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,Minden személynek dontenie kell egy bizonyos pontnél, hogy a teremtd altruizmus fényében

fog jarni, vagy a rombold 6nzés sotétségében.”

(Martin Luther King, idézi Jenkins, 2023:22)



Bevezetés

A munkahelyi elégedettséget valasztottam témamnak, a vezetdk €s cég altali timogatas
tikrében, mert ugy gondolom, ennek most kelld aktualitdsa van. Minden embernek
munkahelyén. Szerettem volna valami olyanrdl irni és kutatni, ami tudast, j nézépontot tud
adni, ¢s esetleg iranymutatassal szolgalhat az olvasoknak és szervezeteknek egyarant. Sajnos
nem Ujdonsag, hogy nagyon sokan elégedetlenek a munkajukkal, munkahelyiikkel és ez minden
egyes nap mérgezi az életiiket. Akkora részét kiteszi a munka a mindennapjainknak, hogy
kijelenthetd, hogy ha azzal nem vagyunk elégedettek, akkor nagy valoszinliséggel az életiinkkel
sem. Természetesen a kielégitd munkahely megtalalasahoz nem csak az kell, hogy az megfeleld
legyen, hanem hogy veliink is kompatibilis legyen. Sokat tanulhattam errél az emberi eréforras
tanacsado képzésen, hogy milyen sok tényezotdl fiigg, megtalaljuk-e a szamunkra megfeleld
munkakort vagy szakmat. Ugy gondolom, hogy mindez kellé 6nismeret nélkiil nagyon nehéz
(szinte lehetetlen), de az ember addig, amig nem beszél példaul egy munkapalya-tanacsadoval,
nem is tudja, milyen sok mindenen lehetne gondolkodni, és mi mindent nem tud magardl, vagy
mely teriileteken torzit onmagaval kapcsolatban. Sokszor az igényeinket sem egyszerii
megfogalmazni, de ha ezek meg is vannak, azt sem tudjuk feltétleniil, hogy van-e szamunkra
megfeleld szakma, a kell6 ismeretek nélkiil. Dolgozatom céljaul azt tliztem ki, hogy ravilagitsak
mennyire fontos ez a téma és hogy mennyi pozitiv hozadéka van az elégedettségnek, ha ezt
sikeriil 1étrehozni. Szeretnék kézzel foghaté megoldéasokat, opciokat mutatni vallalatoknak,
amire ha odafigyelnek, nagyobb eséllyel tudjak megdrizni munkavallaléik motivaciojat,
elégedettségét €s mentalis egészségét, hiszen ezek nélkiil a munka sem lesz olyan mindségi,
mint amilyen lehetne. Fontosnak tartom, hogy szot ejtsiink a masik oldalrél is, hogy maga a
munkavallalo hogyan tudja fenntartani a mentalis egészségét, motivacidjat, mik azok a jelek,
amikre figyelnie kell, hogyan tud valtoztatni a szdmara nem megfeleld helyzeteken, hiszen ez
a nulladik 1épés, hogy felismerjiik, ha probléma all fenn. De vajon mitdl is j6 munkahely egy
munkahely? Mikor érezziik azt, hogy sikeresek ¢s motivaltak vagyunk? Fenntarthat6 tartosan
ez az allapot? Mit tehet ennek segitése érdekében a vallalat? Kezdetben a szakirodalmi
attekintés sordn Ossze szeretném hasonlitani a témaban fellelt kutatdsokat, illetve par fontos
fogalmi hatteret is tisztdznék. Kérddivvel szeretném felmérni a jelenlegi elégedettséget és
elvarasokat a 25 ¢és 35 évesek korosztalydban, hiszen szerintem ez az a korosztaly, amely mar
dolgozik annyi ideje, hogy lassa milyen lehetdségei, milyen igényei lehetnek/vannak a
munkaerdpiacon, mit varnak el egy cégtdl, és ezzel szemben mit kapnak, illetve nagy
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valdszinliséggel megtapasztaltdk milyen a rossz és a j6 munkahely kozotti kiilonbség. Ezen
felil mélyinterjukkal szeretnék beleasni ennek a témanak a mélyebb rétegeibe, az igények
feltérképezésébe. A dolgozat végén pedig szeretném Osszefoglalni és konkretizalni a megoldasi
lehetdségeket és a tényezoket, amikre kiemelten fontos figyelnie mind a munkavallalonak,

mind a vezetdségnek a hatékony munkavégzés fenntartasanak érdekében.

A kutatds soran harom hipotézist fogalmaztam meg. Az elsd szerint az erds vezetoi
tamogatas (figyelem, a jollétre vald odafigyelés) Osszefiigg az alacsonyabb stressz- ¢€s
kiégésérzettel, valamint a magasabb altalanos munkahelyi elégedettséggel. A masodik hipotézis
ugy szo6l, hogy azok a munkavallalok, akik magasabb szintii feleldsségvallalassal rendelkeznek
a sajat jollétik fenntartdsdban, nagyobb eséllyel szamolnak be magasabb munkahelyi
elégedettségrol. Harmadik hipotézisem, hogy minél magasabb a munkavallald altal érzett
munkahelyi megbecsiilés és motivacid szintje, anndl nagyobb az daltaldnos munkahelyi

elégedettsége.

Mentalhigiéne

Ugy gondolom, a dolgozatom legelején sziikséges tisztazni a mentalhigiéné fogalmat, hiszen
ebbdl a fogalombol jott az elhatarozas a dolgozat témavalasztdsdhoz. A mentéalhigiéné a lelki
egészségvédelem gyakorlata és elmélete is egyben, illetve a lelki rendellenességek
megeldzésére szolgald ismeretek €s intézkedések dsszessége (Barcsi, Juhasz, Karamanné Pakai
& Szabo, 2014). Az értelmezd szotar szerint: ,,a lelki egészség megorzésének €s eldsegitésének
a tudomanya”. A mentalhigiéné tovabbi jellemz6i, hogy az embert holisztikus szemlélettel
kozeliti meg, tovabba interdiszciplindris tudomany, gyakorlat orientalt. De ki a lelkileg
kiegyenstlyozott ember? Tobbnyire azt hivjuk ennek, aki békében van sajat magaval és az 6t
koriilvevo vilaggal, énképe realis, nincsenek hamis elvarasai, szereti 6nmagat, és elfogadja,
hogy képes iranyitani a sorsat. Gyakran elfelejtddik, hogy az egészség nem csupan a testiink
épségét jelenti, tehat a bioldgiai funkcidink helyes miikodését, hanem a testi-lelki jollétet is
magaba foglalja (Barcsi, 2014). Az egészségfejlesztés kozéppontjdban mindig az egyén all,
hiszen mindenkinek sajat magéanak kell feleldsséget éreznie 6nmaga jolléte érdekében, és a mi
sajat felelosséglink azt gondozni, javitani és ellendrizni. Ezért az egészségvédelem egyfajta
prevencidként szolgal, mert a betegségek kialakuldsat hivatott megakadalyozni, illetve azok

sulyosbodasat.



A munkahelyi egészségfejlesztés célja, hogy feltérképezze a munkahelyen fellépd potencidlis
veszélyhelyzeteket, amelyek a dolgozokra irdnyulnak, és megeldzze az egészségromlast, illetve
a betegségek kialakulasat (Barcsi, 2014). Mi sem bizonyitja jobban, hogy erre mekkora sziikség
van, mint Klein S. ¢és Klein B. (2020) altal k6zolt statisztikai adat, miszerint az Orszagos
Egészségbiztositasi Tanacs felmérése alapjan a tappénzkifizetések 90%-a a stressz altal okozott
problémakra vezethetd vissza. Barcsi és munkatarsai (2014) részletesen kifejtik a prevencid
fontossagat, hiszen a kialakuloban 1év6 bajt megel6zni sokkal hatékonyabb ¢€s hosszabb tavon
olcsobb, jobban megéri akar a szervezetek szamara is, de az egyénnek is, mert jobb esetben
kevesebbet szenved. Ha mar 1étrejott a baj, azt az allapotot nehezebb korrigélni, igazabol csak
megakadalyozni lehet, hogy ne romoljon tovabb. A mentalhigiéné egyik célrendszere ezért a
rehabilitacio. Ide tartozik a tanacsadas is, mint prevencid, mert ez egy szakmailag felkésziilt,
kompetens szakember tevékenysége, amely tdamogatja €s hiteles tanacsokkal latja el az utjat
keres embert, szem el6tt tartva a kérdezd mentalhigiénés allapotanak javitdsdnak szandékat
(Barcsi, 2014). Kiss ¢és munkatarsai (2020) szerint jelenleg a pszicholdgiai iranyzatok
modszertana mutatkozik az egyetlen jarhat6 és hatékony utnak a prevencio €s intervencio
témakorében. Szerintiik a megel6zés legjobb modja a tudatosan kialakitott miikodési
rendszerek kiépitése, amelyhez elengedhetetlen a munkaaddk és vezetdk magas szintli
tajékozottsaga és elkdtelezOdése. Tovabba az egyén szamaéra is hasznos, hiszen idejében fel

tudja ismerni a tiineteit, amelyekkel esetleg mar segitséget kell kérnie.

Munkahelyi mentdlhigiéné ¢€s a stressz

Abban nagyon sokan egyetértenek, hogy a munkahely az ember életének egy felettébb
meghataroz6 szintere, hiszen a munkaképes életkor kiteszi az életiink nagy részét (és ez igy is

marad, ahogy a nyugdijkorhatar egyre csak emelkedik) (Barcsi, 2014).

De mi is maga a munkahely? A munkahely egy komplex pszichoszocidlis kozeg, amely tobb
hatotényezon keresztiil kozvetleniil befolyésolja a testi ¢és lelki egészségiinket (Kiss, Imrek, &
Polonyi, 2020). A stresszt a szakirodalom kétféleképpen értelmezi: egyrészt a kiilso,
szervezetre hatd tényezok, masrészt az ezek hatasara 1étrejovo belsd valtozasok alapjan. Klein

S. és Klein B. (2020:357) igy definialjak a stresszt:

,»A stressz a lelki egyensuly hidnya olyankor, amikor Ggy érezziik, olyasmit kell csinalnunk,

amit nem akarunk, nem szeretiink, nem tudunk megfelelni egy altalunk fontosnak tartott



elvarasnak, vagy a koriilmények akadalyoznak abban, hogy a képességeinknek megfeleld

teljesitményt nyujtsunk.”

A kézikonyv szerzoi (Barcsi, 2014) hangsulyozzak a munkahelyi stressz negativ hatésait,
kiilonodsen a stresszel kapcsolatos megbetegedések miatt jelentkezé nyomast a munkaltatokon,
a gazdasdgon és a munkavallalokon egyarant. A szervezetek szamdra sem el6nyds a sok
hidnyzéas, amely csokkenti a termelést, ¢s igy jelentds koltségekkel jar a kiesés és a
munkavallalok rehabilitdlasa. A stresszt noveld tényezok kozé tartoznak a nem megfeleld
fizikai koriilmények, példaul héség, zaj vagy g6z, amelyek fokozzak a balesetveszélyt és a lelki
betegségek kialakuldsat. Emellett a megel6zés minden fél szaméra olcsobb ¢€s javadalmazobb
megoldés, mint a mar kialakult problémaék kezelése. Az egészséges dolgozok foglalkoztatasa
garantdlhatja a munkahely j6 teljesitményét és hirét is (Barcsi, 2014). Gregory (2011) ugy
gondolja, hogy a stressz mar akkor is jelentkezik, ha a véllalatok nem biztositjdk a megfeleld

eszkozoket a hatékony munkavégzéshez.

Pozner (2014) szerint, a stressz a jelenkor egyik legstulyosabb betegsége, és megallapitasa

szerint a Z generaci6 hajlamosabb a depressziora, egyuttal a nagyobb foku stresszre is.

Piko Bettina (2003) szerint az adaptécios kapacitasunkat veszi igénybe a folyamatosan valtozo
vilagunk, és ez alapvetden élettani szempontbol is stressz a szervezetnek. Szerinte a stressz
pontosan mérhetd és hormondlis folyamatokkal jellemezhetd. Elismeri, hogy a stressz
sziikséges a fejlodéshez bizonyos mértékig, akkor van gond, ha meghaladja a mértéke az egyén
alkalmazkodasi képességét. Kiss ¢és munkatarsai (2020) ugy gondoljak, kiemelhetéek
munkahelyi stresszorok, illetve erre hajlamos személyiségjellemzdk. Szerintiik a stressz nem
,»csak” a mindennapi munkavégzést neheziti meg, hanem ez egy életmindséget is komolyan
karosito tényezo, és ez sulyosabb problémak rizikofaktora is lehet. Kifejtik, hogy a kortizol, az
egy stresszhormon, mely hatasara energidval lesziink tele, altala kiizdiink meg magaval a
stresszel, de eléfordulhat, hogy hosszu tavon magas marad a kortizolszint a szervezetiinkben,
ez pedig mar az immunrendszer teljesitményének csokkenésével jarhat. Ha hosszii tavon
fennall a stressz a szervezetiinkben, akkor az autondm idegrendszer paraszimpatikus véalasza
csokken, ezzel pedig egyuttal a szivfrekvencia variabilitasdnak a csokkenése kovetkezik be
(Kiss, 2020). Kiss és munkatarsai (2020) kitérnek arra is, hogy a stressz magéban az agy
szerkezetében is valtozasokat idéz eld, mert megndvekedik az amigdala, ami az érzelmek

feldolgozasaban ¢€s a stressz kezelésében segithetne, de a nagy mértéki stressz hatasara csokken



az Osszekapcsolhatdsaga az agyunk azon részével, ami az érzelmi és viselkedési gatlasainkért

feleldsek.

