-ot képviseltek (N=245). Az X generacio (1966-1979
kdzott szlletett) 32,6%-ot képviselt (N=199). A mintankban viszonylag kevés volt a Baby
Boomer (1946 elott sziiletett) korosztalyba tartoz6 résztvevok szama (N=36), ezért gy

dontottiink, hogy ezt a generacios kohort kizarjuk az elemzéseinkbdl.
Alkalmazott méréeszkdzok

A vizsgalati eszk6zok, kordbban mér ismertetve lettek. A kérd6iv csomag demografiai
kérdésekbdl, illetve az elvandorlasi szandékot és a munkavallaloi elégedettséget mérd
eszkozbOl allt. A generdcids csoportok kialakitdsdhoz a Magyarorszagra adaptalt
kohorszot (Bokor, 2007; Joshi, 2011; Soulez, 2011) hasznaltuk a minta életkor szerinti

felosztasahoz.

e Demografiai kérdések: a valaszadd korara, nemére, véllalatara, a szervezetnél
eltoltott idore és munkakorére kérdeztek ra. Fontos volt, hogy a véalaszadok korara
rakérdezziink a generécids besorolas miatt.

e Elvandorléasi szandék: Munkavallaloi Elvandorlasi Szandék Skala 6 itemes
(Turnover Intention Scale, T1S-6, Bothma és Roodt, 2013) verzidjat alkalmaztuk
(6. melleklet). A részletek mar ki lettek fejtve fentebb.

e Munkavallal6i elégedettség: a Spector (1999) altal létrehozott Munkavéllaldi
Elégedettség Kérddivet (Job Satisfaction Survey, JSS) alkalmaztuk. A kérdéiv

fentebb bemutatasra kerdlt.

Statisztikai eljaras

Az adatokat SPSS Statisztikai programot hasznalva egyszempont( varianciaanalizissel
(ANOVA) eés linearis regresszid segitségével vizsgaltuk. Az elsé hipotézis, melyet

teszteltiink a kovetkezo volt:

H8: Az X, Y és Z generacio kozott kilonbségek mutatkoznak az elvandorlasi szandékban

és a munkavallaloi elégedettségben.
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Az ANOVA kimutatta a harom kohorsz kozotti kilonbségeket az elvandorlasi szandék és
az altalanos munkahelyi elégedettség kapcsolataban. Linearis regresszidelemzést
végeztiink az egyes kohorszokat vizsgalva, hogy a fluktuaciés szandék eldrejelzdinek
kiloénb6z6 modelljeit hozzuk 1étre. Az elemzést az IBM SPSS Statistics 25 segitségével

végeztik el.

Egyszempontos ANOVA-t végeztiink a hdrom generécio (X, Y, Z) dsszehasonlitisara az
elvandorlasi szandék eés az altalanos munkaval valo elégedettség szintjén. A
varianciaelemzés azt mutatta, hogy a generdciok kozott kialonbség mutatkozik az
elvandorlasi szandek szintjében (F (3,606) = 2,6, p>0,05). A munkahelyi elégedettség
szintjében (F (3,606) = 0,6, p>0,5 ) nem volt szignifikans kiilonbség a generéacidk kozott

H9: Az X, Y és Z generacio kozott kilénbségek mutatkoznak az elvandorlasi szandék

mogott huzodd okokban

Miutan mintankat egy adott (X, Y vagy Z) generacié tagjaira sziikitettiik, linearis
regresszids elemzéseket végeztiink a kovetkezd kérdés megvalaszoldsa érdekében: a
munkaval valo elégedettség mely tényezdi lehetnek az elvandorlasi szdndék eldrejelzdi és

milyen mértékben?

X generacié

Tobbszoros linearis regressziot szadmoltunk a kilépési szandék eldrejelzésére a munkahelyi
elégedettség kiilonbozd tényezdi alapjan az X generaciés munkavallalok esetében is. Az
el6léptetéssel, a munka jellegével és a kozvetlen vezetével valo elégedettség mind

szignifikans el6rejelzé tényezo volt. (F (3,195) = 6,3, p<0,01, az R2 értéke .088).
Y generacio

Az Y generacio alkotta csoportban is linearis regressziészamitast végeztiink a
munkavallalok elvandorlasi szdndékanak eldrejelzésére a munkahelyi elégedettség
kiilonbozé tényez6i alapjan. Azt talaltuk, hogy csak a munka jellege jelzi eldre
szignifikansan a kilépési szandék szintjét, b= -,26, t (244) = 9,287, p<0,001. Szignifikans
regresszios osszefliggest talaltunk (F (1,243) = 17,727, p<0,001, R2 ertéke. 068.

Z generacio
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Tobbszords linearis regresszid szamitasaval a Z generaciohoz tartoz6 munkavallalok
korében a munkahelyi elégedettség kiilonb6z6 tényez6i (lasd 4.5. fejezet: Munkavallaloi
elégedettseég, Spector féle megkozelités) alapjan szamitottuk ki az elvandorlasi szandék
elorejelzését. Azt talaltuk, hogy csak a jutalmazés (elismerés) jelzi elére szignifikdnsan a
kilépési szandék mértékét, b= -0,39, t (129) = 8,41, p<0,001. Szignifikans regresszios
értéket talaltunk (F (1,127) = 21,540, p<0,001, R2 értéke: 0.381.)

X generacié Y generacio Z generacié
Az elvandorlasi el6léptetés
szandékot "
leginkabb muinka jeflege munka jellege jutalmazas, elismerés
bef°|yés°|6 kozvetlen vezetével vald
tényezék elégedettség

8. tablazat: Az X, Y és Z generacio elvandorlasi szandékanak prediktorai az elégedettség tényezdi alapjdn

3.2.6.3.  Eredmények és megvitatas

A H8 hipotézis célja az volt, hogy megvizsgalja, mutatkozik-e kilonbség az elvandorlasi
szandék és az altalanos munkahelyi elégedettség tekintetében a harom generacio (X, Y, Z)
kozott. Az elvandorlasi szandék és a munkavallaléi elégedettség szintjében generacios
kiilonbség statisztikailag nem szignifikans. Ez azt jelenti, hogy bar a kiilonb6zd generaciok
kdzott lehetnek eltérések az elvandorlési szandék szintjében, ezek nem érik el a statisztikai
megbizhatosagot, a munkaval valé altalanos elégedettség fiiggetlen lehet a generécids

hovatartozastol.

A H9 hipotézis esetén A generaciok elvandorlasi szandékat linearis regresszidelemzéssel
vizsgaltuk, hogy feltarjuk, mely tényezdk befolyasoljak azt a leginkabb. Az eredmények
azt mutattak, hogy kiilonb6z6é generdciok esetében eltérd tényezok jatszanak szerepet az
elvandorlasi szandék kialakulasaban. A generaciok kozotti eltérés abban mutatkozik meg,
hogy milyen tényez6k befolyasoljak az elvandorlasi szandékot: Az X generacié szamara a

karrierlehetdségek, a munka jellege és a vezetdvel valo kapcsolat a legfontosabb. Az Y
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generacié szamara a munka jellege az egyetlen szignifikans tényez6. A Z generacio

esetében az elismerés €s jutalmazas a kulcstényezo.

3.2.6.4. Konkluzié

A munkaltatoknak azonositaniuk célszerii a munkahelyiikon jelen 1évé egyes generaciok
kiilonallo jellemzdit, és olyan munkakornyezetet kell kialakitaniuk, amely minden

generacio szdmaéra segiti a termelékenységet és a jollétet (Kapoor és Solomon, 2011).

Az eredmények egyrészt arra utalnak, hogy a generdcidk kozott nincs szignifikans
kilénbség az elvandorléasi szandék és az altalanos munkahelyi elégedettség szintje
tekintetében. Masrészt azt talaltuk, hogy a kiilonb6z6 generaciok (X, Y és Z) a prediktorok
sajatos mintazataval rendelkeznek, amelyek meghatarozzak a kilépési szandékot (7.
tablazat). Ezek az eredmények illeszkednek azokhoz az elméletekhez, amelyek az egyes
generéciok szdmara sajatos értékeket feltételeznek, és a generécios elméletet abban az
értelemben erdsitik, hogy a generacidknak kiilonbozd igényeik vannak, és kiilonb6zd
jellemzokre 0sszpontositanak a munkahelyeken. Eredményeink felhivjék a figyelmet arra,
hogy a generaciok kozotti munkahelyi attitlidbeli kiilonbségek nem igazan erdsek, de jol
magyarazhato konstellaciokat talalunk a kiilonb6z6 korosztalyok motivacios mintazataban.
A munkaval valo elégedettség kiilonbozd elemeinek, mint a fluktuacio eldrejelzdinek
feltarasa tamogatést adhat a HR-munkasoknak, és a vallalatvezetok tobbdimenziés modon,
a generaciés sajatossagokat figyelembe véve iranyitjdk a csapatot. Ez a mddszer
adaptalhatd és hasznalhatd lehet nagyvallalatok szaméra a munkavallaldi elkotelezettségi
stratégia megtervezéséhez ¢és a fluktuacid elsddleges eldrejelzéinek megtalalasdhoz a
kiilonboz6 munkavallaléi csoportok esetében, ezéltal egy diverzebb, rugalmasabb

megkdzelitést alkalmazva a szervezeten beldil.

Szervezeti szinten 2024-ben az egyik legnagyobb kihivas a munkaerépiacon jelen 1évo
kiilonb6z6 generaciok kérdése és a tehetségprogramok hatékony Osszedllitasa ennek
figyelembevételével. Jelenleg elmondhatd, hogy legalabb 4 kiilonb6z6 generacid
képvisel6i vannak jelen a munkaer6piacon. A Baby Boomerek (1946-1964), az X
generacid (1965-1979), az Y generacio (1980-1994) és a Z generacio (1995-2009) tagjai
(McCrindle és Wolfinger, 2010), és ezen csoportok tagjai eltérnek a munkaval kapcsolatos
attitiidjeikben (Benson és Brown, 2011; Smola és Sutton, 2002; Klajko és mtsai, 2022).
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Ugy tiinik példaul, hogy a baby boomerek jellemzden lojalisabbak és hiiségesebbek a
munkahelyiikh6z a fiatalabb munkavéllalokhoz képest. Ok azonban mar kozel jarnak a
nyugdijazashoz, igy inkdbb vezetOként, semmint résztvevoként érinti dket a kérdéskor.
Vezet6ként ugy tiinik, hogy 6k varnak el a legtobbet — jobb teljesitményt, tobb befektetett
energiat — a tehetségprogramokban részt vevé munkavallaloktol (Sonnenberg és Van
Zijderveld, 2011). Az X generacié tagjai a Boomerekhez képesgyakrabban valtanak
munkahelyet, jobban értékelik, ha fejleszthetik magukat, fontosabb nekik az 6nallo
munkavégzés és a feleldsség. Jobban figyelnek a munka-maganélet egyensulyra is, igy
szamukra fontos lehet, ha képezhetik magukat a munkahelyen. Ugy tiinik, hogy 6k a
tehetsegmenedzsmentprogramokban mind a szervezet érdekeit, mind pedig a sajat
érdekeiket is szem el6tt tartjak (Burke, 2004; Sonnenberg, 2011). Az Y generacio tagjai
szamara rendkivil fontos a munka-maganélet egyensuly és a rugalmassag megtartasa,
nagyra értékelik, ha onnan és akkor dolgozhatnak, amikor akarnak, fontos szamukra, hogy
legyen értelme, jelentdsége az elvégzett munkajuknak. Menedzseri szinten is az olyan
vezetoket preferaljak, akik oktatéi szemlélettel vezetnek, raszanjak az idot arra, hogy
meghallgassak Oket, tehetségmenedzsment-programokban is értékelik a vezeték aktiv
részvételét (Benckendorff, Moscardo és Murphy, 2012). A Z generacio is képviselteti
magat a munkaerépiacon, szamukra az egyik legfontosabb, hogy a munkajuk hatassal
legyen a vilagra, tobbre értékelik a munkatapasztalatot a tanulmanyoknal és a
rugalmassagot (Maloni, Hiatt és Campbell, 2019). A kiilonb6z6 generaciok erdsségeinek
kiaknazasa, egymas kiegészitése fontos alapja lehet a tehetségmenedzsment-stratégiak
kialakitasanak, amelynek alapjat képezi a szervezet flexibilitdsa (Beekman, 2011; Kossek
és Lee, 2008; Payne, 2006).