Jogosan mertilhet fel a kérdés, hogy mérheté-e a munkahelyi stressz. Barcsi €s munkatarsai
(2014) szerint igy dnmagaban nem, az egyéni €s helyzeti kiilonbségek végett. A munkahelyi
felmérések torzithatnak, még anonim moddon is az elvart véalaszt adhatjdk a munkavallalok.
Szerintik nagy figyelmet kell forditani a szervezetfejlesztésre és annak humanisztikus
lebonyolitasara, tovabba ravilagitanak arra, hogy ez nem csak a vallalat érdekeit szolgalja,
hanem a munkatarsak testi-lelki egészségét és ezzel egyiitt az elégedettséget is, melyek
kolcsonhatasban vannak egymassal. Nagyon fontos megemliteni, hogy mivel kiilonbézdek
vagyunk, nem mindenkire hat ugyanaz a stresszor ugyanakkora erdsséggel, intenzitdssal,
teljesen szubjektiv a sajat megélésiink, ezért is olyan nehéz felmérni. Barcsi és munkatarsai
(2014) kitérnek ezzel kapcsolatban arra is, hogy a személyiségtuljadonsagok inkabb
genetikailag kodoltak, meghatarozottak, ezért a kiilonbségek elkeriilhetetlenek. Az emlitett
alulterhelés, nincsenek meg a megfeleld munkafeltételek, valtozasok a munkaban, 1épést tartani
a technologiai valtozasokkal, fizikai kornyezetbdl éré ingerek, kétértelmiiség,
szerepkonfliktusok, tal sok vagy til kevés feleldsség, Osszetartds hianya, csoporton beliili
konfliktusok, autondmia hidnya vagy annak talzott megléte, eldléptetés bizonytalansaga

(Barcsi, 2014).

De miért is j6 a munkaltatonak, miért lehet érdeke a stressz csokkentése? Pozner (2024) a Z
generacios (1995-2009 kozott sziiletettek) munkavallalokat tanulmanyozta és arra jutott, hogy
az egyilk amiben ez a generacido eltér a korabbiaktol, az az, hogy ndluk a bérezés
atlathatatlansdga vagy igazsagtalansaga, bizonytalan karrierfejlesztés, a nem megfeleld
munkahelyi személyes kapcsolatok, akar kollégakkal akar a vezetdkkel, a legnagyobb stresszt
okozo6 tényezok. A Z generacio nagyobb valoszintiséggel all tovabb egy munkahelyrdl, hogyha
nem kapnak megfeleld fejlodési lehetdségeket, és nem elégedettek, illetve sokkal jobban
torekednek a work-life egyensuly fenntartdsara (Casic, Panselina, Lionatos, & Fay, 2022).
Pozner (2024) tovabba azt éllitja, hogy nagyon sok pozitiv hatasa lehet a munkahelyek szdmara,
ha elérik a stressz csokkenését, mint példaul: munkavallaldi elégedettség ndvekedhet,
szervezeti elkotelezettség megerdsodhet, csokkenhet a hianyzasok, betegségek és az ezekbdl
adodo koltségek, fluktudcid és a munkaerdvaltasi koltségek csokkenhetnek, a hatékonysag, a
teljesitmény nagy mértékben javulhat, és nem utols6 sorban javulhat a cég presztizse is

mindezek altal. Erre a megallapitdsra Barcsi és munkatarsai (2014) is raerdsitenek, tobb



eredményt is felsorolnak az egészségfejlesztés kapcsan, a dolgozok és a vallalatok javara
egyarant. Amivel ki tudnam ez alapjan egésziteni az el6z6 felsorolast, az az, hogy kiilon ki van
hangsulyozva a dolgozok testi és mentalis egészségének javulasa, a pozitiv munkahelyi
kornyezet, ahova szivesebben jar be az ember ¢és ahol szivesebben végzi a munkat. Vallalati
haszon szinten pedig a termelékenység kiszamithatosaga, stabilitdsa, munkamoral erésddése,
ezaltal munkakapcsolatok megsziladrdulasa, fluktuacié csokkenése, illetve a dolgozok
egyiittmiikddési kapcsolatainak a javuladsa figyelheté meg. Mivel a kordbban emlitett
generaciobol egyre tobben csatlakoznak be és/vagy vannak jelen a munkaerdpiacon,
elengedhetetlen, hogy a vezetdk kiilonos figyelmet forditsanak a megértésiikre és a stressz
csokkentésére, hiszen Ok érzékenyebbek r4. HosszGi tavon ez fogja ndvelni az
elkotelezettségiiket, elégedettségiiket, elkeriilvén ezzel a fiatal tehetségek elvesztését és az
ezzel jard tovabbi hatranyokat (Pozner, 2024). Lazanyi (2012) is kitér erre, nem csak a Z
generacid kapcsan, hanem éltaldnossdgban a modern kori munkavallalok kapcsan. Szerinte
tobb szempontot vesznek mar figyelembe, amikor munkahelyet véalasztanak, ezért egyaltalan
nem mindegy példaul, hogy mennyire tAmogat6 a munkahelyi kornyezet, vezetok, vagy milyen
a kapcsolat a munkatarsakkal. Klein S. és Klein B. (2020) ugy gondoljak, hogy természetesen
a stressz kiils6¢ események kovetkezménye, viszont nem mindegy, hogy ez mekkora stressz-
szintet valt ki beldliink, hogy hogyan reagalunk ra érzelmileg. Gyakorlatilag az élet barmely
teriilete kivalthat stresszt, ezaltal nem csak az a fontos, hogy éppen mi tortént veliink, hanem
hogy hogyan ¢ljiik azt at. Ezalatt azt értik, hogy nagyon fontos, hogyan gondolkodunk az adott
eseményrdl, milyen jelentést vagy mekkora jelentdséget tarsitunk hozza, illetve tudjuk-e azt
befolyasolni. Megemlitik tovabba, hogy idedlis esetben a stressz segit nekiink lekiizdeni az
eldttiink allo akadalyokat, vagyaink, céljaink eléréséhez is hozzajarulhat, ahogy azt korabban
Piké (2003) is kifejtette. Eppen ezért nem létezik stresszmentes élet, mert az egyenld lenne a

halallal.

De hogyan tudunk megbirkdzni a minket ért karos stresszel? Kovacs (2014), Barcsi ¢és
munkatérsai (2014) is szoba hozzak Lazarus-t, aki foglalkozott a coping, azaz megkiizdés
fogalmaval. Szerinte megkiizdésnek tekinthetd minden olyan eréfeszités, amely altal az egyén
a kiils6 vagy bels6 hatdsokat probalja meg kezelni, és azokat ugy itéli meg, hogy meghaladjak
az aktualis er6forrasait. Ezeket a megkilizdéseket azért alkalmazzuk, hogy reagaljunk stresszes
helyzetekre, problémakat oldjunk meg. Két fajta megkiizdési stratégiat kiilonitettek el,
mégpedig az érzelmi-és a problémakozpontit. Barcsi és munkatarsai (2014) megkiizdési

képességek szerint is csoportositottak, mégpedig viselkedéses stratégidk (pl.: testmozgas,



diihkitorés, drog, alkohol, érzelmi tdmogatas keresése) €s kognitiv stratégidk szerint (pl.:
probléma ideiglenes félretétele, maganak a fenyegetettségnek a csokkentése, elhagyas). Kiss és
munkatéarsai (2020) szerint az egyénileg megélt munkahelyi stressz kezeléséhez kognitiv
atkeretezés sziikséges, illetve a munka-csalad egyensuly feliilvizsgalata. Segithetnek tovabba a
relaxaciods technikak, egyéni/csoportos Onismeretfejlesztés és megemliti 6 is a rendszeres
testmozgast, illetve fontos fejlesztendd teriiletnek tekinti a dolgozok koézotti kommunikaciot,

interakciokat.

Motivacid

A motivacido az emberi viselkedés egyik legmeghatarozobb eleme, amely iranyt ad a
mindennapi dontéseinknek, cselekedeteinknek €s hossza tavu célkitiizéseinknek is. Az, hogy
mi késztet minket bizonyos dolgok megtételére, miért valasztunk egy adott palyat, miért
tanulunk vagy éppen miért kiizdiink kitartdoan egy célért, mind szorosan Osszefliggnek a
motivacioval. Ez a belsé hajtéerd nem csak abban segit, hogy elinduljunk egy tton, hanem
abban is, hogy fennmaradjon a lendiilet, ¢s ne adjuk fel a kihivasok kdzepette sem (Pink, 2009).
Javor ¢és Rozgonyi (2007) Ggy hataroztdk meg a motivacios elméleteket, hogy ezek azok az
elméletek, amik arra keresik a valaszt, hogy az egyén sziikségleteit, hogyan tudja felhasznalni
a szervezet a munkavallaldi pozitiv vagy 0sztonzé befolyasolasara. Illetve a sziikségletet gy
irjak le, hogy ez azoknak az emberi elvardsoknak és igényeknek az Osszessége, amely

kielégitésére torekszik az egyén é€s erre irdnyuldéan megvan benne az akarat is.

Persze fenntartani a motivaciot egyaltalan nem egyszerii dolog és nem is lehet feltétlen mindig
ugyanolyan mértékii. A motivacid jelenléte vagy hidnya alapvetden meghatdrozza az egyén
energiaszintjét, elkotelezOdését és altalanos jollétét, tehat gyakorlatilag alig vagy nem jo
mindségben funkciondlunk nélkiile. Ennél pedig sokkal tobbet akar és érdemel minden ember,
mint hogy csak ,funkcionaljon valahogy”. Motivalt allapotban az ember kdénnyebben
koncentral, kreativabb, valamint pozitivabb érzelmi allapotban is van, ami hozzajarul a
magasabb szintli teljesitményhez (Pink, 2009). Ezen tGlmenden a motivacié Onismereti
szempontbol is kulcsfontossagu: ahogyan felismerjiik, hogy mi lelkesit minket igazan, ugy
tudatositjuk értékeinket, céljainkat és akar a jovobeli hivatdsunkat is. Nem utolso sorban, a
motivacio szoros kapcsolatban 4ll az emberi boldogsagérzettel (Pink, 2009). Ha az ember
motivalatlan, rosszabb esetben teljesen bénultnak érezheti magat, és az alapvetd sziikséges

dolgokat sem fogja tudni ellatni az ¢életében. A belsd meggy6zddésbdl, érdeklddésbdl vagy



orombol végzett tevékenységek (szemben a pusztan kiils jutalomért végzettekkel) hosszu
tavon is elégedettséget és flow-élményt eredményeznek (Pink, 2009). Pink (2009) kdnyvében
olvashat6, hogy a tudosok akkoriban egy elméletben hittek leginkdbb a motivacié kapcsan,
mégpedig abban, hogy a viselkedésilinket 2 tényezd motivalja, melybdl az egyik a bioldgiai
motivacio. Mivel ez egy belsd motivacid, a masiknak muszdj kiviilr6l jonnie, ezért a masik
pedig a jutalmazés vagy a biintetés, mint kiilsé befolyasold tényezd. Ez abban az értelemben
helytallo is, hogy val6 igaz, hogyha fizetésemeléssel kecsegtetnek, valdsziniileg megprobalunk
jobban, tobbet dolgozni, ha megfenyegetnek minket, hogy csokkentik a fizetésiinket akkor is
keményebben fogunk dolgozni. Ez mind jol miikddik és igaznak tlinik, elméletben. Viszont a
tapasztalat a késébbi években azt mutatta, hogy ezek a mddszerek valoszintisithetden csak rovid
tavon tudnak motivalni valakit a jobb munkavégzésre, biztosan nem hosszu tavon. Marpedig
egy szervezetnek hosszu tavon van sziiksége motivalt, j6 munkaerdre. Itt kezdddtek a
problémak és az elméletek tijragondolasa. Deci (1971, idézi Pink, 2009) szerint amikor a pénzt
hasznaljak kiils6 motivacionak, az emberek rendszerint elvesztik a belsd érdeklddésiiket a
feladat elvégzéséhez. Egyszerlien onnantdl teljesen egyértelmi, hogy a feladatbol munka lett
¢s ezt csak azért csinalom, hogy megkapjam a pénzt, tehat minek is a sziikségesnél tobb energiat
raforditanom, arrdl nem is beszélve, hogy ez a mindség rovasara is fog menni. Ez egy olyan
hozzaallas, amit egy vezetd mindenképpen el akar keriilni, illetve nem szeretné, ha a
munkavallaloi igy tekintenének a munkara. Fodor (2020) szerint a motivacid, és vele egyiitt a
kitartds a legfontosabb 0sszetevd, hiszen hidba vannak jo, érdekes, hasznos gondolataink, ha
nincs valami erd, ami segit abban, hogy véghez is vigyiik. Ilyen f6 forrasunk lehet egészen
egyszerlien az, ha szeretjiik azt, amit csindlunk, tehat ebben Pinkkel (2009) egyetértenek.
Felhivja a figyelmet tovabba arra is, hogy nagyon fontos az Osszhang ¢s az egyensuly
megteremtése az egyén €rdeklodése és a feladatok kozott. A pénzbeli kiilsé jutalmazas rovid
tavon természetesen hozhat fellendiilést, irja Deci (idézi Pink, 2009), azonban amikor ez a hatas
elmulik, az bizony lecsdkkenti az egyén motivacidjat hosszl tdvon. Tehat vannak olyan esetek,
amikor a ,,jol bevalt pénziigyi jutalmazas” igazabdl destruktiv hatdsu? A valasz pedig igen.
Fodor (2020) is kitér arra az azonos gondolatra, mint Pink (2009), mégpedig, hogy a kiviilrdl
érkezd juttatds kevésbé szamit (csak rovidtavii megoldas lehet és csak bizonyos feladat
tipusoknal miikddik), mint a belsd motivacio, mely altal sokkal tobbre vagyunk képesek
mindségi és mennyiségi tekintetben is. Az egyik fontos motivald tényezd, amire Deci és Harlow
(1971) rajott, az a sajat veliink sziiletett képességiink ¢€s sziikségilink arra, hogy mi magunk
iranyitsuk az ¢életiink, 0 dolgokat tanuljunk, fejlédjiink és jobba tegyiik magunkat, az életiinket

¢s a kornyezetiinket. Ez az egyik legfontosabb szempont, amit egy vezetdnek figyelembe kell
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vennie a munkavallal6éi motivécio kapcsan. Pink (2009) kitér arra is, hogy a mai szervezetek
motivaciods eszkoztara sokkal 6sszetettebb, mint korabban, hiszen a munkavallalok elvarasai is
sokat valtoztak. A klasszikus pénziigyi 0sztonzok, példaul versenyképes fizetés, bonuszok,
prémiumok természetesen tovabbra is alapvetd szerepet jatszanak, de onmagukban mar nem

elegenddk a hosszu tava elkotelezddés kialakitasahoz és megtartasdhoz.

Pink (2009) szerint a modern vallalatok egyre nagyobb hangsulyt fektetnek az intrinzik
motivacio erdsitésére is: vagyis arra, hogy a munkavallalok belsé meggy6z6désbol, személyes
értékek és célok mentén érezzék értékesnek €s élvezetesnek a munkdjukat. Ehhez kapcsoldddan
elterjedt motivaciés eszkdoz példaul a fejlédési lehetdségek biztositasa: tréningek,
tovabbképzések, mentorprogramok vagy akar karriertervezés. A szervezetek felismerik, hogy
a szakmai fejlédés tamogatasa er0sen hozzdjarul a dolgozok elégedettségéhez és lojalitdsahoz.
Szintén kiemelt szerepet kap a rugalmas munkavégzés lehetdsége: a home office, a hibrid
munkavégzés, a rugalmas munkaidé vagy a "work from anywhere" programok mar nem
szémitanak extranak, hanem alapvetd elvardsnak sok iparagban. Ezek a szabadsagfokok
er6sitik az autonomiat, ami szintén erds belsd motivacids tényezd (Pink, 2009). A
teljesitményelismerés is fontos eszkdz: ez nem csak pénzjutalom vagy eldléptetés formajaban
jelenik meg, hanem akar azonnali, rendszeres visszajelzések, dijak, kitlintetések vagy nyilvanos

dicséretek révén is.

A kultaraalapt motivacid is egyre hangsulyosabb: a vallalatok igyekeznek olyan értékrendet és
kozosségi élményt teremteni, amelyhez a dolgozok érzelmileg is tudnak kapcsolddni. De mi az
értek? Javor és Rozgonyi (2007) szerint az értékek olyan belsé rendszerek, amelyek a
gondolkodast és viselkedést irdnyitjak, ¢s amelyek alapjan az emberek kiilonb6z6 fontossagot
tulajdonitanak a kdrnyezetiikkel kapcsolatos meglatasaiknak. A Motivacié 3.0 c. kdnyvben
Daniel H. Pink (2009) sok anekdotat k6zol Csikszentmihalyi Mihalyrol, tobb beszélgetést
osztott meg, illetve az €letérdl is sok részletet. Azért hoztam fel a nevét ennek a jeles magyar
szarmazasu pszichologusnak, ugyanis az 6 nevéhez kotheto a ,,flow” fogalma. Szerinte akkor
kovetkezik ez be, amikor az ember képességei €s a feladat kihivésai optimdlis egyensulyban
vannak. Ez érdekes modon nem azt jelenti, amire talan az emberek tobbsége elészor gondol,
hogy az adott feladat pont annyira nehéz, hogy én kényelmesen meg tudom oldani, hanem a
feladatnak nem szabad se tul konnytinek lennie, se tal nehéznek, azonban muszaj némi kihivast
jelentenie, ami pedig maximalisan lekdti az ember figyelmét és gondolkodasat. Ez adhat egy
olyan belsé 6romdt és motivaciot, ami talan mashogy nem is eléhivhato. Az emlitett ,,flow”

¢lmény soran az embert nem a kiils6 jutalom megszerzése, nem a kiviilrél jovo elismerés hajtja,
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hanem maga a tevékenység 6rome, az, hogy 6 képes volt a feladat elvégzésére, hogy 1étrehozott
valamit. Ez az allapot nem csak a feladat sikeres elvégzése végett eredményes, hanem mert
ilyenkor nd a kreativitas, javul a teljesitmény, az embernek tobb onbizalma lesz, hiszen gy
érzi, hogy képes uralni a helyzetet és mindekozben fejlédik is, tehat optimalisan funkcional,
ami felettébb kielégitd egy gépezet esetében is (Pink, 2009). A szervezetek szamdra a flow
kiilonosen értékes, mert ha a munkavallalok gyakran megélik ezt az allapotot, akkor nem csak

egyszeriien produktivabbak, hanem elkotelezettebbek és elégedettebbek is lesznek.

A modern HR stratégidk ezért egyre tudatosabban probdlnak olyan munkakornyezetet
kialakitani, amely lehet6vé teszi ennek az élménynek a megteremtését és megélését: példaul

vildgos célok, azonnali visszajelzések €s a megfeleld szinti kihivasok biztositasaval.

Daniel H. Pink (2009) harom fontos f0 szabalyt emelt ki annak érdekében, ha egy monoton,

gondolkodast €s kreativitast nem igénylo feladat elvégzésére szeretnénk valakit motivalni:

1. Esszerii magyarazat adasa, miért fontos a feladat elvégzése.
2. VezetoO Oszinte beismerése, ha a feladat unalmas.
3. Hagyjuk, hogy mindenki a maga modjan végezze el a feladatot, biztositva az 6nallosag

érzését.

Természetesen ezt nem lehet megtenni olyan kdrnyezetben, ahol a munkavallalok nem
ismernek mas megoldast, mint a pontos utasitdsok kovetését, hiszen akkor azért lesznek

demotivaltak az emberek, mert tul nehéz a feladat szamukra.

Lazéanyi (2012) a The People Tree tréning 2003-as eredményeit kdzolte, amelyben lathato a
munkaadok és a munkavallalok altal meghatarozott 10 legfontosabb motivalo tényezd, ezeket
pedig rangsoroltdk kiilon a munkavéllalok és kiilon a munkaadok. Az eredmény felettébb
érdekes lett, mivel teljesen eltért az, hogy a munkaaddk mit gondolnak, mi a legfontosabb a
munkavallaloknak és mi az, ami ténylegesen sokat szamit nekik. A munkavallaloknak sokkal
fontosabb volt mindenféle tarsas tdmogatds, mint példaul az elismerés, bevonva lenni és
segitség a személyes problémakban, mint a fizetés, a biztonsdg vagy eldléptetés, amit a
munkaadok gondoltak volna legfontosabb tényezdnek. Ebbdl is jol latszik, hogy teljesen mas
eszkozokkel érdemes motivalni, mint ahogy azt az ember el6szor gondolna. Klein S. és Klein
B. (2020) szerint a teljesitmény a motivacio és a képesség sorozata, amelyet képlettel is leirtak:
T=M x K. Alapigazsagnak tekintik azt, hogy a kell6 motivacio nélkiil nem is varhato el a jo
teljesitmény. Pinkkel (2009) szemben szerintiik a motivacié 1ényege az az, hogy meglegyen az

egyén dontési lehetdsége, valasztasa, hogy milyen cél érdekében hajlandd egyaltalan
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erdfeszitéseket tenni, hogy milyen szintii legyen ez az erdkifejtés és hogy meddig tud kitartani.
Kijelentik tovabba, hogy ,,a teljesitmény a motivacio erdsségével aranyosan novekszik”, tehat

elvalaszthatatlanok egymastol.

De milyen is a motivalt dolgoz6? Alapvetéen minden ember célja az, hogy értelmes életet éljen,
természetlinkbdl fakadoan adott ez a késztetés. Persze mas-mas célok elérésében latjuk az
értelmet, hiszen kiilonb6zéek vagyunk. A munka az egyik olyan eszkdz, amellyel céljaink
megvaldsitasat probaljuk elérni (Klein S. & Klein B. 2020). Erre a kérdésre igazabdl Maslow
adta meg taldn a mostanra legismertebb vélaszt, amellyel Klein S. és Klein B. (2020) a
motivacio témakorében, Barcsi és munkatarsai (2014) pedig a mentdlhigiénés stabilitas
tikkrében foglalkoznak. Maslow arra mutatott ra, hogy amig az alapvetdbb, alacsonyabb rendi
sziikségletek nincsenek kielégitve, addig a magasabb rendiick nem is fognak jelentkezni (Klein
S. & Klein B. 2020). Pinkkel (2009) szemben Klein S. és Klein B. (2020) mar mashogy
gondolkozik, szerintiik ha a munkaado kell6 mennyiségii kiils6 jutalmat, tehat példaul pénzt ad,
ezaltal lehetdséget arra, hogy a munkén kiviili igényeiket kielégithessék a munkavallalok, akkor
olyan munkédkba is hajlanddak lesznek bevonddni, ami egyébként nem érdekelné Oket.
Szerintiik ez azt eredményezheti, hogy a dolgozoé pozitivan gondolkodjon a cégrol akkor is, ha
a munkat, amit végez ki nem allhatja. Ez a gondolat szembemegy Pink (2009)
megallapitasaival. Ha azt akarjuk elérni, hogy a munkavallaléink motivaltak legyenek és
dolgozzanak, fontos utanajarni annak, hogy mi az, ami miatt nem dolgozunk. Klein S. és Klein
B. (2020) szerint lehetséges ok lehet az erre, hogy a dolgozo6 valamit nem tud, téves elképzelései
vannak a cél megvalositasarol, nem megfeleld a jutalmazési/bérezési rendszer vagy esetleg
akadalyok allnak a feladat megoldasa és a munkavallalo kozott. Ezek figyelembevételével és

korrigalasaval motivaltabb lehet a munkavallalo.
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Munkahelyi elégedettség

Ahogy a bevezetésben is kitértem r4, ¢letiink jelentds részét a munkank teszi ki, és ha rosszul
érezzlik magunkat a munkahelyiinkdn, akkor az meghatarozza a szabadidonk mindségét is, ami
hosszl tdvon nem vezet egy boldog élethez. Klein S. és Klein B. (2020) ezt alé is tamasztja,
illetve hozzateszik, hogy a ,,j06 munka” altalaban oda vezet, amit a munkapszichologia
,munkaval valo elégedettségnek” (job satisfaction) nevez. Igyekeztek meghatarozni ezt a
fogalmat, de allitdsuk szerint ez egy sajatos lelki allapot, amit jobb esetben az ember ismer,

mégis nehéz meghatdrozni.

Ami biztosnak tlinik az az, hogy az elégedettség jobb teljesitményhez is vezet, illetve a
teljesitmény érzete hozzdjarulhat az elégedettségiinkhdz, tehat ez a két fogalom szorosan
Osszekapcsolodik. Klein S. és Klein B. (2020) kitér tovabba arra is, hogy a munkéval valo

elégedettséget altalaban 6t tényezd hatdrozza meg, mégpedig:
1. Egyéni tényezok: intelligencia, életkor, személyiség, iskolazottsag, érdeklddés stb.

2. Tarsasagi tényezok: kapcsolat a kollégakkal, egyiittmikodésre és kommunikéciora

val6 készség.
3. Kaulturalis tényezok: értékek, nézetek, szokasok.

4. Szervezeti tényezék: vallalat nagysdga, tipusa, vezetdi stilusa, munka jellege,

személyiigyi politika.
5. Kornyezeti tényezok: gazdasagi, tarsadalmi, politikai.

Nemes €s Szlavicz (2011) szerint harom valtozé kiilonbozteti meg az elégedett €s az elégedetlen
munkavallalot: a dolgozdéi meglatas arrdl, hogy jol iranyitjdk-e az egész vallalatot; mit
gondolnak arrol, hogy a vezet6k megértik a munkéval kapcsolatos problémaikat; tovabba, hogy
a munkahely megfelelé6 modon segit-e anyagilag felkésziilni a nyugdijas éveikre. Szerintiik

minél humdanorientaltabb egy tarsadalom, annal elégedettebbek tudnak lenni a dolgozok.

Kozék 2022-es tanulmanyaval a szervezeteknek vald segitséget tlizte ki célul, mindezt a
megtartasi stratégidjuk 1étrehozasa vagy feliilvizsgélata altal. Az elégedettség ndvelésében és a
fluktuacio csokkentésében latta megoldast, igy tokéletes forrasként szolgalt a dolgozatomhoz.
O is, mint Németh (2009), a munkaerd megtartisban latta az elsé 1épést, és ezt HR

feleldsségnek, hataskdrnek tekinti. Kozak készitett egy dbrat a megtartasi stratégiarol és annak
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meghataroz6 tényezdirdl. (1) Jol lathatod, hogy a megtartasi stratégia itt nem csak szervezeten
beliili kérdésként jelenik meg, hanem tagabb kiilsd, példaul tarsadalmi és gazdasagi tényezok
is befolyasoljak, tobbek kozott a novekvd szakemberhiany, a munkavallaloéi kollektiva
sokszinlisége ¢és az Uj munkavégzési formak. A szervezeti tényezOk kozott szerepel a
tevékenységi kor, a szervezeti kultura és az {lzleti stratégia, melyek gyakorlatilag
meghatdrozzak, hogy a szervezet milyen eszkozokkel és hogyan tud a munkavallalok
megtartasara  fokuszalni. Rovid tavi intézkedések lehetnek példdul az azonnali
visszajelzésekbdl szarmazo 1épések, az exit interjuk tapasztalatainak felhasznaldsa, a maradasi
interjuk, valamint az elégedettségmérések eredményeinek beépitése. Hosszii tava
intézkedésnek kell legyen a HR folyamatok atfogd feliilvizsgdlata és annak korrekcidja a
megtartas szempontjabol. A kétiranyt nyil j6l mutatja, hogy kdlcsonhatasban miikdnek a rovid
és hossza tavu intézkedések egymassal. Kozadk (2022) arra probal fokuszalni, hogy
megsziintethetd legyen az dnkéntes tdvozas a vallalattol, vagy legalabbis mérsékelhetd legyen.
Nagy szerepet jatszik ebben a home office és a hibrid munkavégzés, amelyek eldsegithetik a
kevesebb betegszabadsagot, hianyzast €s a fluktuacio mérséklését. A szervezeti értékek szerinte
a HR gyakorlatokon keresztiil mutatkoznak meg leginkdbb a dolgozé szamara. Kiemeli
tovabba, hogy a dolgozoi igények feltarasa azért is fontos, mert ha a munkaltaté altal nyqjtott
lehetdségek nincsenek dsszhangban a munkavallaléi igényekkel, a szervezetnek reagalnia kell.
Hangstlyozza azt is, hogy a sikeresen beépitett, hatékony megtartasi stratégidk jelentds
koltségmegtakaritashoz vezethetnek. Szombathelyi (2012) is egyetért abban, hogy id6szakosan
fel kell mérni az elégedettséget a munkahelyen, mert ez fog ramutatni a javitando teriiletekre.
Ezéltal kdzbe tud avatkozni a szervezet, még miel6tt nagyobb probléma alakulna ki és mar késé
lenne. O is ugy gondolja, hogy ez a modszer elengedhetetlen annak, aki meg akarja tartani a

munkavallaloit.