A kutatasok egyértelmiien alatamasztjak, hogy a szervezeti rugalmassag és az alacsony
kontroll pozitiv hatassal van a munkavallaldi elégedettségre és elkotelezettségre, kiilénosen
a fiatalabb generaciok eseteben. A flexibilis kultirak nemcsak a szervezeti
alkalmazkodoképességet fokozzak, hanem lehetdséget teremtenek a kiilonb6z6 generaciok
eltérd értékeinek és igényeinek integralasara is. Az eredmények ravilagitanak arra, hogy a
fluktuacié csokkentése érdekében elengedhetetlen olyan kultdra kialakitasa, amely

figyelembe veszi a kiilonbozo prediktorokat és elégedettségi prioritasokat.
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3.3. Innovativ szervezetek pszicho-szocialis jellemzdi

A disszertacié eddigi részeiben attekintettiik a szervezeti rugalmassag kiilonb6zo
tipusainak a munkavallaloi jolléttel valo kapcsolatat. Mint ahogy az elméleti bevezetd
részben is kitértlink ra, a véllalati rugalmassag kérdéskoréhez szorosan kapcsolodik az
innovacio, az innovacios potencial kérdéskore. A rugalmassdg felfoghaté mind az
innovacié elézményeként, mind pedig kovetkezményeként: a szervezeti flexibilitas
szlikséges az Uj, akar szokatlan megoldasok iranti nyitottsaghoz, batorsaghoz; ugyanakkor
az innovacios hajlanddsag egyuttal rugalmasabbd, a szervezeti kihivasokra adaptivabb
maodon reagalo rendszerekké képes tenni a szervezeteket. (Tushman és O'Reilly, 1996). A
kovetkezékben olyan vizsgalatokat tekintiink at, amelyekben a rugalmassag az innovacids

képesség és hajlanddsag tekintetében jelent meg.

3.3.1. Pszichoszocidlis faktorok a szervezeti adaptibilitas €s innovacié mogott

Klajké, D. (2020). Psychosocial model behind innovation: Psychological safety, team
climate, and social capital. In Proceedings of the 2nd International Conference on Social
Sciences in the 21st Century. https://doi.org/10.33422/2nd.ics21.2020.03.129

Klajko, D., & Czibor, A. (2020). Boosters of innovation: A psycho-social perspective. In
Proceedings of the 2nd Farkas Ferenc International Scientific Conference. University of

Pécs

5.3.1. Bevezetés

A versenyképesség megorzése érdekében a vallalkozasok szempontjabol kulcsfontossagi
az innovaciora valo kepesség (Li és Zheng, 2014), kiilondsen a gyorsan ndvekvd
iparagakban. Az innovativ szervezeti kultira egyszerre rugalmas €s olyan belsd 1égkorrel
rendelkezik, amely képes felgyorsitani az informaciocserét és gyorsan reagalni az Uj
lehetéségekre (Urbancova, 2013). A vallalkozasoknak innovécidbarat légkorre van
sziikségiik, amely inspiralja a kreativitast és elésegiti a modernizaciot (Li €s Zheng, 2014;
Tsai, Horng, Liu, és Hu, 2015). Emellett tisztaban kell lennitk azzal is, hogyan lehet

innovativ vallalati kultarat kialakitani, és milyen tényezdok befolyasoljak a megbizhat6 és
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kreativ légkort. Az innovacié egyik legfontosabb forrasa a munkatarsak kozotti
egyiittmiikddés (Subramaniam és Youndt, 2005), amelynek révén tudasuk, szakértelmiik

és Otleteik felnalmozodnak a szervezeti célok elérése érdekében (Edmondson és Lei, 2014).

Az innovaci6 eredendden az Uj termékek, szolgaltatdsok vagy munkamoddszerek
létrehozasara iranyuld lehetdségek felismerésérdl és kihasznalasardl szol (Van de Ven,
1986). Az innovacio a gazdasagi novekedés és az emberi fejlodés alapvetd hajtoerejeként
is leirhato (Broughel - Thierer, 2019), bizonyos aspektusai azonban heves kritikat valtanak
ki. Mivel az innovécié a 21. szazadban sok esetben a technoldgiai szektorhoz kapcsoladik,
egyes szerzOk ramutatnak, hogy a technologia dehumanizaldé (Auerbach, 2015), és a
technoldgiai fejlodés hosszl tdvon a munkanélkiiliség elterjedéséhez vezet (Ford, 2015).
Egyes kritikusok az innovaciéo Utemének lassitasa érdekében radikéalis tarsadalmi
atalakulast szorgalmaznak (Morozov, 2014). Jelen tanulmanyban tagabb eértelemben
kozelitjik meg az innovacidt, Kiterjesztve a Van de Ven (1986) altal javasolt, munkahelyi
kontextusra korlatozodd technologiai perspektivat. Véleményunk szerint az innovacio
pozitiv hatdssal van a gazdasagi ndvekedésre, és még inkabb tagabb értelemben az
életszinvonalra és az emberi jolétre (welfare) (Broughel - Thierer, 2019). Az innovéacidnak
alapvetd tarsadalmi vonatkozasai is vannak. Ahogy Ranchordéds (2015) megjegyzi, az
innovacid ,.olyan jelenség, amely az emberek életkdriilményeinek javuldsat és a
kozosségek megerdsodését eredményezheti. Az innovacio lehet technoldgiai és tarsadalmi

egyarant €s az eldbbi segitheti az utobbit (Ranchordés, 2015, 10. o.).

Mind szervezeti kultira kialakitdsa, mind a munkavallaléi jollét, mind az innovéacio
szempontjabol 1ényeges szerepet tolt be a szervezet vezetdje. A vezetdi stilus a vezetdk
viselkedésében kifejez0dd viselkedési modell és tulajdonsag (Xie et al., 2018) A vezetdi
stilus kdzponti szerepet jatszik a vallalati innovacioban (Noruzy, Dalfard, Azhdari, Nazari-

Shirkouhi, & Rezazadeh, 2013) mind a magan-, mind az &llami szektorban.

Burns (1978) a vezetési stilust transzforméciés és tranzakcids vezetési stilusra
kategorizalta. Elmélete szerint a transzformdacios vezetdk értékelik az alkalmazottak
eszményeit €s értékeit, autonomiat biztositanak szdmukra, arra motivaljak dket, hogy a
szervezet érdekeit helyezzék az elsd helyre és személyes célok elérésére 0sztonzik dket. Ez
a légkor segiti az alkalmazottakat a magasabb szintli igényesség elérésében, és a vezetdk

és a csapattagok kozotti bizalmi légkor kialakitasaban. Burns a transzformacios vezetési
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stilust harom dimenzié mentén irta le: karizmatikus és inspiralo vezetés, intellektudlis
0sztonzés és egyéni megfontolads. Tranzakcionalis vezetési stilus A tranzakcionalis
vezetési stilus olyan vezetési modell, amely kiilonb6zd (tdbbnyire anyagi) dsztonzoket
hasznal a munkavallalok eréfeszitéseinek kompenzaldsara (Lightwood, 1994; Longshore
¢s Bass, 1987). Ez a stilus els6sorban feladatorientalt, beszabalyozottabb és a munkaval
kapcsolatos jutalmazasi és javadalmazasi rendszer egyértelmiivé tételével segiti a

szervezeteket céljaik elérésében (Burns, 1978).

Az autentikus vezetés a vezetk és menedzserek azon képességét irja le, hogy hatékonyan
kommunikaljadk az értékeikrél, meggydzddéseikrol, céljaikrol és érzéseikrdl szold
informaciokat. A hiteles vezetok képesek vezetdi magatartasukat sajat énjiikkel, vilagos
személyes identitasukkal 6sszhangban alakitani, és képesek preferenciaikat a tarsadalom
igényeivel is 6sszehangolni (Chan et al., 2005). A hiteles vezetd a pozitiv eredményekre
Osszpontosit, €s eldsegiti a bizalmat a munkacsoportban (Peterson és Luthans, 2003; Jensen
és Luthans, 2006). Avolio és munkatérsai a hitelességet Ugy definialtdk, mint dnmagunk

megismerését, elfogadasat és hliségben maradasat (Avalio, 2011).
A Kkorébbi szakirodalmak mentén az al&bbi hipotézist fogalmaztuk meg:

e HI1: Az autentikus és transzformécids vezetési stilusok képesek ndvelni a

pszicholdgiai biztonség és ezaltal a rugalmas, innovativ szervezeti kultira mértékét.

3.3.1.1.  Mobdszer és eljaras

A tanulmanyok célja a pszicho-szocialis tényezdk (pszicholdgiai biztonsag és csapatklima)

és az innovacid kozotti kapcsolat vizsgalata volt egy vallalati kdrnyezetben (22. abra).
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22. abra: Innovacidt tamogato vezetési stilus. Klajkd, D., & Czibor, A. (2020). Boosters of innovation: A
psycho-social perspective. In Proceedings of the 2nd Farkas Ferenc International Scientific Conference.
University of Pécs.

Minta bemutatéasa

A vizsgalatban dsszesen 354 munkavallalé vett részt, akik magyarorszagi véllalatoknal
dolgoznak. A mintavétel a kutatas soran véletlenszerii, holabda eljarassal, anonim modon

zajlott.

A mintéba vald bekerulés feltételei kdzt szerepelt a nagykorasag és legalabb egy éves aktiv
munkaviszony, legalabb napi 4 6ras munkavégzéssel. A teljes minta 37%-a (n=128) férfi
és 63%-a (n=225) nd volt. A résztvevok életkora 18 és 67 év kozott volt (M=38,89). A
legmagasabb iskolai végzettségek megoszlasa a kovetkezOképpen alakult: felséfoku
végzettséggel 58,1%-uk, a kozépfokl végzettséggel 39,4%-uk, az altalanos iskolai
vegzettséggel pedig 0,8%-uk rendelkezett (a résztvevok 1,7%-a jeldlte meg az egyéb
kategoriat). A beosztas szerint a kitoltok 76,5%-a alkalmazotti, 17,8%-a kozépvezetdi
pozicidban dolgozik, 5,7%-a pedig fels6vezetd. A kutatasban részt vevd, leginkabb
képviselt agazatok megoszlasa a kovetkezd volt: 17% termelés; 14,4% HR marketing és

PR; 9,1% IT; 9,1% turizmus €és gasztronémia.

Alkalmazott mérdeszkozok
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Az online kérddiv csomagban demografiai kérdések, valamint tobb mérdeszkoz szerepelt,

amellyel felmértiik a pszichologiai biztonsag mértékét, a csapatklima jellegét és az

innovativ tevékenységek intenzitasat.

Demografiai kérdések: a valaszado korara, nemére, vallalatara, a szervezetnél
eltoltott idore és munkakorére kérdeztek ra.

Pszicholdgiai biztonsag: A Dr. Amy Edmondson (1999) altal kifejlesztett
Pszicholdgiai Biztonsdg Skala (Psycholgycal Safety Scale, PSS) kerilt bele a
kérdéivbe. A PSS olyan eszkéz, amelyet a csapatokon bellli pszicholdgiali
biztonsag szintjének mérésére terveztek. Ez a fogalom a csapattagok azon kdzos
meggy6zodésére utal, hogy biztonsdgosan vallalhatnak interperszonalis
kockazatokat, mint példaul az otletek, kérdések vagy aggalyok felvetése a negativ
kovetkezményektdl valo félelem nélkiil. A skéla jellemzden hét allitast tartalmaz,
amelyeket a valaszaddk egy 7 pontos Likert-skalan értékelnek, 1-t6l (egyaltalan
nem ért egyet) 7-ig (teljesen egyetert). Ezek az allitasok a pszichologiai biztonsag
kiilonb6z6 dimenzioit értékelik, beleértve a visszajelzésekre vald nyitottsagot, a
kockazatvallalast és a hibak megbeszélésének képességét. A Psychological Safety
Scale egyeldre nem elérhetd magyar nyelvre validalt valtozatban, ezért az itemeket
szabad forditasban alkalmaztuk, melyet a szerzokkel egyeztettiink. (Lasd 11.
melléklet)

Csoport klima: a csoportklimat West (1990) Négy Faktor elméletén alapuld
Csoport klima kérdéivével tartuk fel. Ez az elmélet a csoporton beluli normék,
interakciok és tAmogatd kdrnyezet vizsgalatara sszpontosit, amelyek eldsegitik az
uj otletek létrejottét és megvalositasat. Reichers és Schneider (1990, 22. 0.) a
szervezeti klimat ugy definialja, mint ,,a dolgok itteni rendjének kdzos észlelese.
Pontosabban a klima a szervezeti politikak, gyakorlatok és eljarasok megosztott
észlelése”. A kozelmultbeli tanulményok azt talaltak, hogy az innovativ viselkedést
a szervezeti klima kiilonb6z6 dimenzidi befolyasoljak (Baer - Frese, 2002; Loo,
2003; Weiss és mtsai., 2011). Az innovéaciot eldsegitd csoportklima megragadasara
West 1990-ben kidolgozta a Négy-faktor elméletet. Az elmélet a kovetkez6 négy
tényezoének tulajdonit kiemelt szerepet az innovaciot eldsegitd klima esetében: A
részvételi biztonsag (participative safety) azt irja le, hogy a csapat mennyire

hajlandd, mennyire tamogatott abban, hogy részt vegyen a dontéshozatali
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eljarasokban. A részvetel és biztonsag egyseges fogalomként jelenik meg West
elméletében, amely arra utal, hogy a dontéshozatalban valo részvétel tamogatott és
pozitiv megerdsitést nyer a csoportban, mikézben pedig olyan kornyezetben
torténik, amely interperszonalisan nem fenyegeté6 (West, 1990). A részvételi
biztonsadg a csoport-interakciokban valo aktiv részvételre vonatkozik, amelynek
tarsas legkorét a bizalom és tAmogatés uralja. Ez azt jelenti, hogy a csoport minden
tagjanak lehetésége van Otletei megosztasara, elképzelései és megoldasai
munkacsoportok valdszinlibben alakitanak ki 0j és jobb utakat a munkéaban. Ez a
tényez6 szorosan Osszefonodik a munkavallaloi jollét konstruktumokndl talalhatd
pszicholdgiai biztonsag fogalméaval (lasd: 4.5. fejezet). Az innovacié tamogatésa
(support for innovation) az Uj mddszerek bevezetésének tdmogatasat, a kisérletek
batoritasat jelenti. West szerint elengedhetetlen, hogy a tamogatas ne csak a szavak
szintén jelenjen meg, hanem valoban kézzel foghato legyen, hiszen az innovaciéhoz
nem elég csupan kifejezni annak tdmogatottsagat, annak nélktlozhetetlen feltétele
példaul az erdforrasok megléte ¢és elérhetdsége (Draft, 1986), tovabba a
dontéshozok tdmogatasanak megnyerése (Schroeder és mtsai., 1989). A jovikép
(vision) azt irja le, hogy a csapat céljai és jovoképe mennyire vildgosan
meghatarozottak, megosztottak és értékeltek, utal az értékelt eredményekre és a
kdz6s magasabb célra, mint motivald tényezdkre. ,,A vizié a kivant kimenetek
Osszessége, amely egy magasabb szintli célt képvisel €s motivalo erdvel bir a munka
folyaméan” (West, 1990, 310.). A vizi6 az a jovokép, amely az erdfeszitéseknek
fokuszt és iranyt szab, igy azok a munkacsoportok, amelyeknek tisztan
megfogalmazott céljaik vannak, valdszinlibben alakitanak ki 1j, céljuknak
megfeleld modszereket. A feladatorientacio (task orientation) a kivaldsag iranti
k6zos aggodalomra utal, magéban foglalja a csapat elkotelezettségét a lehetd
legmagasabb szinvonal elérése irant, beleértve a hatékony elérehaladas-ellenérzési
eljarasok alkalmazasat, akar ket csapattag kozott is (Szabo, 2009).

Innovativ tevékenységek: Egy innovacios tevékenységlista alapjan alakitottuk ki
a kerdéseket, amelyet Lendel, Moravéikova és Latka (2017) megkdzelitése alapjan
allitottunk 6ssze. A vallalat strukturalis és viselkedési innovacios tevékenységének
intenzitasat 18 kiillonb6z6 innovacids tevékenységet tartalmazo lista (pl. ,,Egyedi
terméket/szoftvert/technikai megoldast/eszkdzt/mddszert hoztunk létre, és masok
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hatékonyan hasznaljak™) alapjan mértiik fel. A résztvevok a felsorolt tevékenységek
mindegyikét aszerint értékelték, hogy milyen gyakran (soha, neha, allanddan)

tapasztaltak azokat a munkahelytkon.
Statisztikai eljarasok

Kutatasunk célja az innovacido mogott allo pszicho-szocialis aspektusok feltarasa volt,
amely mentén egy modellt alkothatunk A kiilonb6z6 valtozok kozotti kapesolat tesztelése
érdekében strukturalis egyenletmodellezést végeztiink a JASP 0.11.0 és az IBM SPSS

Statistics 25 segitségével. A hipotézis, melyet teszteltlink az alabbi volt:

H1: Az autentikus és transzforméacios vezetési stilusok képesek ndévelni a pszicholdgiali

biztonsag és ezaltal a rugalmas, innovativ szervezeti kultira mértékét.

A Kutatasi kérdéseink megvalaszolasa és az innovacié mogott alloé komplex pszicho-
szocialis modell feltarasa érdekében az adatokat a Byrne (2010) altal a tobbmintas
strukturalis egyenletmodellezéshez (Structural Equation Modelling, SEM) ajanlott [épések
szerint elemeztik. A SEM olyan statisztikai mddszertan, amelyben a kutatd elméleti
modellt hataroz meg a valtozok kozotti kapcsolatokrdl. Lehetdvé teszi, hogy két vagy tobb
megfigyelt valtozot egy latens valtozénak nevezett, megfigyeletlen, mogdéttes konstrukcio
indikatoraként hasznéljanak. Az elméleti vagy feltételezett modell statisztikailag
tesztelhetd annak megallapitasara, hogy milyen mértékben 4all 6sszhangban az adatokkal,
vagy mennyire jol illeszkedik az adatokhoz. A feltételezett modellt a maximalis
valoszinliség modszerével teszteltiik. A y2-statisztika (CMIN; szabadsagfok [df] = 10, n =
354) 11,363, p = 0. 330; ez megerdsiti a modellt. (2. abra; Tablel.) Az illeszkedés josagi
mutatdja (GFI = 0,986), az dsszehasonlito illeszkedéesi mutatd (CFI = 0,997) és a négyzetes
kozelitesi hibamutatoja (RMSEA = 0,020) jo illeszkedést mutatott, mivel 0,90 felett voltak
(Byrne, 2001). (22.4bra).)
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23. dbra: A SEM-elemzés utdiagramja. A vezetdi stilusok, a pszicholdgiai biztonsdg és a csapatklima
hatdsa az innovdciéra (X2(10)=11.363; p=0,330; CMIN/DF=1.136; CFI1=.997; TLI=.993; NFI=.976;
RMSEA=.020; SRMR=.025; GF1=0.986; aGFI=950; MFI=.998; AIC=5158.380; BIC=5220.243)

A regresszios stlyok nyoman lathatjuk a kiilonb6zd vezetési stilusok hatdsat a munkahelyi
pszicholdgiai biztonsagra. Az elemzések azt mutatjak, hogy a transzformacios (b=0,32) és
az autentikus (b=0,29) vezetési stilusnak van jelentOs, pozitiv hatassal a dolgozék
pszicholdgiai biztonsagérzetére, ami pedig hatast gyakorol innovativ csapatklimara
(b=0,41). Utdbbi pedig, a szervezeti innovativ tevékenységekre (b=0,30) van hatassal.
Ezek a pszicho-szocidlis szempontok egyttesen 30%-ban magyaraztak azinnovacios

tevékenységben mutatkozo varianciat.

3.3.1.2.  Eredmények és megvitatas

Az illeszkedési mutatok (pl. CFl = 0,997; RMSEA = 0,020) arra utalnak, hogy az adatok
jol alatdmasztjak a feltételezett modellt, azaz a vizsgalt kapcsolatok megbizhatdak. A {6
eredmények azt mutatjak, hogy a transzformécios vezetési stilus (b = 0,32) és az autentikus
vezetési stilus (b = 0,29) pozitiv hatassal van a pszichologiai biztonsagra, a pszicholégiai
biztonsag pedig jelentésen hozzajarul az innovativ csapatklima kialakuldsahoz (b = 0,41).
Az innovativ csapatklima pedig hatassal van az innovacios tevékenységekre a szervezeten
belil (b = 0,30). A teljes modell 30%-ban magyardzza az innovacios tevékenység
varianciajat, vagyis a pszicho-szocialis tényezOk jelentds szerepet jatszanak az innovacid

elomozditasaban.
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3.3.1.3. Konkluzio

Az elemzések nyoman kibontakoz6 modell ramutat, hogy a vizsgalt modern vezetési
stilusok kozil a transzformal6 és az autentikus vezetési mdd azok, amelyek leginkabb
segitik az innovacid megjelenését. Az autentikus vezetd egyik erdssége, hogy onismeretére
épitve ugy alkalmazkodik a kiilonb6z6 munkahelyi helyzetek kihivasaihoz, hogy ekdzben
hii marad sajat elveihez, személyiségéhez. Ilyen modon viselkedése is ,,kiszdmithatobb”
beosztottjai szamara, tudjak, mit varhatnak téle. Ez a fajta kiszamithatdsag a vezetd
iranyabol érkez6é munkahelyi stressz ellen egy fontos védéfaktor lehet. Az autentikus
vezetés masik ismérve, hogy a vezeté képes a pozitiv eseményekre, eredményekre
Osszpontositani, ezaltal is erdsitve a csoporton beliili bizalmat (Peterson és Luthans, 2003;
Jensen és Luthans, 2006). A transzformald vezetés egyik {6 eleme, hogy képes a dolgozok
és a csapat egyéni szukségleteihez és motivacidihoz illeszteni 6sztonzési eszkoztarat,
illetve képes a kozos célt olyan moédon kommunikalni, hogy azt a munkatarsak kénnyen
internalizaljak (Bass, Avolio és Atwater, 1996). Ezek a vezetdi jellemzok és gyakorlatok
erdsithetik a csoporton beliil megélt pszicholdgiai biztonsag érzését, annak tudatat, hogy
ebben a csoportban lehet probalkozni, ellenvéleményt megfogalmazni, a status quo-t
megkérddjelezni, vagy akar hibazni is, és mégsem kell a megszégyeniiléstdl tartani
(Edmondson, 1999). Modellunk azt igazolja, hogy a pszicholdgiai biztonsag az innovativ
csoportklimén keresztill vezet az innovativ véllalati gyakorlatokhoz, vagyis, hogy a
csoporton beliili meggy6zddéseknek, reprezentacidknak és normaknak nagy szerepe van a

rugalmassag ezen formajanak kialakitasaban.