Hogy szédmokban is lathatd legyen a hatds, Kozak (2022) kozli Harris 2000-ben tett
eredményeit, miszerint az eredményes exit interjuk stratégiai és tényleges felhasznalasaval 3 év
alatt 23%-r6l 73%-ra lehet csokkenteni a fluktudcios ratat. A maradasi interjik ugyanolyan
fontosak lehetnek az elégedettség kérdésében, hiszen fontos tudni, miért nem akar munkahelyet
valtani a munkavallald, mit csindlunk jol, és mire lehet tovabb épitkezni. Mindezek mellett az
i1s szamottevd kérdés, hogy mi az, amiben valtoztatdsokra lenne sziikség, és amit még az
elégedetlenség bekovetkezte eldtt orvosolni tud a vallalat. Cheema, Akram, Javed (2015)
megallapitdsa az, hogy ha az alkalmazottak értik a szervezet hosszli tava céljait, és ezek

eléréséért dolgoznak, az elégedettséget fog eredményezni.
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Pozner (2024) szerint a nem megfeleld bérezés van a legnagyobb hatissal a Z generacid
munkahelyi elégedettségére. Ez egy meghatarozo HR probléma, hiszen a palyakezdok altaldban
magas bérigénye belso fesziiltséget okozhat, ami stresszt general. Pozner (2024) ugy gondolja
ennek oka, hogy a karrier az dnmegvaldsitas eszkozévé valt, igy a munkahelynek nagyobb
szerepe van az életiinkben, mint pusztan a megélhetés biztositasa. Németh (2009) marketing
oldalrol is megkdzeliti a kérdést, hangsulyozva a belsé marketing fontossagat a munkavallalok
megtartasaban. A folyamatosan valtozo vilag és a vallalatok alkalmazkodasi igénye miatt jelent
meg a holisztikus marketingkoncepcid, négy elemével: kapcsolatmarketing, integralt
marketing, belsé marketing és tarsadalmi felelsségre épiilé marketing. Németh (2009) kiemeli,
hogy a vallalati versenyképesség {0 pillére a human erdéforrés, hiszen minden folyamat eleje és
vége az ember, igy elégedettségiik kulcsfontossagli. Szerinte a cégek megitélését, sikerességét
¢s a dolgozok elégedettségének mértékét gyokeresen meghatirozza a belsé kapcsolatok
mindsége €s a vallalati kultara. A szervezeti kultara fogalmat Javor és Rozgonyi (2007: 228)

igy hatarozza meg:

,Mindazon formalis és informalis hatdsoknak, mechanizmusoknak, tényezdknek az egyiittese,
amelyek a szervezet tagjainak magatartasat, egymashoz vald viszonyat, mentalitasat,

gondolkodasmaddjat meghatarozzak és szerves egységbe foglaljak.”

Bohnné (2005) az elégedettséget két tényezdre bontja: a ,hard” tényezdkre (biztonsag,
jovedelem, karrierlehetdségek, atlathaté rendszerek) és a ,,soft” tényezokre (hangulat, PR,
motivalas, dolgozé és cég kozotti 6sszhang). Lazanyi (2012) szerint a munkavallaloknak magas
tarsas igényei vannak, igy a tarsas elismerés ¢és tamogatas kiemelten fontos az elégedettség
szempontjabol. O felhivia a figyelmet par munkahelyi tdmogatasi formara is, melyek
biztosithatdak a vezetdk altal, és igy novelheté a munkahelyi elégedettség, illetve amik altal az
alkalmazottak mentalis allapotara is oda tudunk figyelni. A munkahelyi timogatas formaja és
forrasa is tobbféle lehet: igazsagos elbands, jutalmazas, szupervizio, pozitiv tarsas interakciok,
dicséret, elismerés, batoritds, tanacsadas, kotelezettségek megosztasa, konstruktiv
visszajelzések. A megfeleld tarsas tdimogatéas csokkenti a munkahelyi stresszt, javitja az dnképet
¢s onértékelést (Lazanyi, 2012), és pozitiv hatdssal van a munka feletti kontroll érzésére,
egészségi allapotra, személyes kompetenciakra, valamint a munkéval val6 elégedettségre. Piko
(2003) is kiemeli, hogy a tarsas tdmogatds hidnya a mentdlis problémak terjedésében
kulcsszerepet jatszik, mig Nemes €s Szlavicz (2011) hangsulyozza, hogy az elégedettség €s
teljesitmény Osszefiigg, és a dolgozoi elégedettség kozvetleniil és kozvetetten is javitja a

szervezet atfogd eredményeit.
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Klein S. és Klein B. (2020) alatamasztja, hogy egyensulyban kell lennie képességeinknek a
feladatainkkal és érdeklddéseinkkel, amihez magas Onértékelési képességek sziikségesek.
Ennek megteremtésében segitség lehet a munkapalya-tandcsadd. Ha a munka nem felel meg
érdeklddéstinknek, vagy tal konnyli/tal nehéz, nem tudjuk 6nmagunkat adni és fejleszteni
magunkat, igy nem lesziink elégedettek, mely gondolat 6sszecseng Pinkkel (2009). Oros (2020)
szerint a kellemes légkor és a konnyti beilleszkedés a belépéskor nagyban tdmogatja a munkéval
valo elégedettséget, melyet mentorprogramokkal és onboarding folyamatokkal Iehet
eldsegiteni. Kiemeli a teljesitményértékeld rendszerek fontossagat is, hogy a dolgozo
eréfeszitéseit valosan ismerjék el, eldsegitve ezzel az elégedettséget. Cheema, Akram, Javed
(2015) ugy gondoljak, hogy a munkavallalok érzelmi elkdtelezettsége is hozzdjarul a

teljesitmény novekedéséhez.

Szombathelyi (2012) megallapitdsa szerint a munkahelyi jollét fogalma Osszecseng a
munkahelyi stresszel és elégedettséggel, de tartalmat tekintve nem azonosithat6 veliik. Szerinte
a munkahelyi jollét mérésében ugyanolyan hangstllyal kell szerepet kapnia a kognitiv és

affektiv tényezoknek az elégedettség mérése mellett.

Szervezeti bels6 kommunikacid

Miel6tt belekezdenék a f6 témaba, jO bevezetésnek tartom, hogy beszéljek egy kicsit a
kommunikaciorol és annak valtozasarol a szervezetben. Tariszka (2023) a szervezeti belso
kommunikécid valtozéasardl ir, hiszen a pandémia nagyban megvaltoztatta a munkaszervezést
¢s a szervezeti kultrat is egyarant. A szervezeti kommunikacidt Kaszas (2022, idézi Tariszka,

2023) igy fogalmazza meg:

»A szervezeti kommunikacidé lényegében egy vallalat kommunikacios képességeit jelenti.
Beleértendd a gazdalkodé vallalatok, vallalkozasok kozotti és a szervezeten beliili informacids
¢s kommunikacios rendszer felépitése is. Minél hatékonyabban kommunikal egy vallalat, annal

hatékonyabban képes elérni céljait.”

Ez a fogalom alapjan jol érzékelhetd, hogy nincsen szervezet vagy ember kommunikacid
nélkiil, és a hatékony kommunikacio hatékony célelérést eredményez, amelyre minden
szervezetnek sziikksége van a megfeleld mikodéshez (Tariszka, 2023). A szervezeti 1égkor
kulcsa a szervezeti kommunikéacidé Tariszka (2023) szerint, ezért kitér a szervezeti belsd

kommunikécié fogalmara is, ahol Borgulyat (2004) idézi:
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,»A belsd (intern) kommunikécio tartja 6ssze a szervezet tagjait és egységeit: kozvetiti a célokat,
a mikodési szabalyokat, lehetévé teszi a folyamatok szervezését, ellendrzését, a
visszacsatolast, a szervezeti tanulast; kommunikaci6 nélkiil lehetetlen lenne a tagok kozotti

koordinacid, a tagok integralasa és motivalasa.”

Ez alapjan lathatd, hogy a szervezeti bels6 kommunikacid, Osszességében hatarozza meg a
vallalat sikerességét, arr6l nem is beszélve, hogy a vezetdi tekintélynek is az egyik alapkove az
értelmes kommunikacio6 (Tariszka, 2023). A hatékony bels6 kommunikacié feltételei szerinte
a megfeleld légkor, tehat a hely és az idd, illetve a megfelelé kommunikacids csatorna
kivalasztasa. A hatékony belsé kommunikécionak stabilitassal és egyfajta iranymutatassal kell
szolgalnia, tovabba legyen gyors ¢€s struktaralt, mert ez feltétlen sziikséges az eredményes
munkavégzéshez (Tariszka, 2023). Valsadghelyzet esetére minden szervezetnek fel kell
késziilnie, hogy hatékonyan tudja kezelni azt, és minél kevesebb kart tegyen a miikodésben.
Ezért Tariszka (2023) tigy gondolja, a belsé kommunikéci6 fejlesztése kiilondsen fontos, hiszen

ez az elsddleges eszkoz az ilyen helyzetek kezelésére.

Vezetés, vezetdi tdmogatas

Ennek a témanak a feltérképezésére tokéletes alapul szolgalt Michael Jenkins, 2023-ban

megjelent Humanszakértok c. konyve. Sokat foglalkozik a diszrupcié fogalmaval, amely:

»Az Uzleti €életben a diszrupcid azokat a cselekvéseket jelenti, amelyek - 1) modszerek vagy
technologidk bevezetésével - teljesen megvaltoztatjdk egy ipardg vagy piac miikodését.”

(Jenkins, 2023:21)

Ilyen diszrupciok barmikor megtorténhetnek, s6t folyamatosan torténnek, ezért ezeknek a
kezelésére fel kell késziilniiik a vallalatoknak, hiszen a tarsadalom mellett az emberekre ¢s a
munkahelyekre is hatdssal vannak. A dehumanizdlodod vilagunk végett, ahol teljesen
egyszertien el tudunk tolteni ugy egy napot, hogy ne kelljen emberi interakciot folytatnunk,
minden nappal egyre fontosabba valnak a soft skillek, mint példaul az egyiittmiikddés, az
empatia, a kreativitas, az alkalmazkodoképesség és az érzelmi intelligencia. Klein S. és Klein
B. (2020) is ir az érzelmileg intelligens vezetésrol, szerintiik a szivre €s az észre egyidejlileg
van szlikség a valodi sikerhez. Megemlitik, hogy ugyan tovabbra is fontos a szakértelem és az
intellektualis képességek, de az atlagos munkavallalokndl kivalobbak lesznek azok, akik

empatiara és alkalmazkodasra képesek. Az érzelmi kompetencia fogalmat igy hatarozzak meg:
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»Az érzelmi kompetencia olyan, érzelmi intelligencian alapuld tanult képesség, amely

kiemelkedé munkateljesitményt eredményez.” (Klein S. és Klein B., 2020:106)

Ok is azon az a&llasponton vannak, hogy lehet fejleszteni ezeket a képességeket,
kompetencidkat, de kiemelik azt is, hogy feltétlen sziiksége van a vezetOknek ezekre a
kompetencidkra annak érdekében, hogy elérjék, hogy a beosztottaik magukénak érezzék a
szervezetet ¢s hatékonyan dolgozzanak. Azt gondoljak, hogy a vezetdk kozotti
megkiilonboztetd tulajdonsadg az, hogy ki mennyire rendelkezik érzelmi intelligenciaval és
kompetencidkkal. Ilyen érzelmi kompetencidk példdul: az érzelmi tudatossadg, pontos
onértékelés, Onreflexid, Onbizalom, Onkontroll, megbizhatosadg, Ilelkiismeretesség,
alkalmazkodas, optimizmus, masok megértése ¢és fejlesztése, konfliktuskezelés ¢és

egytittmiikddés.

De mi is a vezetés maga? Nemes €s Szlavicz (2011) ugy definidlja a vezetést, hogy az az
er6forrasok hatékony és eredményes felhasznéalasara iranyuld térekvés, bizonyos célok elérése

érdekében, és ebben a human erdéforras stratégiai jelentdségii szerepet tolt be.

»A szervezetben alkalmazott altalanos vezetési gyakorlat és a kozvetlen felettes magatartasa
nemcsak a cég miikddésére, teljesitményére, de a dolgozok attitiidjére is hatassal van.” (Nemes

¢és Szlavicz, 2011:2)

Jenkins (2023) ugy fogalmaz, hogy ,hidnycikk a bizalom a mai viladgban”, mely allitassal
kevesen tudnanak vitatkozni. Szerinte az egész vilag jobb hellyé tehetd, ha megprobaljuk
humanizalni a munkahelyeket, és ezzel valdszinilileg sokan egyet is értiink. Fontos volt neki,
hogy gyakorlatias legyen a tudés, amit atad, ezért felsorol par célkitiizést, amely eldsegitheti a

huménusabb munkahely 1étrejottét.