A tanulmany célja egy olyan modell tesztelése volt, amely a rugalmas, gyorsan
alkalmazkodni képes innovativ szervezeti miikodés pszicho-szocialis aspektusait irja le a
magyar munkavallalok koérében (n = 354). A tanulmany egyik figyelemre mélto
eredménye, hogy az észlelt vezetesi stilus két tipusa szignifikans pozitiv hatassal van a
szervezeti innovacios tevekenységre: a transzformativ és az autentikus vezetés. A modell
alatamasztja a transzformécios és autentikus vezetési stilusok és az innovacio kapcsolatarol
sz0l6 korabbi tanulmanyokat ( Xie et al., 2013; Noruzy et al., 2013; Eisenbeis és Boerner,
2010; Cerne, Jakli¢ és Skerlavaj, 2013). Murphy és Ensher (2008) megallapitotta, hogy a
transzformécios vezetési stilus kolcsonds bizalmat teremt, és eldsegiti a tagok
egylittmiikdését és a tudasmegosztasra valo hajlandosagat. Mig Miiceldini, Turan és Erdil

(2013) tanulménya szerint az autentikus vezetés Osszefligg a kreativitassal és az
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innovativitassal. A transzformacids vezetés segit a munkavallaloknak magasabb szintli
igényesség elérésében, valamint a vezetdk €és a csapattagok kozotti bizalmi légkor
kialakitasaban. A hiteles vezetési stilus koncepcidja tdmogatja a vezetdket abban, hogy
vilagosan kommunikéljdk a jovOoképet, és erds személyes identitassal motivaljak az
alkalmazottakat. Eredményeink azt mutatjak, hogy a transzformativ és az autentikus
vezetés a pszicholdgiai biztonsagon és a csapatkliman keresztll gyakorol hatast az észlelt
Innovativitasra. A transzformacios vagy autentikus stilusti vezetok képesek lehetnek olyan
szervezeti kultarat, értékrendet kialakitani, ahol a pszicholdgiailag biztonsagos
munkakdrnyezet, amely vilagos viziokkal, részveételi biztonsaggal, feladatorientaltsaggal
és tamogatd légkorrel parosul, segiti a szervezeti innovativitds megalapozasat. Azok a
vezetok, akik inspirald, tdmogatd €s hiteles vezetési stilust alkalmaznak, eldsegitik a
pszicholdgiai biztonsdgot a munkavallalok korében. Ez a biztonsdgérzet kedvez az
innovaciobarat csapatklimdnak, amely végsd soron hozzijarul az 1jitdé szervezeti

kultirahoz és az innovativ teljesitmény ndvekedéséhez.

Az eredmények azt mutattak, hogy a pszicholdgiai biztonsag és a csapatklima szignifikans
hatassal van az innovacid intenzitasara, e mellet ugy tiinik, hogy a vezetési stilusnak van a
legkritikusabb hatasa a véllalati innovaciéra mind a magan-, mind az allami szektorban (Li
és Zheng, 2014; Noruzy, Dalfard, Azhdari, Nazari-Shirkouhi és Rezazadeh, 2013). A jelen
tanulmany rdmutat a pszicho-szocialis tényezOknek a hatékony innovacios stratégia
megvalositasat eldsegitd hatasara. A pszichologiailag biztonsagos kornyezet kialakitasat es
az innovativ csapatklima elémozditasanak fejlesztését (amely olyan tényez6kon alapul,
mint a vezetési stilus, a struktlra, a szervezeti kultira és a kornyezet) mindenképpen
figyelembe érdemes vennie a szervezetnek egy komplex innovacios stratégia kialakitasa

esetén.

3.3.1.4. Limitécio

Jelen vizsgalat az innovacios rugalmassag hattértényezoit igyekezett feltérképezni. Bar
szamos izgalmas eredménnyel szolgalt, tobb limitaciét is meg kell fogalmaznunk a
kutatassal kapcsolatban. Arra tettink kisérletet, hogy a szubjektiv jolléti mutatdkon
tallépve a véllalati eredményesség oldalat is beemeljik vizsgalati fokuszunkba. Az
eredményességi mutatok elérése azonban az anonimitas, illetve a vallalatok tzleti érdeke

miatt nagy kihivasok elé allitja a vizsgalatok végzdit. Eppen ezért dontéttiink ugy, hogy az
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innovacios tevékenység megitélését a dolgozdkra bizzuk és szubjektiv megitélésikkel
dolgozunk. Ez a modszer azonban magaban hordozhat torzitdsokat: az elkotelezett,
munkahelyével erésen azonosuld dolgozé talan munkahelye innovativitdsat is pozitivabb
fenyben latja, mint az a munkavallald, aki elégedetlen a ceggel, és akar a felmondast
fontolgatja. Ezesetben is hasznos lehetne teljes cégek, szervezetek bevonasa a vizsgalatba,
amelyeknél elérhetéek sikerességi, hatékonysagi adatok is (pl.: iizleti eredményesséqg,
szabadalmak szama). Az is torzitd tényezd lehet, hogy mig egyes szakteriileteken
torvényszerl és elkeriilhetetlen a cégeknél az innovacio, masoknal ez kevésbé hangsulyos
szempont. A résztvevd vegyes munkavallaloéi mintan erre e tényezdre nem volt moédunk

kontrollalni elemzéseinket.

4. OSSZEGZES

A disszertacibmban a szervezeti rugalmassag és munkavallaléi jollét aspektusai kapcsan
harom f6 kérdés mentén keriiltek bemutatasra a kutatasok, amelyek nagy része hazai és
nemzetk6zi konferencidkon és folydiratokban kerllt publikédlasra. Fontosnak tartom
kiemelni, hogy bar a kutatdsi kérdések szerteagazonak tiinhetnek, az alkalmazott
tudomanyteriilet szempontjabol relevans munkaerdpiaci kérdések szinesitették a kutatasi
irdnyokat, amelyek az elmult években a VUCA, BANI vagy TUNA vilag jellegzetességeit
tikrozték. 2018 és 2024 kozott a munkavallaloi jollét, az innovacid és a pandémia idején
hirtelen el6térbe keriild rugalmas munkaszervezesi megoldasok kiemelt helyet kaptak a
szervezetpszicholdgiai  kutatdsokban; e tendencia jol lathatd sajat Kkutatdsaink
evolucidjaban is. E valtozékony folyamatban egy ko6z0s szal vezette a tudoméanyos

érdeklédésiinket, az pedig a szervezeti rugalmassag keérdéskore.

A kutatasi sorozat kezdetén a f6 kutatdoi érdekldédésiink a szervezeti kultira és a
munkavallaléi jollét kozotti altalanos 6sszefuggések feltardsara dsszpontosult. Az
eredmények azt az odsszefliggést mutattdk, miszerint az alacsony kontrollal és magas
flexibilitdssal rendelkez6 szervezeti kultura tipusokban, kifejezetten a team kultdra
(Cameron es Quinn, 2002) esetében szignifikansan pozitivabban alakultak a munkavallaloi
jollét mutatoi, mint méas kultaratipusokban. A kutatas eredményei szerint a team tipusu
szervezeti kultarakban, ahol az alacsony kontroll és a kzos értékek, valamint a kooperacio
domindalnak, a munkavallaloi azonosulds mértéke jelentésen magasabb. A munkavallal6i

elégedettseg tekintetében a team tipusu es a hierarchia tipusu szervezeti kultdrak kozott
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mutathatd ki szignifikans kilonbség, a tébbi csoport nem kulonbozik egymastol
statisztikailag. Az eredmények azt jelzik, hogy a team kultdraban szignifikansan nagyobb
a munkavallalok elégedettsége, mint a hierarchikus szervezeti kulturaban. Ezen kivil az is
megallapithatd volt, hogy a team és a hierarchia tipusd kultardk kulénboznek
szignifikansan az elvandorlasi szandékot tekintve. A vizsgalatok soran az is kimutatasra
kerult, hogy a teamkultira szignifikans negativ elére jelzéje az észlelt stressznek, vagyis
azok a résztvevok, akik magasabb pontszamot értek el az érzékelt teamkultiraban,
alacsonyabb szintli munkahelyi stresszt mutattak. A szervezeti kultira tipusok kézdl
kimagaslik a team kultura védelmez6 szerepe a munkavallaldi jollét kapcsan. Felmerilhet
a kérdés, miért éppen a team kultura eredményezi ezeket a pozitiv munkavallaloi jollét
eredményeket és felmerlilhet a gyanu is, hogy taldn a befeleé fokuszald, bizalmi
kapcsolatokra épiil6 szervezeti sajatossagok okozzak mindezt. Erre a kérdésre az adja meg
avalaszt, hogy a team kultara sok esetben éppen a masik befelé fokuszalo szervezeti kultira

tipussal kerll szembe szignifikansan, amely a hierarchikus kultdra.

A kimagaslo eredményeket mutatdé team kultdra (Cameron és Quinn, 2002) egyszerre
jelent egy befelé fokuszalo, baratsagos, koheziv kdzeget és egy nagyobb foku szabadsagot
és flexibilitast biztostd szervezeti kultdrat. A kés6bbi kutatasok soran szerettlik volna a
rugalmassag szerepét pontosabban megragadni, ezért a rugalmas szervezeti formakkal
kapcsolatban taglaltuk a munkavallaloi jollét értékek alakulsat. Eleinte az otthoni munka
veégezésre koncentrélva, majd egyéb rugalmassagi dimenzidkat (téri, idébeli, feladatbeli)
is beemelve. A fejezetben bemutatott kutatdsok részletesen feltartdk a rugalmas
munkavégzési formak hatasat a munkavallal6i jollét szamos aspektusara, beleértve az
észlelt stresszt, a maganyossagot, az altaldnos jollétet, az alapvetd pszichologiai

szlikségletek kielégitettségét, az elvandorlasi szandékot és a szervezeti azonosulast.

A tovabbi eredmények megerdsitik, hogy a szervezeti rugalmassag kiilonboz6 dimenzioi
(térbeli, id6beli és feladatbeli rugalmassag) — pozitiv kapcsolatban all a jolléti mutatokkal
(azonosulas, elvandorlasi szandék, autondmia, kapcsolddas, kompetencia). Az eredmények
mentén elmondhatd, hogy a kiilonboz6é rugalmassagi dimenziok kozott is kozepes szintii
kapcsolat all fent. Ez 6sszefligésbe hozhat6 a szervezeti kultdra koncepciojaval, miszerint
azoknal a véllalatoknal, ahol a rugalmassag ertékként jelenik meg, amely altalanossagban

meghatdrozza a szervezet dontési és gyakorlati, mindennapi szervezdési folyamatait, ott
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»rahuzodik”, megnyilvanul minden rugalmassagi dimenzidban, nem lehet izolaltan csak

egyik vagy masik mentén gondolkodni.

Az eredmények mentén a feladatrugalmassag az, ami egyértelmiien kiemelkedik a tobbi
rugalmassagi dimenzid kozul és pozitivan képes bejosolni szinte az 6sszes vizsgalt valtozo
alakuldsat (alacsonyabb szintii elvandorlasi szandék, magasabb mértékii azonosulas,
magasabb szintli autonomia és kapcsolédas). Ezek az eredmények elsore
elgondolkodtatéak, azonban a korabbi eredményekkel egyiitt értelmezhetévé valnak. A
feladatrugalmassag akkor képes megvaldsulni egy szervezet mindennapjaiban, hogyha a
vezetOk részérdl teljestl egy magas szintii bizalom a munkatarsak iranyaba, sziikséges
hozz& a dolgozdk kompetenciaiba, motivacidiba vetett hit. A munkatérsak is akkor képesek
rugalmasan, autonom modon mikoédni, hogyha egy emberséges Szervezeti kdzegben
dolgozhatnak. A hierarchia-tipusu kultira merev szabalyrendszere épp ezzel ellentétes
mitkodésmodot jelenit meg. Ezek az 6sszefiiggesek egy komplexebb, megragadhatobb

magyarazatot adnak a team kulttra eldnyeit tekintve.