1. Alapvetd dolognak tlinik, de lehetévé kell tenni, hogy az emberek valoban jol tudjak
érezni magukat a munkahelyiikon.

Javitani kell a mentéalhigiénét, és ezaltal csokkenteni a stresszt is.

Tamogatni kell a szorosabb kapcsolat 1étrejottét a kollégak kozott.

Pszichologiai biztonsagérzet.

Teret kell adni az innovacionak és a kreativitasnak.

S ok wN

Egy ujfajta vezetodi stilus/mod sziikséges, tehat vezetofejlesztés.

Jenkins (2023) a munkahelyre inkabb tekint entitasként, mint fizikai térre annak soksziniisége,

sokfélesége miatt. Azt a kérdést, hogy miért pont most van sziikség valtozasra, azt nagyon
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egyszerlien megvalaszolja, hiszen jelenleg életlink szinte minden teriilete bizonytalan, gyorsan
valtoz6 és érezhetd mindenkiben emiatt a fesziiltség. Egyfajta egzisztencidlis valsadg felé
haladunk. Ezért kell egy erds vezetés, egy stabil munkahely ami visszaadja a biztonsagot.
Jenkins (2023) ugy gondolja, a vezetdfejlesztés egyik kardindlis pontja kell legyen az
altruizmus és az egyiittérzés fejlesztése, mert ezekkel ¢leteket lehet megvaltoztatni, hacsak nem
az egész vilagot. Egy biztos bazisra van sziikségiink, ahol meriink gondolkodni, fejlédni és az
esetleges kudarcok (tekintve, hogy emberek vagyunk az ilyen helyzetek elkertilhetetlenek, csak
nem mindegy, hogyan kezeljiik 6ket) nem vonnak maguk utan biintetéseket. Cheema, Akram,
Javed (2015) ugy gondoljak, hogy a hatékony vizidval rendelkezd vezetd érti a munkavéllald
sziikségleteit. Erre a témara a kreativitas és innovacio kapcsadn majd részletesebben visszatérek.
Jenkins (2023) szerint elengedhetetlen a j6 fonok, €s a vezetoképzd programok legfontosabb
részének az Onismeretet, onreflexiot és onfejlesztést tartja. Ezek feltarjak azokat az értékeket,
amik mentén ¢élni szeretnénk az életiinket és meglehet, hogy szdmunkra sem teljesen tiszta,
hogy kik is vagyunk mi. A tovabbiakban az ACE-modellrdl szeretnék szot ejteni Jenkins (2023)
alapjan. A mozaiksz6 jelentése: Altruism, Compassion, Empathy vagyis altruizmus,
egyiittérzés €s empatia. Azt, hogy milyen tulajdonsagokra van sziikségiink, hogy cselekvésre
birjuk az emberségességiink, mint vezetd, azt meghatarozzak az ACE tulajdonsagok, vagyis:
Onzetlenség, alazat, egyiittérzés, kozonség lekdtése, megragadasa karizmank altal, hiinek kell
lenni 6nmagunkhoz, életszeri, elkotelezett, stratégiai, céltudatos, erkdlcsos viselkedés, jelenlét,

képes az onreflexiora.

Korabban azt gondoltak, hogy az egyén jolléte a barati és csaladi kapcsolatainak mindségén
mulik, viszont 0j kutatasok szerint a tavolabbi kapcsolataink fontosabbak, meghatarozébbak.
Ezt mi sem tdmasztja jobban ald a munka vilagabdl, mint hogy egy vezetd megitélése a
szobeszéden is mulik, mivel példaul egy multi esetében nem mindenki taldlkozhat személyesen
vele, igy nagyon meghatarozova valik, hogy milyen benyomdsokat tesz. Tehat leginkabb a
gyenge kapcsolati halozatan mulik a vezetd kollektiv megitélése. Nemes és Szlavicz (2011)
szerint az aktudlis vezetéstudomanyi szakirodalom 2 vezetdi stilust kiilonit el, melyek roviden
Osszefoglalva a kovetkezok: iizletk6td, aki a munka alapjan jutalmaz, feltarja az igényeket és
annak megfelelden jutalmat kinal az eréfeszitésekért, teljesitményért és cserébe elvar egyfajta
viselkedést. A masik az atalakitd, aki inspirald, nagy hangsulyt fektet a motivaciora ¢€s
Osztonzésre. Mindezt intellektualis forméban teszi, a beosztottai tisztelik és biznak benne, mély
érzelmek vannak jelen, ugyanakkor figyel a dolgozok egyéni érdekeire és céljaikra. Kitérnek a

kontingenciaelméletre, hiszen szorosan kapcsolodik ide, miszerint az a legfontosabb, hogy a
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vezetOk alakitsak a stilusukat a dolgozok igényeinek és elvarasainak megfelelden, illetve a
helyzethez mérten valtoztassanak rajta. Ebbdl kovetkezik az 6 megéllapitasuk alapjan, hogy
nincsen egy olyan vezetdi stilus, ami minden helyzetben tokéletes lenne, vegyesen kell

hasznalnunk 6ket, ahogy a dolgozok és a helyzet megkivanja.

Innovacio és kreativitas

Fodor (2020) ugy gondolja, a szervezet hatékonysaganak és sikerességének f6 mozgatorugoja
az innovacid. Folyamatosan valtozo vilagunkban olyan véltozasok kovetkeznek be, melyeket
meg kell tanulnunk iranyitani, ehhez pedig kelléen rugalmasnak kell lenni. A kreativ
problémamegoldas lesz az egyetlen eszkoziink az ilyen helyzetekben, tehdt az innovacid
elkeriilése lehetetlen, ugyanugy, ahogy a kreativitds tadmogatasa 1is teljességgel
megkeriilhetetlenné valik. Fodor (2020) szerint a munkahelyi klima meghatdrozza a dolgozo
kreativitasat. Eppen ezért Cheema, Akram, Javed (2015) szerint azok a vezetdk a

legsikeresebbek, akik nagy hangsulyt fektetnek a viziokra, innovacidkra.
Mi is a kreativitas?

,ujszerli és hasznos dolgok létrehozasa, az a képesség, amely 1j, mindségi és egy adott

problémahoz illeszkedd megoldas 1étrehozasat eredményezi.” (Fodor, 2020:370)

Fontos letisztazni, hogy a kreativitas nem egyenld az innovacioval, mert ezzel szemben az
innovacid gyakorlatilag a kreativ gondolatok produktumma alakitdsa, tehat mar a kreativitas
eredménye (Fodor, 2020). A kreativitas tehat az innovacio eléfeltétele: nem minden kreativ
Otlet vezet innovaciohoz, de innovacid sincs kreativitds nélkiil. A régi jol bevalt utak
akarmennyire kényelmesek, versenybdl valod lemaradast eredményeznek, viszont a folyamatos
innovéaciot hajszolok szintén tonkremehetnek a stabilitast biztosité folyamatok nélkiil. Hogy
hogyan kapcsolodik ez a témakor a dolgozatomhoz, azon beliil is a vezetdi 1éthez? Ugy, hogy
elengedhetetlen a kritikus gondolkodas és a j6 dontések meghozatala ebben a helyzetben, és
csak egy jo vezetd képes egyensulyt talalni benne, illetve ez is a legfontosabb feladata a
versenyképesség fenntartdsa érdekében. Fodor (2020) megallapitasai szerint az innovaciora
vald képesség nagyobb nyereséget eredményezhet, ezért is kellene, hogy kellden fontos legyen

a vallalatok és a vezetOk szamara ennek a magatartasnak az 6sztonzése.

Jenkins (2023) szintén fontosnak tartja az innovaciot, hiszen a vezetdk, akik batoritanak és

gondoskodnak a munkatarsakrol, olyan helyet teremtenek ezaltal, ahol kiteljesedhet a
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kreativitas. A kreativitas pedig egy olyan készség, amellyel minden szervezetnek rendelkeznie
kell annak érdekében, hogy versenyképes tudjon maradni. Ha elhallgatnak bizonyos otleteket,
ujitasokat a dolgozok puszta félelembdl, annak a szervezet maga latja karat, arrol nem is
beszélve, hogy a bizalom a biztonsagérzet alapja, melynek hianyaban lehetetlen a munkahelyi
elégedettség megteremtése. O ugy gondolja, az jitd szemléletii vezetSk éppen azokat keresik,
akik nincsenek egy véleményen veliik, nem osztjak a gondolataikat, hiszen ezzel is innovaciora
torekednek. Egy vezetonek tehat az is a dolga, hogy a kreativ otleteket fejlessze innovaciova a
munkavallalokban ¢és altaluk. Ehhez hozzéasegiti, ha rendelkezik a kovetkezd jellemzdkkel:
elviseli a tobbértelmiiséget, megfeleld kockazatbecslés és annak vallaldsa, dolgozok egyéni
jellemzdinek gyors és hatékony felismerése, hajlanddsag és képesség a valtozasra, otletek iranti
érdeklddés, a negativ érzések figyelembevétele ugyanannyira, mint a pozitivaké, valamint
pozitiv €s €pitd visszajelzések adasa (Fodor, 2020). Az extrém hataridok és az ezaltali nyomas

érzése teljes mértékben alddssa a kreativitast, tehat ez keriilendo.

Fodor (2020) ezek alapjan fogalmaz meg harom legfontosabb vezetdi feladatot:
1. A célok vilagossa és egyértelmiivé tétele.
2. Kulcsfontossagu a vezetdk és a beosztottak kozotti nyilt kommunikacio és interakciok.
3. A munka ¢és az otletek tdmogatasa, klimaalakito és tamogatd hozzaallas sziikséges.

Fodor (2020) kiemeli annak fontossagat, hogy meglegyen az egyensuly a kreativ és a monoton
feladatok kozott. A feladatok kijeldlésénél figyelembe kell venni az egyén érdeklodését, a
megbeszéléseknek hatékonynak és célratdronek kell lenniiik, tovabba az elért eredményeket

(akér a kisebb eldrelépéseket is) érdemes megilinnepelni.
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Altruizmus, egylittérzés és empatia a munkahelyen

Az alébbi fejezetnek Michael Jenkins (2023) Humanszakértok c. konyve szolgél alapul, hiszen
a fejezet cimében emlitett 3 tulajdonsagot tekinti a huméanusabb munkahelyek megteremtésének
az alapjanak. Szerinte ezek egylittes mikodése sziikséges a megvaldsitashoz, egymadst
folyamatosan tamogatva, erdsitve. Szeretnék egy kis betekintést nyjtani abba, hogy mit is
jelent ez a 3 fogalom, és hogy hogyan tudjuk Oket hasznositani, mint vezeték és mint

munkavallalok.
Az altruizmust Jenkins (2023:116) igy hatdrozza meg:
,»mas emberek boldogsagéaért valo aggddas erkolesi gyakolata™.

Vilagosan kifejti, hogy az altruizmus nem pusztan kedvesség, hanem a 1étezés értékességét
erdsiti, hozzasegiti az embert ahhoz, hogy ugy érezhesse, szamit a 1étezése és nem jelentéktelen.
Szot ejt az Onzetlen vallalatokrol, melyek kizardlag a tarsadalmi értékteremtésre
Osszpontositanak, csak kozvetetten szerepel naluk a profit, mint cél. Ez pedig hozzajarul ahhoz,
hogy gazdasagi és/vagy pénziigyi szempontbol is sikeressé valjanak. Ez a fajta hozzaallas
céltudatossagot és feleldsségvallalast sugall. Magéba foglalja tovabba azt a gondolkodast, hogy
ragaszkodhatunk ahhoz, amiben jok vagyunk, igy nehéz idokben sem valunk a tarsadalom
terhére. Az altruizmusnak tobb tipusa is ismert, illetve arnyoldalai is vannak, de ettdl
fliggetleniil 6sztondzni kell a vallalati altruizmust, melyet leginkabb csak a vallalat vezetdi
teremthetnek meg, illetve formalhatjak azt. Akkor lesz a legsikeresebb a torekvésiink, hogyha

az altruizmushoz egyiittérzés és empatia is tarsul (Jenkins, 2023).
Az egyiittérzés fogalmat Jenkins (2023:136) a kovetkezOképpen hatarozza meg:
,»masik ember 4altal megtapasztalt fajdalom tevdleges enyhitésérdl szol”.

Ez a cselekvd jelleg, ami megkiilonbozteti az egyiittérzést az empatiatol. Az egyiittérzés tehat
arrol szol, hogy tegylink valamit azért, hogy enyhitsiik mas fajdalmat, szenvedését, hogy jobba
tegyiik egy ember vagy akar egy embercsoport ¢életét, hogy megértsilk masok hol tartanak,
annak érdekében, hogy segithessiink (Jenkins, 2023). Ezek alapjan tényleg igaz lehet az a mara

mar kozhelyes mondas, miszerint az egyiittérzés tovabbi egyiittérzést sziil.
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Az egyiittérzés feltételei Jenkins (2023) szerint a kovetkezok:

1. Az egyiittérzést tanusitd ember érzi, hogy a masik érzéseit kivaltd nehézségek
komolyak.

2. Erti, hogy a szenvedd nem sajat maganak okozta az aktuélis gondot.

3. Bele kell tudnia képzelni magat ugyanolyan nehéz helyzetbe, itélkezés, hibaztatas és

megszégyenités nélkiil.