A kutatasok soran tovabba megallapitasra kerilt, hogy a szervezeti kulturaban értékként
megjelend adaptibilitds, vagyis a valtozasra iranyuld készség szintén képes eldre jelezni a
j6llét szintjét, mig az otthoni munkavégzés soran nem talaltunk szignifikéns hatasokat. Az
adaptibilitds a szervezeti kultira értékrendszerében tobb moddon értelmezhetd, és a
kiilonbozd szervezeti kultiramodellekben is némileg kiilonboz6 értelmezésekben jelenhet
meg. Beszélhetink a piac irdnyitotta rugalmassagrdl, a valtozashoz val6 rugalmas
alkalmazkodoképességrél. Ez a fajta érték a szervezeti kultiraban sugallhatja azt a
dolgozdknak, hogy a szervezet életképes, reziliens, fennmaradasara lehet szamitani, épiteni
kiilonb6z6 piaci feltételek mellett is. A VUCA/ BANI/ TUNA vilag legjelentdsebb
pszicholdgiai terhe a bizonytalansaggal és a kiszamithatatlansaggal valé megkizdés. Ez a
fajta biztonsagerzet, amely a szervezet valtozasi potencialjabdl addédik csokkentheti a
dolgozok altal atélt stresszt, jovovel kapcsolatos szorongast, ilyen mddon hatva jollétlkre.
A rugalmas, reziliens, életképes szervezet tovabba olyan rendszerként is feltlinhet,
amelyhez kdnnyebb pszicholdgiailag kapcsolddni, ilyen moédon magyardzva a szervezeti

azonosulas és a szervezeti rugalmassag kozott hizodo kapcsolatot.

A szervezeti kulturdban fellelheté rugalmassag masik aspektusa a dolgozok felé mutatott
flexibilitas, a szigoru szabalyozottsag hianya, az autondmia tdmogatasa, a felhatalmasra
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épitd vezetdi gyakorlatok. Az elméleti attekintésben szdmos olyan korabbi vizsgalat kertilt
bemutatasra, amely ezen jellemzok dolgozoéi jolléttel vald kapcsolatat igazoljak. Jelen
kutatdssorozat eredményeinek magyarazatanal is kézenfekvo lehet az az érvelés, hogy a
dolgozok az autondmia, felhatalmazottsag altal nemcsak azt tapasztaljak meg, hogy szabad
kezet kapnak feladataikban és nem kotik Oket guzsba felesleges szabalyok, hanem
pszichologiailag relevans tobbletjelentést tarsithatnak e gyakorlatokhoz. A szervezet és a
vezetOk feléjiik mutatott flexibilitasa sugallhatjak azt szamukra, hogy megbiznak benniik,
képesnek érzik Oket a feladatok szinvonalas elvégzésére, nyitottak kezdeményezéseikre,

mely implicit tizenetek ugyancsak a dolgozoi jollét eldremozditdi lehetnek.

Kutatasi eredményeink nyoman megfogalmazodott az a kérdés is, hogy vajon a kiilonb6zo
szervezeti rugalmassagi dimenziok és gyakorlatok kiilonb6z6 hatast gyakorolnak-e egyes,
munkahelyen jelen 1évé demografiai csoportok képviseldire. A kordbbi szakirodalmi
attekintés alapjan fontosnak tartottuk a nemi hatas vizsgalatat a fentebb taglalt eredmények
kapcsan. A nemek kozotti killonbsegeket vizsgalva a kutatas kiemelte, hogy mig a férfiak
esetében az otthoni munkavégzés gyakorisaga pozitiv hatassal volt a jollétre, addig a ndi
munkavallaloknél ez az eldny nem mutatkozott. Ez a hagyoményos szerepfelosztasbol
ered6 extra terhek — példaul hdzimunka és gyermeknevelés — kovetkezménye lehet,
amelyek fokozzdk az otthoni munkavégzéssel jard szerepkonfliktust és stresszt. A
szervezeti kultaraban jelenlevd adaptivitds, mint érték viszont mindkét nem jolléti
mutatdival pozitiv kapcsolatot mutatott. Ezen eredmények ugyancsak illeszkednek a
korabban vazolt megfigyeléseinkhez: mig az eszkozjellegii, szervezeti munkaszervezési
gyakorlatok szintjén mutatkozd rugalmassadg dolgozokra gyakorolt hatdsa sok helyzeti
tényez6 fliggvénye lehet, addig a szervezeti kultdra értékrendszerébe bedgyazott

rugalmassag hatasa egyetemesebben pozitiv a dolgozdk jollétére.

Egy masik demografiai befolyasold tényezé lehet a generacidés hatas. Generacios
szempontbol az eredmények ramutattak arra, hogy vegyes szervezeti kulturakat tartalmazé
mintan mérve az X és Y generaci6 elvandorlasi szandékaban alapvetden nincs szignifikans
kiilonbség, az Y generacid tagjai érzékenyebbek a szervezeti kultirdban megjelend
rugalmassag hianyara és a hierarchikus kultirdban szignifikansan magasabb az
elvandorlasi szandékuk mértéke az X generaciohoz viszonyitva. Az adatok arra utalnak,
hogy a rugalmas szervezeti kultira jobban Kielégiti az Y generacié igényeit. Ennek

pontositasa érdekében végeztiink egy kutatast a generaciok elvandorlasi szandéka mogott
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allo kiilonb6z6 prediktiv tényezokrol is, ahol lathatd volt a generaciok esetében megjelend
eltér6 mintazat. A team Kkultdra kapcsan - foként a vezetok részér6l- megfogalmazddott
kritikdk kozott az is szerepelt, hogy bar a munkatarsak jol érzik magukat, vajon a
hatékonysag szempontjabol megfelel-e egy ilyen jellegli szervezetfejlesztési tendencia,
amelyben a magas foku flexibilitast és a partnerséget, bizalmat er6sitjik a szervezetekben.
Ez a szempont jol mutatja azt a bizonytalansagot, akar aggodalmat a vallalatvezeték

rész¢érdl, amely az ilyen irdny, dolgozoi jollétet timogato szervezeti valtozasok gatja lehet.

Az informatikai szektor exponencidlis fejléddése és a korabbi kutatasi tapasztalatok mentén
fordultunk az adaptibilitas és innovacié kérdéskore felé a masodik kutatdi kérdésiink sorén,
amelyben az adaptiv és innovativ szervezetek pszicho-szociélis aspektusait vizsgaltuk
(Lasd.: 5.3. fejezet). A szervezeti rugalmassag és az innovacidé kapcsolatat feltaro
kutatasaink azt igazoltak, hogy a modern vezetési stilusok — kilondsen a transzformacios
és az autentikus vezetés — kulcsszerepet jatszanak a pszicholdgiai biztonsag és a rugalmas,
innovativ szervezeti kultura kialakitasaban. Az eredmények ravilagitottak arra, hogy a
vezetdi stilusok hatdsa nem kozvetlen, hanem a pszicho-szocidlis tényezok, példaul a
csapatklima és a pszicholdgiai biztonsag kozvetitésével érvényesil az innovacios
teljesitményben. Ez az 0Osszefliggés egy strukturalt rugalmassagi modell keretében
értelmezhet6, amely a szervezeti alkalmazkodoképesség alapvet6 elemeit hangsilyozza. A
kutatas soran kidolgozott modell szerint a transzformacios vezeték a kdzos célok vilagos
kommunikéacidjaval és az egyéni szikségletek figyelembevételével tamogatjak az
alkalmazkodoképességet, mig az autentikus vezetdk az Onazonossag és a bizalom
erOsitésével alapozzak meg a pszicholdgiailag biztonsagos munkakdrnyezetet. Ez a
biztonsagos légkor eldsegiti az alkalmazottak kreativitdsat €s nyitottsdgat, amely
kulcsfontossagu az 0jitd megoldasok kidolgozasaban. Az eredmények alapjan az
innovacios tevékenységek intenzitdsanak varianciajat nagyban magyardzza a vizsgalt

pszicho-szocialis tényezdk egyiittese, ami kiemeli ezek stratégiai jelentGségét.

Osszességében a kutatasok ramutatnak arra, hogy a szervezeti rugalmassag — kiiléndsen,
ha azt értekként kezelik a szervezeti kultdraban egy védé funkcioként tud szolgalni a
munkavallaldi jollét kapcsan. Ez a magyarorszagi helyzetet és egészsegi mutatokat tekintve
kiemelt fontossagu. De nemcsak a munkavallaloi jollét javitasaban, hanem a fluktuacio
csokkentésében ¢és a szervezeti elkotelezettség erdsitésében is kulcsszerepet jatszik. Ezek

az eredmények gyakorlati implikaciokat is hordoznak a szervezeti fejlesztések szamara,
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amelyek célja a munkavallalok kiilonb6zé csoportjainak figyelembevétele, kilondsen a
nemi kilonbségek és generacids szempontok mentén. Az eredmények azt sugalljak, hogy
a munkahelyi jollét optimalizéldsa érdekében nem elegendd csupan a rugalmas
munkavégzési formék technikai megvalositdsa; a szervezeti kultiraban megjelend
rugalmassag érzése legalabb ilyen fontos tényez6. A rugalmas szervezeti kultira egyarant
versenyképessé teszi a szervezet és védelmezi a munkatarsakat ezért fontos szempont, hogy
minél szélesebb korben elérhetévé valjanak a rugalmas szervezeti kultira kialakitasanak

iranyaba tehet6 1épések.

5. GYAKORLATI IMPLIKACIOK A SZERVEZETEK SZAMARA

A rugalmas munkavégzés hatékony bevezetése szervezetfejlesztési keretek kozott a
munkavallaloi jollét figyelembevételével egy atfogd, tobblépesds folyamatot igényel,
amely magaban foglalja a szervezeti kultlra, a vezetési gyakorlatok, valamint a
munkavallal6i igények és preferencidk alapos elemzését. A kovetkezOkben egy olyan,
Iépésekre bontott akciotervet vazolunk fel, amely segithet a szervezeti déntéshozoknak a
szervezeti rugalmassag fokozasaban, mind a szervezeti kultara értékeinek szintjén, mind a

szervezeti gyakorlatok forméajaban.

1. Elozetes helyzetelemzés, makro- és mikroszintii elemzés

e« A munkavéllaloi igények felmérése: kérdoives vizsgalatok, interjuk és
fékuszcsoportos beszélgetések annak érdekében, hogy a rugalmas munkavégzéssel
kapcsolatos elvarasok feltarasra keriiljenek (pl. idobeli, térbeli, feladatbeli

rugalmassag).

o A szervezeti kultura feltarasa és elemzése: a rugalmassag tamogatasanak szintje és
az esetleges akadalyok azonositdsa. A munkatarsak és a vezetok értékeinek

0sszevetése.

e A technoldgiai felkésziltség felmérése: az infrastruktira felmérése a rugalmas
munkavégzés tamogatasa kapcsan (pl. tavoli elérés, online kommunikacios

eszkozok).

2. Stratégiai tervezés
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e A rugalmas munkavégzés bevezetésével elérendd célok meghatarozasra keriilnek
(pl. munkavallaloi jollét novelése, stressz csokkentése, elvandorlas mérséklése,

hatékonysag fokozésa).

o A munkakorok elemzése: mely teruleteken alkalmazhato hatékonyan a rugalmas
munkavégzés, valamint meghatarozasra kerilnek az egyes modellek (pl.

részmunkaid6, home-office, tomoritett munkahét) paraméterei.
3. Képzés és kommunikacid

e A vezet6k szamara képzések: a rugalmas munkavégzési modellek kezelése, kullonos
tekintettel a tavoli munkavégzés iranyitasara és a munkavallaloi jollét fenntartasara
fokuszalva.

o Kommunikacios stratégia: A rugalmas munkavégzés bevezetésének céljai, elényei
és a biztositott tamogatasok (pl. technoldgiai eszkdzok, mentélis egészség

programok) kommunikalasra kertilnek a munkavallalok felé.
4. Rugalmas munkavégzés bevezetése

o Egy kisebb Iéptékil pilot program inditdsa révén lehetdség nyilik a tapasztalatok

Osszegyljtésére €s az esetleges hibak kijavitasara.
e Munka jogi, adminisztrativ megallapodasok: a rugalmas munkavégzés feltételeir6l.

e A szlkséges tamogatd rendszerekhez vald hozzéférés biztositasra kertl (pl.

technikai segitségnyujtas, mentalis egészségugyi tanacsadas).
5. A munkavallaléi jéllét integralasa

o Olyan munkakodrnyezet kialakitasara kertil sor, amely biztositja a pszichologiai
biztonsagot, lehetdvé téve a munkavallalok szamara, hogy szabadon kifejezhessék

veleményuket és igényeiket.
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e Az autonomia novelése érdekében lehetdség biztositott a munkavallalok szamara a
munkafolyamatok feletti nagyobb kontroll gyakorlasara és a dontéshozatalba vald

aktiv bevonésra.

e A kompetenciafejlesztés tamogatasa érdekében szakmai fejlodési, képzési és

visszajelzési lehetdségek keriilnek biztositasra.

e Olyan tdmogatdé munkakornyezet kialakitasara kertil sor, amely eldsegiti a kollégak

kozotti egytittmiikodést, csapatmunkat és erds személykozi kapcsolatokat.

e A munka-maganélet egyensuly tdmogatasa erdekében rugalmassag biztositasra

keriil a munkaidd és a munkavégzés helyének megvalasztisaban.

e Mentalis egészségligyi tdmogatas érhetd el stresszkezelési tréningek és tanacsadoi

szolgéltatasok formajaban.
6. Monitoring és finomhangolas

e A munkavallal6i elégedettség, elkotelezettség és teljesitmény rendszeres mérése

révén megérthetdéveé valik a rugalmas munkavégzés hatésa.

e A munkavallaloktol és vezetoktdl szarmazd visszajelzések gytijtésre keriilnek a

fejlesztési lehetdségek azonositasa érdekében.

o A legjobb gyakorlatok feltarasra €s integralasra keriilnek a szervezeti miikodésbe
annak érdekében, hogy a rugalmas munkavégzes folyamatos fejlesztése biztositott

legyen.

Kutatasaink, illetve az azokhoz kapcsolodd vezetéi interjuk nyoman az egyik fontos
felismerés, hogy a vezetdk szerepe kulcsfontossdgii a rugalmassag tekintetében. A
szervezeti rugalmassag, bar vagyott érték a legtobb vezetd szemében; az ahhoz kapcsolddo
gyakorlatok, csoportdinamikai  folyamatok, valtozasok egyuttal fenyegetoek,
elbizonytalanitéak is lehetnek, feltlinhetnek Ugy, mint a véllalati eredményességet

veszélyeztetd faktorok. Eppen ezért, kiemelten fontos a vezetSkkel valo munka, amely
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soran kozéppontba keriilhet a sajat munkacsoport helyes felmérésének képessége, a vezetoi

bizalom kérdése, illetve a autentikus- és transzformald vezet6i eszkoztar fejlesztése.

Jelen dolgozatban a flexibitas jellemzOen pozitiv konnotacidval jelent meg, egy olyan
skalat sugallva, melynek egyik végpontjan az extrém rigiditast (a valtozasoknak vald
ellendllast, az egyéni igények irdnti nyitottsdg hianyat, szoros szabalyrendszereket)
talaljuk, masik végpontjan pedig a piacra, valtoz&sokra, dolgozoi igényekre valod teljes
nyitottsagot. Ezen a tengelyen értelmezve a novekvd flexibilitas jellemzden pozitiv
konnotéciokkal (magasabb dolgozoi jollét, innovatititas, pozitiv szervezeti attitidok jart
egylitt. A szervezetben megfigyelheté nagyon magas foku flexibilitdsnak azonban lehet egy
»arnyékos oldala” is. Jelentheti a rutinok, megszokott miikodések, biztos pontok, szervezeti
bevalt gyakorlatok és ritualék hianyat, a kiszamithatatlansag, a folyamatos Gjratervezés
kulturajat. Ez egyes munkavallalok szamara megterhel6 lehet, hosszt tavon pedig ez a fajta
bizonytalansag szamos, stressz-indukalta kovetkezményt hordozhat a dolgozéi allomany
szaméara (Czibor és Restas, 2017). A szervezeti rugalmassag kapcsan tehat az is
elgondolkodtatd kihivas, hogy a véllalatok képesek legyenek uUgy beépiteni
értékrendszeriikbe és gyakorlataikba a flexibilitast, hogy mellette megmaradnak azok a —
folytonossag, kiszamithatosag érzetét biztositd — gyakorlatok és ritualék, amelyek a

dolgozoik pszicholodgiai biztonsagérzetéhez nélkiilozhetetlenek.

A dolgozat ramutatott a szervezeti rugalmassag szamos pozitiv korrelatumara, a dolgozéi
j6llét viszonylatdban. Azonban, e disszertacio kereteibe mar nem fért bele szamos olyan
kérdés, amely a flexibilitas szervezeti finomhangolasat segithetné. A demogréfiai
csoportok (nem, generacidk) mentén végzett vizsgalataink is rdmutattak arra, hogy a
szervezeti rugalmassag nem minden tipusa, nem minden munkavallalé6 szdmara egyarant
fontos, vagy a jolléthez szorosan kot6do. Izgalmas kutatasi irany lehet a jovére nézve annak
feltardsa, hogy a flexibilitds egyes tipusai mely munkavallaloi csoportok esetében
tdmogatjak hathatosan a dolgozoi jollétet: milyen szerepe lehet a személyiségjellemzoknek,
a karrierutnak, a szervezeti kulturahoz valo illeszkedésnek, vagy akar tovabbi demografiai

tényezoknek.
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- Stresszkezelés
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8. Mellékletek:

8.01.Szervezeti Kultara Ertékeld Eszkozt (Organizational Culture Assessment Instrument,

OCALI, Cameron és Quinn, 2011)

Cameron & Quinn: Szervezeti kultdra kérd6iv 1.

A szervezeti kultira jellemzdinek pontosabb meghatérozésara szolgal az alabbi kérdéiv. Kérjik, hogy
a kovetkezd témak esetén (példaul: A szervezet, amelyben dolgozom) a feltiintetett négy allitas kozott
osszon el 100 pontot aszerint, hogy melyik irja le legpontosabban az On elképzelését a
munkahelyérdl. Adhatja mind a 100 pontot egy jellemzore, de fel is oszthatja (példaul: A 70; B 20; C
3:D’5)

A szervezet, amelyben dolgozom

...olyan mint egy kiterjedt csalad, az emberek jol ismerik egymdst.

..dinamikus, vallalkozo6 szellemii, az emberek szeretnek kockaztatni.

..eredményorientalt, az emberek teljesitmény-orientéltak és versengdek.

..szabalyozott és strukturalt az emberek cselekedeteit formalis eldirasok szabalyozzak.
Osszesen: 100

gO|w|>

A

...tamogatja a dolgozok fejlédését, gondoskodik réluk.

..tAmogatja a dolgozok vallalkozo kedvét, Gjito tevékenységét, kockazatvallalasat.
...értékeli a rimends, eredményorientalt hozzaallast.

...tdmogatja az egyenletes, szabalyozott miikodést.

g|0|w|> <

Osszesen: 100

A vezetési stilust

A ...az aktiv részvétel, a csapatmunka és az egyetértésre torekvés jellemzi.
B ...a szabadsagra és az egyéni felel6sségvallaldsra torekvés jellemzi.
C ...a versenyszellem 8sztonzése, a magas elvarasok jellemzik.
D ...a kiszamithatosag, a kapesolatok stabilitasa jellemzi.
Osszesen: 100
A szervezetet isszetarté eré
A ...a kolcsonos bizalom és a szervezet iranti fokozott elkotelezettség.
B ...a fcjlédés iranti elkitelezettség, az eléremutatds és az élenjaras.
C ...az eredményesség és a célok elérésének hangsiilyozdsa.
D ...a formalis szabélyok, iranyelvek és az egyenletes miikddés.
Osszesen: 100

A szervezet hangsiilyt helyez

A ...a személyes fejlédésre, nyitottsagra és a nagyfoku bizalomra.
B ...az 0ij erbforrisok megszerzésére, G célok és kihivasok keresésére.
C ...a versengésre, a célok megvaldsitasara és a piacvezetd pozicié elérésére.
D ...az allandoségra, a stabil és hatékony miikddésre.
Osszesen: 100
A siker alapja
A ...az emberi eréforras fejlesztése, a csapatmunka, az elkdtelezettség és az emberekkel
vald t6r6dés.

B ...a legijabb termék kifejlesztése, a szervezet termékvezetd és Ujitd szerepe.

C ...a piacvezetd pozici6 elérése €s a piaci versenyelony.

D ...a hatékonysag, melyhez megbizhato teljesités és koltséghatékonysag tarsul.
Osszesen: 100

[ Osszesitett: [A [B LE |D ]
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8.2. Denison Szervezeti Kultdra Felmérés (Denison Organizational Culture Survey)
(Denison (1995)

A kovetkezd kérdések az On munkahelyével kapcsolatosak. Kérjiik, hogy olvassa el
figyelmesen az allitasokat és jeldlje be a skalan, hogy mennyire ért egyet veliik. Nincsenek
J6 és rossz valaszok. Kizardlag az On sajat veleményere, meglatasara vagyunk kivancsiak.

1 - Egyaltalan nem értek egyet.
2 —Nem értek egyet

3 — Egyet is értek, meg nem is
4 — Egyetértek

5 - Teljes mértékben egyetértek.

1. | A legtdbb alkalmazott nagymeértékben bevonodik a munkajaba. |1 /2|3 4|5

2. | A dontéseket altaldban azon a szinten hozzak, ahol 112345
rendelkezésre allnak a legfontosabb informaciok.

3. | Amunkaval kapcsolatos informéacidkat széles korben 1123|415
megosztjak, hogy barki hozzéaférhessen, amikor arra sziiksége
van.

4. | Mindenki elhiszi, hogy pozitiv hatdssal birhat. 1/2(3/4]5

5. | Az lzleti tervezés folyamatosan zajlik, és bizonyos mértékig 1(2(3(4|5
mindenki bekapcsolodik a folyamatba.

6. | Aktivan 0sztonzik az egyiittmiikodést a szervezet kiilonb6zo 112(3|4|5
részlegei kozott.

7. | Az emberek Uugy dolgoznak, mint egy csapat tagjai. 1123|415

8 | A feladatok elvégzése inkabb csapatmunkaban torténik és nem 1123|415
hierarchikus rendszerben.

9. | A csapatmunka a szervezetiink alapkove. 1123|415

10. | A munka ugy kerul kialakitasra, hogy mindenki lathassa, hogya |12 3|4 |5
sajat feladatai hogyan kapcsolodnak a szervezet céljaihoz.

11. | Sajat hataskoren beltl mindenki 6nalléan cselekedhet. 1123|415

12. | A vezet6i utanpoétlas kialakitasa folyamatos. 112]3]4]5

13. | Az alkalmazottakat folyamatosan képzik. 112(3]4|5

14. | A szervezet az emberek képessegeit a versenyelony egyik fontos |1 |2 (3[4 |5
forrdsénak tekinti.

15. | A vezetés a gyakorlatban is azt képviseli, amit mond. 1/2(3[4]5

16. | A véllalatvezetés jellegzetes stilusu és jelen van egy pontosan 1123|415

érthetd vezetési gyakorlat.
17. | Egy vilagos és kovetkezetes értékrend irdnyitja a 1123|415
munkafolyamatokat.
18. | Van egy szervezeti etikett, amely iranyitja a viselkedéstinketés |12 (3[4 |5
irAnymutatassal szolgal arra vonatkozdan, hogy mi helyes és mi
nem.

19. | Nézeteltérések esetén keményen dolgozunk azon, hogy egy 1123|415
mindenki szamara elfogadhaté megoldast talaljunk.
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20. | Er6s szervezeti kultarank van. 112|345

21. | Még nehéz kérdésekben is kdnnyl egyetértésre jutni. 112|13]4]|5

22. | Gyakran nem tudunk megegyezni a kulcsfontossagu 1123|415
kérdésekben.-

23. | Egyetértés van abban, hogy mi a helyes és a helytelen médja a 112(3|4|5
feladatok megoldasanak.

24. | Az lzleti szemléletlink nagyon kovetkezetes és kiszdmithato. 1121345

25. | A kiilonbozo szervezeti egységekben dolgozo embereknek 112345
hasonld nézépontjaik vannak.