Az egyiittérzés fontos Osszetevdi, elemei, amik nélkiil nem tudjuk elsajatitani ezt a
tulajdonsagot: masok szenvedésének az érzékelése, itélkezésmentesség, szorongastiirés,
empatia, megfeleld cselekvés. Jenkins (2023) szerint hatarozott jelei mutatkoznak annak, ha az
emberek komolyan veszik az egyiittérzést a munkahelyiikon. Ehhez természetesen sziikséges
¢s elengedhetetlen az egyiittérzést tdmogatd vezetdség is. Ha egylittérzd a vezetés, akkor
Jenkins (2023) szerint a mentalis egészség javulast mutat, hiszen az alkalmazottak ugy érzik
egyarant meg tudjak besz¢élni a problémaikat a fonokiikkel €s a munkatarsaikkal. Ha nincs meg
az egyiittérzés a munkahelyen, az nem csupan a felsévezetés kudarca, hanem egy rendszerszintii
kudarc, allitja Jenkins (2023). Szerinte Onmagunkkal kell megtanulnunk elsésorban
egylittérezni, hiszen ha az ember meg tud bocsatani magéanak, akkor masokkal szemben is
konnyebben fog majd megbocsatast tanusitani. Ha ez sikeriil, az pedig energiat, lendiiletet és
Onszeretetet ad, amely elvezet masok szeretetéhez is. Ez az egyiittérzés azonban nem Onsajnalat,
nem Onelégiiltség €s nem pusztdn Onbecsiilés, valodi lényege az egészséges Onszeretet,
amelybdl masok felé is képesek vagyunk szeretetet és megértést adni. Jenkins (2023) kifejti,
hogy az egyiittérzéshez nem sziikséges azt érezniink, hogy masoknal jobbak vagyunk. Az
egyiittérzés abbol fakad, hogy képesek vagyunk megérteni és atélni masok érzéseit anélkiil,
hogy sajat értékiinket masokhoz mérnénk, és ez lehetévé teszi, hogy belsd elégedettséget €s

jollétet tapasztaljunk.

A szervezeti egyiittérzéshez a felsdvezetoknek kell megadniuk a kezd6 16ketet és az alaphangot,
hiszen 6k hatarozzék meg a szervezet céljait és értékeit. Ez egy hosszu tava befektetés, hosszl
az ut (mar csak azért is, mert kiilon tdmogatas kell majd azoknak a kollégdknak, akik nem
hisznek ebben ¢és akik szerint jobb lenne masra forditani az id6t és az energiat), addig amig
ténylegesen beivodik az egylittérzés gyakorlata a hétkdoznapokba, viszont egyértelmii, hogy
csak profitalhat beldle a vallalat. Jenkins (2023) szerint tovabbra is a bizalom hianya a legfobb
probléma, egyre inkabb ndvekszik a megfigyelés a munkahelyen, ami pedig folyamatosan

egyre inkabb csokkenti még csak a bizalom kialakulasanak esélyét is.
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Jenkins (2023) megemliti az egyiittérzés/erénytréningek fontossadgat a témaban, mert ezek a
programok az Onismeretre, egylittérzésre fokuszalnak nem csak masokkal, hanem magunkkal
szemben is. Segithet tovabba a proszocidlis viselkedés €s a motivacio kialakitasdban, a
szervezeti értékek tjrafogalmazasaban ¢€s feliilvizsgalatdban. Azt veszi alapigazsagnak, hogy
ha torédiink magunkkal és jelen vagyunk, akkor képesek lesziink masokkal is tor6dni. Bemutat
egy torténetet, amibdl jobban lathatd, mit is ért az egyiittérzés gyakorlatba valo atiiltetése alatt,
ami roviden arrdl szol, hogy a vezérigazgatd értesitést kér arrol, ha valakinek sulyosan
megbetegszik vagy elhaldlozik egy hozzatartozodja, azért, hogy tudjanak arrél, ha egy kolléga
gyaszol és egylittérzésiiket tudjak kifejezni. Ez a magatartas egy apro cselekedet, figyelmesség,
mégis sokat jelent a munkavallalonak (talan az ilyen apronak vélt figyelmességek jelenthetnek
a legtobbet) €s erdsiti a kozos szervezeti értékeket és az dsszetartozas érzését. Jenkins (2023)
felsorol par kérdést, amit vezetOként feltehetlink magunknak a sajat egyiittérzésiink

meghatdrozasa érdekében, kiemelem a szerintem legfontosabbakat:

1. Szémithatnak-e rdd mindig a kollégaid?

2. Milyen gyakran forditasz idot a kozvetlen munkatarsaiddal vald foglalkozasra,
torédésre?

3. Milyen gyakran batoritod kollégaidat?

4. Be tudod ismerni, ha tévedtél valamiben és tudsz bocsanatot kérni?

De miért olyan fontos az egylittérzés, ma talan fontosabb, mint valaha? Jenkins (2023) szerint
az egyiittérzeés eldsegiti a munkahelyi egyiittmiikodést, kolcsondsen hat a résztvevok kozott,
csokkenti a fluktuéciot, erdsiti a kollégak kozotti koteleket (ami manapsag kifejezetten fontos,
hiszen eltavolodtunk egymastol), csokkenti a kiégés €s a stressz mértékét vagy a kialakulasanak

az es¢lyét és hozzajarul a jobb mentalis egészséghez.

Az utolso tulajdonsag pedig az empatia, amirél mar volt egy kevés sz, de visszatérek ra
részletesebben. Az empatia egy munkahelyen, szervezeti kontextusban Jenkins (2023) szerint
azért olyan kifejezetten fontos, mert Gsszefliggést mutat az etikus vezetéssel és dontéshozatallal,
¢s nem utolsé sorban az alkalmazottak jobb teljesitményével is. Az empatidt egy
kulcsfontossagu vezetdi képességként értékeli, tobbek kozott a kultardk kozotti megfeleld
kommunikéacid végett. Elsé ranézésre nehéz lehet kiilonbséget tenni az empatia ¢és az

egylittérzés kozott, de Jenkins (2023:155) igy probalja segiteni a két fogalom megértését:

,»A megkiilonboztetés alapja, hogy az empatia (sziikséges) eléfeltétele annak, hogy valaki méas

szenvedésének az enyhitése érdekében egyiittérzd cselekedetet hajtsunk végre.”
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Miben nyilvanulhat meg, hogy a munkahelylink nem tanusit empatiat? Jenkins (2023) szerint
ezekre a munkahelyekre, vezetdkre az jellemzd, hogy semmi mas nem érdekli Oket, csak az
altaluk kitizott célok elérése, szinte barmi aron. Nem térddnek az altaluk iranyitott emberekkel:
,kOltségcsOkkentés” cimszo alatt leépitéseket hajtanak végre, mikozben a munka ugyaniugy
folytatodik, csak kevesebb emberrel, akiktdl még jobb teljesitményt varnak el. Gregory (2011)
megallapitdsa, hogy ez a koltségesokkentd gyakorlat egy masik leggyakoribb forrasa a
stressznek, hiszen a kevesebb ember, feladatok szétosztdsat eredményezi €és végérvényben a
talterhelddést. Jenkins tigy gondolja (2023), ha a vezérigazgatot nem tartjak széles korben
empatikusnak, akkor nagy valdsziniiséggel a vallalatnal sem fogjuk sok jelét tapasztalni az

empatianak.

Hogyan erdsithetd vajon egy cég ,,empatizmai” (Jenkins, 2023)? Az empatianak mindenképpen
feliilr6l kell lefelé 4dramolnia. Fontos az innovacid serkentése, a viszonzéas lehetdségének
biztositasa, valamint az atlathatdsag és az igazi énhez valo kapcsolodas, mind a vezetdk, mind
a munkavallalok szamara. A felsévezetdk azonban gyakran elkdvetik azt a hibat, hogy nem
tulajdonitanak kelld jelentdséget az immaterialis javaknak, példaul az empatia hatidsanak.
Jenkins (2023) szerint a magas szintii empatia a fluktuacidé csokkentésének létfontossagu
mozgatorugoja. Nagyon fontos kiemelni azt a gondolatot, miszerint nem szabad elfogultnak
lenni, és az gyakorol végsd soron igazan empatiat, aki nemcsak a hozza hasonlatosak irant érzi,

hanem mindenki iranyaba képes erre.

Hogyan vezessiink be egy 1j szemléletet, torekvést? Sokszor ez jelenti az elsddleges problémat,
hogy nem is tudjuk, hogy alljunk neki az ) gondolatunk gyakorlatba iktatdsanak. Ehhez probal
segitséget nyljtani Jenkins (2023), mivel elmagyardzza az Appreciative Inquiry elmélet
miikddését. Az elsd 1épés a meghatarozas, vagyis annak feltérképezése, hogy mi all a figyelem
kozéppontjaban, mire szeretnénk koncentralni. A masodik 1épés a felfedezés: parbeszédek utjan
feltarjuk, mi miikodott eddig jol, és mely elemeket érdemes megdrizni, mert eddig sikert hoztak.
A harmadik 1épés az almodozas, amikor uj gondolatokat és lehetdségeket azonositunk annak
érdekében, hogy a szervezet még hatékonyabban miikkddhessen. A negyedik 1épés a tervezés,
amely a legigéretesebb ¢s legkdzelebbi gyakorlati 1épések meghatarozasat jelenti. Az utolséd
1épés pedig a végrehajtas, vagyis a kidolgozott megoldasok gyakorlati megvalodsitasa. Egy
masik modszer a szervezetfejlesztés tertiletérdl a Stop - Start - Continue (hagyd abba - kezdd el
- folytasd) elve, melynek egyik f6 gondolatisaga, hogy ne akarjunk tobbet annal, mint amire

képesek is vagyunk. Folytatni akarjuk a mar jol miikodo és hatékony dolgokat, elhagyni azokat,
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amik mar nem szolgaljak a fejlédésiinket ¢s ha mar idaig eljutottunk, érdemes uj otleteket,

innovaciokat bevezetniink.

Mit tehetnek tehat a vezetdk? Tekintve, hogy mennyi valtozas megy végbe nap mint nap a
vilagunkban, kezdve Jenkins (2023) altal emlitett diszrupciotdl a digitalis atalakulasokig,
fejlodésekig, egyaltalan nincs egyszeri dolguk a vezetdknek. Viszont a cégeknek a sajat
céljaikat musz4j lesz a profit f6l¢ helyezniiik, (ami nem tudom, hogy a kapitalista vildgban
mennyire kivitelezhetd) és fel kell ismerni, hogy a beidegzett magatartdsformak mar nem arra
vezetnek, amerre el akarunk jutni, valtoztatas sziikséges és egy ujfajta vezetési mod bevezetése.
Jenkins (2023) ugy gondolja, hogy az ACE-tipust vezetdi készségek kulcsfontossagl szerepet
jatszhatnak az egész tarsadalom, de a munkahelyi kultardk jobbitasaban is, amelyek egyébként
fejleszthetd tulajdonsagok. Ajanl Jenkins (2023) néhany gyakorlati konkrét 1épést ezeknek a
tulajdonsdgoknak az eléremozditdsara, fejlesztésére. A teljesség igénye nélkiil tobb olyan
tényezé is megemlithetd, amelyek hozzdjarulhatnak az altruizmus fejlesztéséhez. Ilyenek
példaul a kozosségi kezdeményezésekben vald részvétel, az elditéletesség keriilése, masok
sziikségleteinek figyelembevétele a mindennapi helyzetekben, a ,pohar félig tele” attitiid
elsajatitasa, a hirek tobbféle forrasbol vald beszerzése, valamint az aktiv hallgatas gyakorlasa.
Az egyiittérzés fejlesztéséhez szintén szdmos modszer alkalmazhat6. Fontos szerepet jatszik a
masok problémaira valo nyitottsag, az itélkezés elkeriilése, a masok altal megélt stressz és
szorongas hatdsainak atgondolédsa, valamint az 6nmagunkkal szembeni egyiittérzés vizsgalata
¢s gyakorlasa. Az empatia fejlesztésében segithet, ha tudatosan el6térbe helyezziik az emberek
iranti érdeklddésiinket, filmek és torténetek altal mas kultarakkal ismerkediink, atgondoljuk a
tarsas interakcioink jellegét, és toreksziink arra, hogy nagyobb figyelmet forditsunk masok
megismerésére. Fontos szem el6tt tartani, hogy az elvekhez mindig kell tarsuljon tett is, és a
vezetoknek mindenképpen biztositaniuk kell az Osszes sziikséges eszkozt azoknak a
megvalositasdhoz. A vallalatoknak egyre nagyobb szerepet kell vallalniuk a tarsadalom iranti
felelosségvallalasban, és aktivabban be kell vonniuk az alkalmazottakat is, mivel a jovo
munkaereje elsésorban olyan szervezetekben kivan dolgozni, amelyek elkotelezettek ezen
értekek mellett. A tarsadalmi feleldsségvallalds ma mar nem csak a munkahelyvalasztasban,
hanem a fogyasztdi dontésekben is meghatarozo szempont az 0j generacidé szdmara. Azok a
vallalatok, amelyek nem felelnek meg bizonyos elvarasoknak, nem csak potencialis

munkavallaloktol, hanem vasarloktol is eleshetnek (Jenkins, 2023).
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Dr. Mick Jackson (idézi Jenkins, 2023) egyik cikkébdl szeretnék betenni egy részletet:

»Ez minden hiteles lizleti vezetd szamara figyelmeztetd jel kell, hogy legyen. Ahogy a
kollégaimnak mondom: Ha nem tudod meggydzni az ligyfeleket, hogy téled vasaroljanak, ha
nem tudod inspiralni a jelenlegi csapatodat, hogy a legjobbat hozza ki magabol, és ha nem tudod
alegnagyobb tehetségeket magadhoz vonzani és meg is tartani, akkor menned kell. Végsd soron

nem maradt mas feladatod.”