26. | Konnyl 6sszehangolni a szervezet kiilonb6zo egységeben folydo |12 (34| 5
munkafolyamatokat.

27. | Egyiitt dolgozni valakivel a szervezet masik részlegébol, olyan, |12 (3|4 |5
mintha egy masik véllalatbdl dolgoznék valakivel.-

28. | A célok jol osszehangoltak a szervezet kiilonb6zd szintjei 112/3(4|5
kozott.

29. | A dolgok végrehajtasanak maédja nagyon rugalmas és kénnyen 1(2(3|4|5
valtoztathato.

30. | Jol reagalunk a versenytarsakra és az Uizleti kdrnyezet egyéb 1(2(3|4|5
valtozasaira.

31. | A szervezet folyamatosan alkalmaz Ujonnan kialakitott vagy 1(2(3|4|5
tovabb fejlesztett munkamaodszereket.

32. | A véltozésra tett kisérletek altalaban ellenalldsba ttkdznek.: 1121345

33. | A szervezet kiilonboz0 részei gyakran egyiittmiikodnek a 112/3(4|5
valtozasok megteremtésében.

34. | Az Ugyfelek észrevételei és javaslatai gyakran valtozasokhoz 1123|415
vezetnek.

35. | Az lgyfelek véleménye kozvetlenil befolyasolja dontéseinket. 112[3|4]|5

36. | Minden munkavallal6 atlatja €és megérti az tgyfelek igényeit. 112[3|4]|5

37. | Donteseink soran gyakran figyelmen kivul hagyjuk az tgyfél 1(2(3|4|5
érdekeit.-

38. | Oszténozziik a kozvetlen kapcsolattartast az ligyfelekkel. 112345

39. | A kudarcban lehetdséget latunk a tanuldsra és a fejlédésre. 112[3|4]5

40. | Osztonzik és jutalmazzak az innovaciot és a kockazatvallalast. 1121345

41. | A tanulas fontos cél a mindennapi munkank soran. 112[3|4]|5

42. | Biztositjuk az 6sszehangolt munkat. 1/2|3|4]|5

43. | A szervezetnek van hossz tavu stratégidja. 112345

44. | A stratégiank arra késztet masokat, hogy megvaltoztassak az 1123|415
uzleti versenyhez valé hozzaallasukat.

45. | A szervezet vilagos kuldetéstudattal rendelkezik, ami iranyt 1123|415
mutat és értelmet ad a munkanknak.

46. | A szervezetnek vilagos stratégiaja van a jovot illetden. 112[3|4]5

47. | Szamomra nem vilagos a stratégiai irdnyunk.- 112[3|4]|5

48. | A szervezeti célokat illetéen széleskorii egyetértés van. 112[3|4]5

49. | A vezetdség nagyra tord, de redlis célokat tiiz ki. 112[3|4]5

50. | A vezet6ség mindenki szdmara nyilvanvalova teszi, hogy 112(3(4|5
melyek azok a célok, amiket a szervezet el akar érni.

51. | Folyamatosan nyomon kovetjiik az elérehaladasunkat a kitiizott |12 |3 |4 |5

céljaink mentén.
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52. | Az emberek értik, hogy mi kell tennitik azert, hogy hossztutavon |1 (2|3 |4 |5
sikeresek legyunk.

53. | Koz0s elképzelésunk van arrol, milyen lesz a szervezet a 1123|415
jovoben.

54. | A kozos vizionk fellelkesiti és motivalja a munkatarsakat. 1123|415

8.3.Csoportklima Kérd6iv

orwdPE

~No

10.
11.

12.

13.
14.
15.

16.
17.

18.

19.
20.
21.
22.
23.

24,
25.

A Csoportklima kérdoéiv

Mennyire van tisztdban csoportja céljaival?

Milyen mértékben tartja a célokat hasznosnak és megfelelének?

Milyen mértékben ért egyet ezekkel a célokkal?

Mit gondol, méas csoporttagok milyen mértékben értenek egyet a célokkal?

Mit gondol, a csoport tobbi tagja szamara mennyire érthetéek a csoport
céljai?

Mit gondol, a csoport céljait mennyire lehet valdéban elérni?

Mennyire tartja a csoport céljait hasznosnak a sajat szempontjabdl?

Mennyire tartja a csoport céljait hasznosnak az egész szervezet
szempontjabol?

Mennyire tartja a csoport céljait hasznosnak a szélesebb tarsadalom
szempontjabol?

Mit gondol, mennyire realisak ezek a célok és milyen mértékben lehet elérni dket?
Mit gondol, csoportjanak tagjai milyen mértékben elkotelezettek a célok
irdnyaban?

Altalaban megosztjuk az informaciot a csoportban és nem tarjuk meg azt
magunknak.

A hozzaallasunk az, hogy ,,egyiitt vagyunk benne” a dolgokban.
Mindannyian befolyasoljuk egymast a csoporton bell.

A csoporttagok folyamatosan tajékoztatjak egymast a munkaval kapcsolatos
dolgokrol.

Ugy érezziik, hogy a csoporttagok megértenek és elfogadnak minket.
Mindenki nézdpontja meghallgatésra talal, még akkor is, ha azzal kisebbségben
van.

Erofeszitéseket tesziink annak érdekében, hogy a csoport egészén beliil
megosszuk az informaciot.

Jellemzd rank a kolcsondsség.

Ez a csoport mindig Uj megoldasok kidolgozasa iranyaban halad.

A segitség konnyen rendelkezésre all az Gj 6tletek kidolgozasahoz.

Ez a csoport nyilt és a valtozasokra fogekony, reagalo.

A csoport tagjai mindig friss, uj nézopontokat keresnek a problémak
megértésehez.

A csoportban rendelkezésiinkre all az uj otletek kialakitasahoz sziikséges ido.
A csoport tagjai egyiittmiikodnek annak érdekében, hogy uj otleteket
talaljanak Ki és valositsanak meg.
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26

217.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.

. A csoport tagjai er6forrasokat biztositanak egymasnak és megosztanak egymas

kdzott, hogy az dtletek megvalositasat segitsék.

A csoport tagjai gyakorlati tamogatast nyujtanak az Gj 6tletekhez és
megvalositasukhoz.

Nyujtanak —e hasznalhatd Gtleteket és gyakorlati segitseget csoportja tagjai ahhoz,
hogy On a legjobb képességeihez mérten tudja feladatat végezni?

Ellen6rzik —e egymast csoportja tagjai annak érdekében, hogy magasabb
munkaszinvonalat tartsanak fenn?

Felkészlltek —e arra a csoportja tagjai, hogy megkérddéjelezzék a csoport
tevékenységének alapjait?

Ertékeli —e a csoport kritikusan a potencialis gyengeségeket annak
érdekében, hogy a legjobb lehetséges kimenetelt érjék el?

Epitenek —e a csoporttagok egymas otleteire annak érdekében, hogy a legjobb
lehetséges eredményt érjék el?

Foglalkoztatja —e igazan a csoport tagjait az, hogy a csoport a lehet6 legjobban
teljesitsen?

Tisztaban vannak —e a csoport tagjai azokkal az elvarasokkal, amelyeknek
megfelelve kimagaslé eredményt érhetnek el?

Egy csoport tagjaiként tartjuk egymassal a kapcsolatot.

Rendszeresen tartjuk a kapcsolatot egymassal.

A csoport tagjai rendszeresen talalkoznak, hogy hivatalos és nem hivatalos
dolgokat megvitassanak.

Rendszeres interakcioban allunk egymassal.

* A vastagon szedett kérdések a 14 kérdéses valtozatban is szerepelnek

8.4.Altalanos Jollét Kérddiv

Az5 tételes WHO Jol-1ét Kérdéiv
(WHO Well-Being Questionnaire)
magyar valtozata

Kérjiik, karikazza be azt a védlaszlehetdséget, mely legjobban leirja, hogyan érezte magdt az elmiilt
2 hét sordn.

Az elmiilt két hét sorin érezte-e magat egyaltalan alig jellemzé teljesen
nem jellemzd jellemzd
jellemzé
1. ... viddmnak és jokedviinek? 0 1 2 3
2. ... nyugodtnak és ellazultnak? 0 1 2 3
3. ... aktivnak és élénknek? 0 1 2 3
4. ... ébredéskor frissnek és élénknek? 0 1 2 3
5. A napjai tele voltak szdmara érdekes
dolgokkal? 0 1 2 3
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8.5.Alapvet6 Pszicholdgiai Sziikségletek Skala

A kovetkez6 kérdések a munkajaval kapcsolatos olyan érzéseire vonatkoznak, amelyeket
az elmdlt évben tapasztalt meg. (Ha kevesebb, mint egy éve van a jelenlegi munkakorében,
akkor az ebben a munkakdrben eltoltott teljes idészakra gondoljon.) Kérjiik, jelolje meg,
hogy az egyes allitasok mennyire igazak Onre a tapasztalatai szerint!

Egyaéltalan Valamennyire Teljesen
nem igaz igaz igaz
1. Ugy érzem, sok 1 213 4 5|6 7
beleszolasom van a
munkammal kapcsolatos
dontésekbe.
2. lgazéan kedvelem azokat 1 213 4 5|6 7
az embereket, akikkel
dolgozom.
3. Gyakran érzem, hogy nem 1 2|3 4 5|6 7

értek valamihez a
munkammal kapcsolatban.
4. Akikkel dolgozom, azt 1 213 4 5|6 7
mondjék, hogy j6 vagyok
abban, amit csinalok.

5. Kényszernek érzem a 1 2|3 4 5|6 7
munkamat.

6. Jol kijovok az 1 213 4 5|6 7
emberekkel, akikkel

dolgozom.

7. Jobban szeretek egyeddil 1 213 4 5|6 7
dolgozni.

8. Munkam soran szabadon 1 213 4 56 7

elmondhatom az Gtleteimet
és a vélemeényeimet.

9. A barataimnak tekintem 1 213 4 5|6 7
azokat az embereket, akikkel
egyutt dolgozom.

10. Képes vagyok érdekes U] 1 2|3 4 5|6 7
dolgokat megtanulni a
munkammal kapcsolatban.

11. Amikor dolgozom, azt 1 213 4 5|6 7
kell tennem, amit masok
mondanak.
Egyéltalan Valamennyire Teljesen
nem igaz igaz igaz

233



12. Majdnem mindennap
Ugy érzem, hogy eredményes
munkanapot zartam

13. A munkahelyemen
figyelembe veszik az
érzéseimet.

14. A munkamban nem sok
lehetdséget kapok, hogy
megmutassam, mire vagyok
képes.

15. Az emberek, akikkel
dolgozom, toérédnek velem.

16. Nem sokan allnak kozel
hozzam azok kozul, akikkel

egyitt dolgozom.

17. Ugy érzem, a munkam
soran szinte teljesen
6nmagam lehetek.

18. Ugy tiinik, hogy akikkel
egyltt dolgozom, nem
nagyon kedvelnek.

19. Gyakran érzem Ugy,
hogy sok mindenre nem
vagyok képes a munkadmban.

20. Nem sok lehetdségem
van 6nélléan eldonteni,
hogyan végezzem a
munkamat.

21. Az emberek, akikkel
dolgozom, egész
baratsdgosak velem.

8.6.Szervezeti azonosulas kérddiv
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Szervezeti azonosulas kérdaiv

Kérjik, karikdzza be annak a kor-parnak a szamat, amelyik a legjobban tiikrézi azt, hogy On

mennyire azonosul a munkahelyével. (MH=munkahely)

8.7.Elvandorlési szandék kérdoiv (T1S-6)
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Elvandorlasi szandek kérd6iv

Kérem, jelélje, hogy az alabbi allitdsok mennyire igazak Onre a jelenlegi munkahelyével

kapcsolatban!

1 = Egyaltaldan nem értek egyet, 2 = Nem értek egyet, 3 = Nem tudom eldénteni, 4 =
Egyetértek, 5 = Teljes mértékben egyet értek

1. | Amint taladlok egy jobb allast, elhagyom ezt a 1 (2 [3 [4 |5
80

szervezetet.