Barcsi ¢és munkatarsai (2014) kiemelik a holisztikus vallalati értékszemlélet fontossagat,
miszerint a vezetoknek meg kell latniuk, a mar kialakul6 félben 1évo ,,allergikus pontokat™ és
ott helyben kell a helyzetre megfelel6 megoldast megtalalniuk. De kiemelik, hogy mindez nem
csak és kizarolag a vezetés feladata egyénként, hanem nagyon fontos a munkavallalok
véleményének a kikérése, megoldasi javaslatok kitaldldsara valo buzditds. A széles korben

elterjedt vezetdi nézetet, miszerint mindenki potolhatd, pedig ideje elfeledni.

Egyre nyilvanvalobb, hogy komoly problémaval allunk szemben, amelynek megoldasat nem
lehet elég koran elkezdeni. Az emberibb munkahely kialakitdsdnak egyik elsé 1épése az
egyenlOség eldmozditdsa, valamint a befogadas és integracié erdsitése. Fontos a helyi
munkaer6 foglalkoztatasa, hiszen ezaltal a vallalat kozosségeket és értékeket is teremt. Emellett
a munkahelyi egészségvédelemre ¢s biztonsagra forditott nagyobb figyelem, valamint az
alkalmazottak személyes jollétének és egészségének tadmogatisa szintén elengedhetetlen a
vallalatok hosszu tava fenntarthatdésaga szempontjabol (Jenkins, 2023). Szeretnék egy nagyon
fontos gondolatot idézni, amit a valtoztatasok bevezetésénél ugy gondolom mindenkinek

érdemes szem elGtt tartani:

,Lehet, hogy cselekedeteinknek most még nem latjuk hasznat, de a j6vé generacidi minden

bizonnyal fogjak.” (Jenkins, 2023:205)

Fontos odafigyelni arra, hogy az egyiittérzés ne sorvadjon el a folyamatos nyomas és stressz
hatdsara, amelyek tartés kimeriilést okozhatnak. Emellett a vezetOknek kiilon figyelmet kell
forditaniuk a csapat csendesebb tagjaira, akik gyakran nehezebben vagy egyaltalan nem kérnek
segitséget, mégis ugyanolyan mértékben raszorulnak a tdmogatasra (Jenkins, 2023). Az otthoni
munkavégzés mellett is sziikséges biztositani az emberi interakciokat, mivel ezek hianya
veszélyezteti a csapatkohéziot. Osszességében a jovSben varhatéan nagyobb hangstlyt kapnak
a szocioemocionalis készségek, ezért fejlesztésiik kiemelt jelentdségili. Jenkins (2023) ramutat
arra is, hogy a globalis gondolkodasmod 4talakuldsdban és erdsddésében fontos szerepet

jatszhat az ACE tulajdonsagok mélyebb ismerete és gyakorlati alkalmazasa.
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Nemes ¢és Szlavicz (2011) Ggy gondolja, hogy az emberi er6forrds szakemberekre is
kulcsfontossagl szerep harul, csak hogy arnyaljuk, nem minden a vezetékon mulik és mégsem
lehet minden teljességgel az 6 feladatuk. Kiilon figyelmet kell szentelni szerintiik a képzés-

fejlesztésre, tovabba szeretnék egy idézetet megosztani toliik:

,»A felso vezetdket olyan a szervezet értékrendjén alapuld korporativ kulttra kialakitasaban kell
segitenilik, amely egy iddben jarul hozza a hatékony munkavégzéshez, a szervezeti sikerekhez
¢és a dolgozok jo kozérzetéhez, valamint a vezetés ¢és dolgozok kozotti megfeleld kapcsolathoz.”

(Nemes ¢s Szlavicz, 2011:12)

A szakirodalmi attekintés zarasaként érdemes attekinteni a vezetés és a HR szervezet jovdjével
kapcsolatos kérdéseket Klein S. és Klein B. (2020) gondolatai alapjan. Klein S. és Klein B.
(2020) szerint a jOvO szervezeteiben egyre nagyobb szabadsag lesz jelen a gondolkodas, az
alkotas €s az innovacio terén. Lehetdség nyilik kdlcsondsen eldnyds kapcesolatok kialakitasara,
a meglévo struktarak és gyakorlatok megkérddjelezésére, valamint 1) megoldasok
létrehozéasara és folyamatos tanulasra. Hangsulyozzak tovabba az Onismeret, az Oszinte
viselkedés és a képességek fejlesztésének fontossagat is. A szerzOk optimistan szemlélik a
JjOvot, és ugy vélik, hogy a valtoztatdsokra és Ujitasokra vald nyitottsag alapvetd feltétele a
fejlodésnek. Elképzelésiik szerint a munkavégzés rugalmasabba valik, vagyis az id6tol, helytol
¢s modtdl fliggetlentil ugy lehet dolgozni, ahogyan az a szervezeti célokat leginkabb szolgalja.
Emellett kiemelik a realitdssal vald szembenézés ¢és a valodi problémak feltarasanak
jelentdségét, amelyek révén az akadalyok lekiizdhetdk. A szervezetek szamara a fokoz6do
versenyhelyzet kiilondsen indokoltta teszi az utddlas megtervezését, a munkaerd megtartasat és
a kivalasztas megerdsitését. Tekintve, hogy a munkavallalok igényei egyre valtozatosabbak, a
HR-nek torekednie kell ezen igények rugalmas és kompromisszumkész kielégitésére. Klein S.
¢s Klein B. (2020) tobb olyan trendet emelnek ki, amelyek meghatarozzak a 21. szazadi vezetést
eddigi tapasztalataik alapjan. Megallapitasuk szerint a vezetok tovabbra is jelentds figyelmet
forditanak a profitra, ugyanakkor egyre inkabb felismerik, hogy a siker kulcsa az ember, ezért
a munkavallalok kozéppontba helyezése egyre nagyobb hangsulyt kap. Kiilonds szerepet tolt
be a kolcsonds bizalom és megértés, amelynek megteremtéséért folyamatos erdfeszités
sziikséges. A tanitds és tanulas értéke szintén felértékelddik, egyre tobb munkavallaloban
jelentkezik igény a tudatos fejlodésre. A szerzok kiemelik, hogy a szervezetek hatékonysag
iranti igénye ¢és az emberek szabadsag irdnti vagya soha nem keriilt még ennyire kozel
egymashoz, ezért nem tekinthetd pusztan idealizmusnak annak feltételezése, hogy a jovében a

munkavallalok valoban nagyobb szabadsagot kapnak.
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Kvantitativ kutatas: modszertan és minta

A kutatés soran kevert modszertant alkalmaztam, mivel fontosnak tartottam, hogy a munkahelyi
elégedettséget ne csak szamokban, hanem személyes torténeteken keresztiil is megismerjem. A
kvantitativ adatokat egy online kérddiv segitségével gytijtéttem, mig a kvalitativ részhez félig
struktaralt interjukat készitettem. A kérddivet Google Forms-ban allitottam 6ssze, és elsdsorban
kozosségi média feliileten (Facebook) keresztiil terjesztettem. A valaszadas dnkéntes és anonim
volt, igy a kitolték szabadon megoszthattdk a véleményliket. A kérdések tobbsége zart volt,
foként Likert-skalas forméban, amelyek a munkahelyi elégedettség kiilonb6zd aspektusait
vizsgaltadk. Emellett néhadny demografiai kérdés is szerepelt. A kvalitativ részhez félig
strukturalt interjukat készitettem, amelyek soran eldre Osszedllitott kérdésvazlat alapjan
beszélgettem az interjialanyokkal. Ezeket online vide6hivas form4jaban bonyolitottam le. Az
interjuk célja az volt, hogy mélyebb, személyesebb nézdpontokat is megismerjek, és arnyaljam

a kérdo6ivbol kapott eredményeket.

A kérddivet dsszesen 120 6 toltdtte ki, a valaszadas anonim és teljesen Onkéntes volt. A
célcsoportot a 25-35 év kozotti korosztaly alkotta, mivel ebben az életkori szakaszban sokan
mar tobb éves munkatapasztalattal rendelkeznek, ugyanakkor még aktivan formaljak
karrierutjukat. A valaszadok tobbsége (legnagyobb aranyban a 25-27 évesek) ebbe a
korcsoportba tartozott. Ugyanakkor oriiltem neki, hogy az idésebb korcsoportok is képviselték

magukat és ezzel arnyaltak kicsit a kutatasi eredményeken.

® 25-27
® 28-30

31-33
@ 34-35

(2) abra: Korcsoportok eloszlasa (Forras: sajat kutatas)
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A nemek megoszlasa alapjan a kitoltok 68,9%-a nd volt, ami részben tiikrozi a kdzosségi
médian keresztiili toborzéds sajatossagait, illetve azt is mutathatja, hogy a munkahelyi

elégedettség témaja sok esetben kiillonosen érzékeny a néi valaszadok szamara.

O NS

® Feérfi

@ Egyéb

@ Nem kivanom megadni

(3) abra: Nemek eloszlasa (Forras: sajat kutatas)

Iskolai végzettséget tekintve, a tobbség felséfoku képzettséggel rendelkezik, 31,1% csupéan akinek
kozépfoku végzettsége a legmagasabb.

@ Koézépfoku

@ Felséfokl (alapképzés)

() Felséfokl (mesterképzés vagy
magasabb)

(4) abra: Végzettségek eloszlasa (Forras: sajat kutatas)
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A foglalkoztatdsi statuszt tekintve a legtobben (80,7%) teljes munkaidében dolgozd
alkalmazottként vettek részt a kutatasban. Ez fontos szempont, mivel az elégedettség megitélése
jelentdsen eltérhet példaul részmunkaidds, projektalapu vagy szabaduszo munkavégzes esetén.
A vélaszadok tobbsége tehat stabil munkaviszonyban dolgozik, ami lehetdséget adott arra, hogy

a munkahelyi kornyezetet és annak hatdsait hosszabb tavon értékeljék.

@ Teljes munkaidé

® Részmunkaidé

@ Villalkozo

@ Hatarozott idejli munkaszerzédés
@ Projektalapi/alkalmi munkavégzés

(5) abra: Foglalkoztatasi statusz eloszlasa (Forras: sajat kutatas)

Azt, hogy midta dolgozik a megkérdezett a munkahelyén, szintén fontos adatnak gondoltam,
hiszen a megitélést sokban tudja torzitani, ha valaki még csak kevesebb, mint egy éve dolgozik
a munkahelyén, tapasztalataim szerint altalaban ennél tobb 1d6 utan deriilnek ki olyan tényezok,
miikédési elvek, amik befolyasolhatjak az elégedettséget érzetét. A megkérdezettek tobbsége
tobb, mint egy éve dolgozik a munkahelyén, 27,1%-a a megkérdezetteknek pedig tobb, mint 5

éve.

@ Kevesebb, mint 1 éve
® 1-3év

@ 3-5év

@ Tébb, mint 5 éve

(6) abra: Foglalkoztatasi statusz eloszlasa (Forras: sajat kutatas)
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Eljaras és mérdeszkoz

A kérdoivet én Aallitottam Ossze, sajat kérdésekkel, amelyek a munkahelyi elégedettség
kiilonboz6 aspektusait igyekeztek feltérképezni. Torekedtem arra, hogy a kérdések vilagosak,
egyértelmiiek és a valaszadok szdmara konnyen értelmezhetdk legyenek. Az aldbbi fobb
témakoroket vizsgaltam: vezetdi tamogatas (6 kérdés), stressz- és kiégésérzet (4 kérdés),
altalanos munkahelyi elégedettség (5 kérdés), feleldsségvallalas (5 kérdés), valamint
megbecsiilés és motivacio (4 kérdés). A valaszadas Likert-skalan tortént, ahol a résztvevok egy
otfokozatl skéalan jelolhették, mennyire értenek egyet az adott allitdssal. Az elemzés soran az
egyes skaldkhoz tartozo valaszokat atlagoltam, igy minden valtozora egy Osszesitett értéket
kaptam, amelyet késObb statisztikai vizsgalatokhoz hasznaltam. Mivel a leird statisztikdk
alapjan az atlag és a medidn értékek kozott nem volt szamottevd eltérés, az atlaggal valod
szamolast megfelelonek tartottam. Ez a moddszer lehetévé tette, hogy atlathatdéan és

0sszehasonlithato mdodon értékeljem a kiilonbozé dimenzidkat.

A statisztikai elemzéseket a JASP 0.95.3-as verzidji programmal végeztem, amely konnyen
kezelhetd feliiletet biztositott az adatok rendszerezéséhez és vizualizalasdhoz. Az eredmények
részletes bemutatasara a dolgozat megfeleld fejezetében térek ki, ahol tablazatokkal is

szemléltetem a legfontosabb Gsszefiiggéseket.

Eredmények ¢€s statisztikai elemzés

Eldszor is szeretném sorra venni a feltett kérdéseimet, és a rajuk kapott atlagokat, eredményeket
kozolni. Az els6 kérdésre kapott valaszok atlaga 3,517 lett, ami a skala kozépértéke felett
helyezkedik el, igy a valaszadok korében inkabb elégedettség figyelhetd meg. Ezt jol mutatja
tovabba, hogy a valaszadok 38,3%-a vallotta magat inkabb elégedettnek, teljes mértékben
elégedettnek pedig 19,2%, viszont csak 3,3% volt teljes mértékben elégedetlen. A masodik
kérdésre adott valaszok atlaga 3,294, ez az atlagérték azt jelezheti, hogy a megkérdezettek
tobbsége nem ¢érzi kifejezetten erdésnek a munkaja motivald hatasat, ugyanakkor nem is
elégedetlen e téren. A megkérdezettek 30,3%-a érezte ugy, hogy a jelenlegi munkdja inkabb
motivalja és kihivast jelent neki, 20,2% pedig teljes mértékben igy érezte, és csupan 10,1% nem
értett egyaltalan egyet ezzel az allitdssal. A harmadik kérdésre adott valaszok, és az atlag
alapjan, mely 3,275 lett, elmondhat6, hogy a valaszadok korében a vezetdi és szervezeti

megbecsiilés érzete inkabb semleges—enyhén pozitiv irdnyba billen, ami kozepes szinti
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elégedettségre utalhat ezen a teriileten. 25% teljes mértékben gy érzi, hogy a vezetdi és a

szervezet értékeli a munkajukat, 21,7% inkabb ugy érzi, mig 14,2% egyaltalan nem érzi igy.