2. | Gyakran gondolok arra, hogy felmondok. 1 2 |3 |4 |5

3. | A kdvetkez évben elhagyom ezt a szervezetet. 1 (2 [3 [4 |5

4. | Felmerilt bennem, hogy elhagyom a szervezetet. 1 2 |3 |4 |5

5. | Ha t6lem fliggene, tovabbra is dolgoznék a 1 (2 [3 |4 |5
szervezetben.

6. | Szamomra fontos, hogy ebben a szervezetben épitsek 1 (2 [3 |4 |5
karriert.
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8.8.Munkavallaloi Elégedettség Felmérés

JSS
MUNKAHELYI ELEGEDETTSEGI FELMERES
Paul E. Spector
Dél-Floridai Egvetem
Pszichologia Tanszék
Copynght Paul E. Spector 1994, Minden jog fenntartva.
Magvar forditas: Toth Gaber, 2020,
3 2
ER
MINDEN ALLITASNAL KARIKAZZA BE AZT A SZAMOT, ¥ o= § 3 =
AMELYIK A LEGIOBBAN MEGKOZELITI AZ ON 22 E B LE
VELEMENYET! E - 2 2 2 &
= 2 E B E =
2 2 ¥ ¥ o2 Z
1 Ugy érzem, tisztességesen megfizetnek a munkaért, amit elvégzek. 1 34 5 6
2 Walojaban til csekély az eldléptetds esélve a munkakdrdmben. 123 456
3 A felettesemn elézgé kompetensen 1atja el a feladatat. 123 4 35 6
4 MNem vagyok megelégedve a juttatasokkal, amiket kapok. 1 23 4 35 6
s Amiker jol végzem a munkamat, megkapom érte azt az elismerést, amit 1 2 3 4 5 6
meg kell kapnom.
6 Sck sza‘qéljx'_és eljaras, amit kivemniink kell, csak megneherziti a 0 1 2 3 4 5 &
munkavegzest.
7 Kedvelem az embercket, akikkel dolgozotm. 1 23 4 35 6
8 Néha gy érzem 2 munkamnak semmi értelme. 1 23 4 5 6
o Ebben a szervezetben jonak tinik a kemmunikacio. 1 23 456
10 Csak kevesen, és csak ritkan kapnak béremelést. 1 2 3 4 356
11 | Akik jol végzik a munkajukat, azoknak jé esélyiik van az eléléptetésre. 123 4 35 6
12 A felettesem nem viselkedik fair modon velem. 1 2 3 4 356
13 | A juttatisok, amiket kapunk vannak olyan jok, mint mis cégeknél 123 4 56
14 | Nem érzem, hogy értékelnék a munkimat. 1 23 4 35 6
i5 Erdfeszitéseim, hogy jo munkat végezzek, csak ritkan iitkdznek 1 2 3 4 5 6
bilrokratikus akadalyokba.
16 | Usy érzem, a munkatirsaim inkompetenciaja miatt tobb munka han ram. 123 4 35 6
17 Szeretek azzal foglalkozni, ami a munkam. 123 4 35 6
18 | Nem vilagosak szamomra cégiink celjat. 123 4 56
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_ B
MINDEN ALLITASNAL KARIKAZZA BE AZT A SZAMOT, . & ¥ .
_ . - 5oE 2

AMELYIK ALEGIOBBAN MEGEKOZELITI AZ ON ¥ OB ] i E
VELEMENYET! £ g ¥e 3

Capyright Paul E. Spector 1994, Minden jog fermtartva. E - £ £ £ 5

Magyar fordités: Toth Gaber, 2020. = ﬁ z = 5’_; =

5 5 B B 3 3

B8 E E B

o S B S B
10 Ha belegondolok, hogy mennyit fizet nekem a ceg, Ugy érzem, nem 1 2 3 3 6

becsiilnek meg.

20 Nalunk ugyanolyan gyorsan jutnak eldre az emberek, mint mashol. 1 2 3 4 5 6
21 | A felettesemet nem nagvon érdeklik a beosztottak érzései. 1 2 3 4 5 &6
22 | A juttatizi csomagom kielégitd. 1 2 3 4 5 6
23 | Azitt dolgozok kevés elismerést kapnak. 1 2 3 4 5 ¢
24 | Tl sok a munkahelvi faladatom. 1 2 3 4 5 6
25 | Jol érzem magam a munkatarsaimmal. 1 2 3 4 5 ¢
20 Gvakran gy erzetn, hogv nem tudom, mi tértentk a cégnel. 1 2 3 4 5 6
27 | Buszkeséggel tolt el az, amit csindlok. 12 3 4 5 &6
28 | Abéremelési kilitasaimmal elégedett vagyok. 1 2 3 4 5 @
20 | Vannak olyan juttatasok, amiket kapmunk kéne, de nem kapunk. 1 2 3 4 5 ¢
30 | Kedvelem a felettesemet. 1 2 3 4 5 &6
31 | Tol sok papirmunkat kell végeznem. 1 2 3 4 35 ¢
32 | Ugy érzem, nem honoraljik gy az erdfeszitéseimet, ahozy kéne. 1 2 3 4 5 @
33 | Elégedett vagyok az eldléptetési kilitisaimmal. 1 2 3 4 5 6
34 | Tolsok avita és veszekedés a munkahelvemen. 1 2 3 4 3 &6
35 | Elvezem a munkimat 1 2 3 4 5 &6
36 | A feladatokat nem magyardzzik el elég jol. 123 4 35 ¢

A negativ megfogalmazast allitasok a kovetkezd sorszamuak: 2, 4, 6, 8, 10, 12, 14, 16, 18,

19, 21, 23, 24, 26, 29, 31, 32, 34, 36. (Figyelem: nem minden masodik!)
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Szempont (kategoria) Allitas sorszama

Bér 1. 10, 19, 28
Eléleptetes 2. 11, 20, 33
Vezetoseg 3,12, 21, 30
Juttatasok 4,13.22. 29
Teljesitmény elismerése 5. 14, 23, 32
Miksdesi feltételek 6. 15,24, 31
Munkatarsak 7. 16, 25, 34
A munka jellege 8.17.27. 35
Kommunikacid 0, 18, 26, 36
Teljes elégedettség 1-36

8.9.Eszlelt Stressz Kérddiv

Az alabbi kérdések azokra az érzésekre és gondolatokra vonatkoznak, amelyek Ont AZ
ELMULT HONAP SORAN jellemezték. Kérjiik, hogy minden egyes kérdésnél irja be,
hogy az elmdlt honap soran MILYEN GYAKRAN volt jellemzé Onre az adott érzés vagy
gondolat! Néhany kérdés ugyan hasonlénak tiinik, de valdjaban kiilonb6z6ek, ezért kérjik,
hogy valamennyit kilon kérdésként kezelje! A legjobb, ha minden kérdésre gyorsan
valaszol. Tehat ne prébalja megszamolni, hogy hanyszor érezte magat egy adott médon,

hanem irja be azt a valaszt, ami a leginkabb jellemzének tiinik!
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Soha | Szinte | Néha | Elég |Nagyon
soha gyakran | gyakran

1. Az elmilt hénap sordn milyen gyakran volt
fesziilt valamilyen varatlan esemény miatt?"
2. Az elmalt hénap soran milyen gyakran érez-
te ugy, hogy képtelen kézben tartani azokata| 0 1 2 3 4
dolgokat, amelyek fontosak az életében?'"*

3. Az elmalt hénap soran milyen gyakran érez-
te magat idegesnek és ,stresszesnek”?"

4. Az elmalt honap soran milyen gyakran ke-
zelte sikeresen a hétkéznapi bosszasagokat?
5. Az elmult hénap soran milyen gyakran érez-
te, hogy sikeresen meg tudott kiizdeni fontos| 0 1 2 3 4
valtozdsokkal az életében?

6. Az elmalt hénap soran milyen gyakran bi-
zott magaban, hogy képes megoldani szemé-| 0 1 2 3 4
lyes problémait? ' *

7. Az elmult hénap soran milyen gyakran érez-
te ugy, hogy a dolgok az On kedve szerint 0 1 2 3 4
alakulnak?'*

8. Az elmult hénap soran milyen gyakran érez-
te agy, hogy nem tud eleget tenni minden| 0 1 2 3 4
kitelezettségének?"

9. Az elmult hénap soran milyen gyakran tudta
kezelni a bosszusagokat életében?™’

10. Az elmalt hénap sordn milyen gyakran
érezte ugy, hogy a helyzet magaslatan all?"’

11. Az elmalt hénap sordn milyen gyakran
diihitették fel olyan dolgok, amelyeket nem| 0 1 2 3 4
tudott befolyasolni?"

12. Az elmult hénap sordn milyen gyakran
kapta magat azon, hogy az elvégzendé felada-| 0 1 2 3 4
tain gondolkozik?

13. Az elmalt hénap soran milyen gyakran
tudta kézben tartani az idébeosztasat?

14. Az elmalt hénap soran milyen gyakran
érezte ugy, hogy a nehézségek agy felhalmo-| 0 1 2 3 4
zodtak, hogy mar nem tud drré lenni rajtuk?"*

(Megjegyzés: a tételek végeén, a felsé indexben szerepld szam jelzi, hogy az adott item sze-
repel-e a 10, illetve 4 tételes valtozatban. Forditott tételek: 4, 5, 6, 7, 9, 10, 13.)
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8.10.Psychological Safety Scale (Pszichologiai biztonsag skala)

If you make a mistake in this team, it is often held against you. (Ha hibazom ebben
a csapatban, azt gyakran felrojak nekem.)
Members of this team are able to bring up problems and tough issues. (A csapat
tagjai szabadon felvethetnek problémakat és nehéz kérdéseket.)
People on this team sometimes reject others for being different. (Ebben a csapatban
néha elutasitjak azokat, akik kiilonbozoek.)
It is safe to take a risk in this team. (Biztonsagos kockézatot vallalni ebben a
csapatban.)
It is difficult to ask other members of this team for help. (Nehéz a csapat mas
tagjaitol segitséget kérni.)
No one in this team would deliberately act in a way that undermines my efforts. (A
csapatban senki sem tenne szandékosan olyat, ami aladssa az erdfeszitéseimet.)

. Working with members of this team, my unique skills and talents are valued and
utilized. (A csapat tagjaival dolgozva az egyedi képesseégeimet és tehetségemet értékelik
és kihasznaljak.)

Fordtott tételek: 1., 3., 5
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8.11. UCLA: Maganyossag

8.12. Szervezeti rugalmassagi forméak

7 Mennyire jellemzéek az alabbi allitasok a jelenlegi munkavégzésére?

Tippek a kérdéshez: 1 egydltaldn nem jellemzd .... 5 teljes méntekben jellemzd

[any
[
o
-+
(>l

Van lehetdségem részmunkaidben dolgozni.

Van lehetdségem a munkaiddt egyénileg beosztani, alakitani.

Van lehetdségem a telephelytdl tavol,/ otthon dolgozni.

Amunkavégzés helyét egyénileg hatarozom meg.

Biztositottak az eszkdzeim a tavoli munkavégzéshez

Afeladataimat én osztom be magamnak egy munkanap soran.

Amunkavégzés madjat, a feladat elvégzésének modjat én valaszthatom ki.

Van lehetdségem tobb munkakorben, feladatkérben kiprobalni magam.

Aszervezet, amiben dolgozom innovativ, folyamatosan ujit a folyamatain,
termékein.

O 0|l000O0O00|0]0
O 0|00 0O0O00|0|0
O 0|00 0 0 O0l0|0|0O
O 0/000 0 00]0]0
Ol OO0 O]|O0O|O|0O|0]|0O

Aszervezetben sok (j technoldgiat, eszkdzt, modszertant tanulunk.

2
L

SZERVEZETI KULTURA

Aszervezetben gyakoriak a valtozasok. O O O O O
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Statisztikai tablak csatolva kilén mellékletként
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