Az, hogy a valaszadok tobb, mint fele semleges, vagy inkabb elégedetlen valaszt adott, is arra
utalhat, hogy a vezetdi és szervezeti tamogatds terén van még mit fejlddni és egy fontos
fejlesztendd tertilet lehet az elégedettség témakdrében, mert mit sem szamitanak a torekvések,
ha azok nem jutnak el az emberekhez. Az ,,Ugy érzem, szamit az altalam végzett munka a
munkahelyemen” allitasra adott valaszok atlaga 3,708 lett. Ez a skala kozépértéke felett
helyezkedik el, ami arra utalhat, hogy a véalaszadok tobbsége inkabb igy érzi, munkajanak van
jelentdsége a szervezet miikodésében. Mi sem mutatja ezt jobban, mint hogy a vélaszadok
29,2%-a inkabb egyetértett ezzel az allitassal, mig 34,2%-a teljesen egyetértett. Az 6todik
kérdés atlaga szerint, amely 3,117 lett, a valaszadok korében a jutalmazési rendszer megitélése
inkabb semleges, ami arra utal, hogy bar nem érzékelnek komoly problémat, a rendszer
kiszamithatosaga ¢és atlathatosdga nem tekinthetd teljes mértékben megerdsitettnek. Itt joval
tobb negativ valaszt tapasztalhattam, mint az eddigi kérdésekre, 18,3% egyaltalan nem értett
egyet az allitassal, mig 14,2% inkabb nem értett egyet, 22,5 szazalék értékelte semlegesen, €s
27,5% értett inkdbb egyet. Ennek ellenére az ,Ugy érzem, hogy a munkakérom illik a
személyiségemhez és er0sségeimhez” allitasra adott valaszok atlaga 3,790 lett. Ez az érték a
skala kozépértéke felett helyezkedik el, ami arra utal, hogy a valaszadok tobbsége inkabb ugy
érzi, hogy jelenlegi munkakdre jol illeszkedik egyéni adottsagaihoz €s személyes jellemzdihez.
Az eredmények alapjan a valaszadok korében erdteljesebb az egyetértés azzal, hogy a
munkakoriik 6sszhangban all a személyiségiikkel és erdsségeikkel, ami a munkaval vald
azonosuléds ¢és az elégedettség szempontjabol is pozitiv tendenciat jelezhet. A valaszadok
31,9%-a inkabb egyetértett, és ugyanennyi szazalék értett teljesen egyet ezzel az allitassal, mig
csak 3,4% egyaltaldn nem. A hetedik kérdésnél a 3,992-es atlagérték azt mutatja, hogy a
valaszadok jellemzden tisztdban vannak a szamukra megfelel6 munkahelyi kornyezettel, és
ennek megfeleléen dontenek, ami a munkahelyi 6nismeret €és tudatossag pozitiv jele lehet. Az
eredmények alapjan megfigyelhetd, hogy a valaszadok korében erds tendencia mutatkozik arra,
hogy csak olyan munkakornyezetet vallalnak el vagy keresnek, amelyben hatékonyan és
komfortosan tudnak dolgozni. A valaszadok 35,8%-a inkdbb egyetértett az allitassal és ismét
ugyanennyi teljesen egyetértett. A ,,A vezetdim tamogatjak a szakmai fejlodésemet €s a képzési
igényeimet” allitasra adott valaszok atlaga 3,367 lett. Ez a skala kdzépértéke felett helyezkedik
el, ami arra utalhat, hogy a valaszadok inkabb pozitivan értékelik a vezetdi tdmogatast a

szakmai fejlddés terén, bar a tamogatas mértéke nem kiemelkedd. Az eredmények azt
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mutathatjadk, hogy a valaszadok korében a vezetdi tamogatas a képzési és fejlodési igények
terén inkabb pozitiv, de nem kiemelkedden erds a tendencia. A kilencedik kérdésnél a 3,617-es
atlagérték alapjan a megkérdezettek jellemzOen enyhén pozitivan értékelik a munkajuk és
személyes értékrendjiik kozotti 6sszhangot. Az eredmény azt mutatja, hogy a valaszadok
korében pozitiv tendencia figyelhetd meg a munkdjuk ¢és személyes értékeik
Osszeegyeztethetdsége tekintetében, bar az egyetértés mértéke mérsékelt. A valaszadok csupan
35%-a értett inkabb egyet, mig 24,2% teljesen egyetértett. A munka-magénélet egyensulyanak
fontossaga megkérdojelezhetetlen, hiszen a ,,Fontos szdmomra, hogy a munkahelyem
tdmogassa a munka—maganélet egyensulyat” allitasra adott valaszok atlaga 4,625 lett, ami a
skala felsd tartomanyaba esik. Ez arra utal, hogy a véalaszadok korében kiemelten fontos a
munka €s maganélet egyensulya. Ez az atlagérték arra enged kovetkeztetni, hogy a valaszaddk
korében erds tendencia figyelhetdé meg: a munkahelyi tdmogatds a munka és maganélet
Osszehangoldsdban mar alapvetd elvarasnak szdmithat. A valaszadok 74,9%-a értett teljesen
egyet ezzel az allitassal. A tizenegyedik kérdésnél a 3,7-es atlagérték azt mutatja, hogy a
megkérdezettek jellemzéen pozitivan értékelik, hogy jelenlegi munkahelyiik biztositja
szadmukra a munka—maganélet egyensulyt. 30,8%-a a megkérdezetteknek inkabb egyetért,
34,2%-a teljes mértékben egyetért, mig csupan 8,3% egyaltalan nem ért egyet ezzel az allitassal.
Az ,Ugy érzem, a vezetéim érdeklédnek a jollétem irant” allitasra adott valaszok atlaga 3,267
lett. Ez a skala kozépértéke felett helyezkedik el, ami arra utalhat, hogy a valaszadok korében
a vezetdi érdeklédés inkabb mérsékelt mértékben érzékelhetd. Az atlagérték alapjan a
megkérdezettek enyhén pozitivan értékelik, hogy vezetdik érdeklddnek a jollétiik irant, de az
egyetértés mértéke nem kiemelkedd. A valaszadok 15,8%-a inkdbb nem ért egyet, illetve
ugyanennyi egyaltalan nem ért egyet, mig 29,2% ért inkabb egyet és 22,5% ért teljes mértekben
egyet az allitassal. A tizenharmadik kérdésnél a 3,333-as atlagérték alapjan a megkérdezettek
enyhén pozitivan viszonyulnak ahhoz, hogy vezetdik figyelnek rajuk és tamogatjak dket, de az
erds egyetértés nem jellemzd. Ez a skala kozépértéke felett helyezkedik el ugyan, ami arra
utalhat, hogy a valaszadok inkabb pozitivan értékelik a vezetdi figyelmet és tamogatast, de az
egyetértés mértéke mérsékelt. ,,A vezetdimtdl megfeleld gyakorisaggal €s mindségben kapok
visszajelzést” allitasra adott valaszok atlaga 3,117 lett. Ez az érték ugyan szintén a skala
kozépértéke felett helyezkedik el, ami arra utalhat, hogy a valaszadok enyhén pozitivan
értékelik a vezetdi visszajelzések gyakorisagat és mindségét, de az egyetértés egyaltalan nem
kiemelkedd. Ez azt mutathatja, hogy a valaszadok korében a vezetdi visszajelzés tekintetében
semleges, illetve enyhén pozitiv tendencia figyelheté meg, jelezve, hogy a visszajelzések

mértéke és mindsége nem kiemelkedd. A tizenotodik kérdésnél a 3,1-es atlagérték alapjan a
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valaszadok korében a fejlédés és eldrelépés lehetdsége inkdbb semleges-enyhén pozitiv
megitélésii, ami jelzi, hogy a lehetéségek nem mindenki szdmara egyértelmiien biztositottak. A
»Gyakran érzem stresszesnek a munkamat™ allitasra adott valaszok atlaga 3,392 lett. Ez az érték
a skala kozépértéke felett helyezkedik el, ami arra utalhat, hogy a valaszadok enyhén
hajlamosak stresszesnek megélni a munkajukat. A valaszadok 26,7%-a teljes mértékben
egyetértett ezzel az allitassal és 20% inkabb egyetértett. A tobbség semlegesen (27,5%) vagy
negativan nyilatkozott, ami meglepd, hiszen inkdbb arra szdmithat az ember, hogy tobben
nyilatkoznak gy, hogy stresszesnek érzik a munkdjukat. A tizenhetedik kérdésnél a 3,267-es
atlagérték alapjan a megkérdezettek tobbsége mérsékelt mértékben érzi magat kimeriiltnek a
nap végére, de az erés kimeriiltség nem jellemzd. A valaszadok korében enyhe pozitiv
tendencia figyelheté meg a munkanapok végére tapasztalt kimeriiltség tekintetében, ami arra
utal, hogy a faradtsag jelen van, de nem kiemelkedden erds. A ,,Motivalatlannak érzem magam
a munkahelyemen” éllitasra adott valaszok atlaga 3,1 lett. Ez az érték a skéala kozépértéke felett
helyezkedik el, ami arra utalhat, hogy a valaszadok mérsékelt mértékben érzik magukat
motivalatlannak, de az egyetértés nem kiemelkedd. Az eredmények szerint a valaszaddk
korében a motivalatlansag érzése inkdbb semleges-enyhén pozitiv megitélésii, ami jelezheti,
hogy a motivacié csokkenése nem mindenki szdmara jelentds. a valaszadok 25,8%-a inkabb
nem ¢s 12,5-a egyaltalan nem ért egyet ezzel az allitassal. A kovetkezd kérdés igazan érdekes
eredményeket hozott, hiszen a tizenkilencedik kérdésnél a 2,725-6s atlagérték alapjan a
megkérdezettek inkabb nem értenek egyet azzal, hogy ne teljesitenének a legjobban, ami arra
utal, hogy a munkavégzésiik soran elégedettek sajat teljesitményiikkel. Ez a skala kozépértéke
alatt helyezkedik el, ami arra utalhat, hogy a valaszaddk tobbsége nem érzi ugy, hogy
munkdjaban ne tudna kihozni magébdl a maximumot. 29,2% inkabb nem ért egyet és 22,5%
egyaltalan nem ért egyet ezzel az allitassal. Az ,,Ugy érzem, a munkahelyem tesz 1épéseket a
munkavallalok mentalis egészségének védelmére” allitasra adott valaszok atlaga 2,642 lett. Ez
a skala kozépértéke alatt helyezkedik el, ami arra utalhat, hogy a valaszadok tobbsége nem
tapasztalja jelentdsnek a munkahelyi mentalis egészség védelmére iranyul6 intézkedéseket. Mi
sem szemlélteti ezt jobban, mint hogy 25,8% egyaltalan nem, 22,5% inkabb nem értett egyet
az allitassal és 24,2% pedig semlegesen nyilatkozott. A huszonegyedik kérdésnél a 2,808-as
atlag alapjan a megkérdezettek inkdbb nem értenek egyet azzal, hogy a vezetdi tdmogatés
hatékonyan csokkentené a stresszt, ami jelzi, hogy a timogatas e szempontbol mérsékelt. Ez az
érték a skala kozépértéke alatt helyezkedik el, ami arra utalhat, hogy a valaszadok tobbsége
nem tapasztalja jelentés mértékben a stressz csokkentését a vezetdi tamogatas éltal. Az ,,Ugy

érzem, én magam is tudok tenni azért, hogy kiegyensulyozott maradjak a munkahelyemen”
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allitasra adott valaszok atlaga 3,742 lett. Ez az érték a skala kozépértéke felett helyezkedik el,
ami arra utalhat, hogy a valaszadok tobbsége pozitivan értékeli sajat képességét a munkahelyi
kiegyensulyozottsag fenntartdsdban. A valaszadok korében pozitiv tendencia figyelhetd meg
sajat felelosségérzetiik tekintetében a munkahelyi egyenstly fenntartasdban. 32,8% ért inkabb
egyet, és 28,6% ért teljes mértékben egyet ezzel az allitassal. A huszonharmadik kérdésnél a
3,642-es atlag alapjan a megkérdezettek jellemzOen ugy érzik, hogy sziikség esetén képesek
segitséget kérni vagy valtoztatni a munkahelyi helyzetiikon. Ez a szdm arra utalhat, hogy a
valaszadok tOobbsége pozitivan értékeli sajat képességét a helyzetek kezelésében és a
segitségkérésben. A valaszadok 36,1%-a inkabb egyetértett, 23,5%-a teljesen egyetértett, mig
csupan 3,4% nem értett egyet egyaltalan az allitassal. ,,A munkahelyi jollét fenntartasaért
egyformén feleldsnek tartom a munkaltatot €s a munkavallalot” allitasra adott valaszok atlaga
4,133 lett. Ez az érték a skala pozitiv tartomanyaba esik, ami arra utalhat, hogy a valaszadok
tobbsége egyértelmiien osztja azt a nézetet, hogy a jollét fenntartasaban mindkét félnek szerepe
van. A valaszadok korében pozitiv tendencia figyelheté meg a munkahelyi jollét felelosségének
megosztottsaga tekintetében, jelezve a kozos feleldsségvallalas elfogadottsagat. A valaszadok

44,5%-a teljes mértékben egyetért, 37%-a pedig inkabb egyetért ezzel az allitassal.

Béar a minta viszonylag kicsi (120 {6), az eredmények tobb ponton dsszhangban allnak a
szakirodalomban korabban leirtakkal. Ez kiilonosen érdekes, mivel azt mutatja, hogy még ilyen
korlatozott elemszam mellett is megjelennek azok a mintazatok, amelyek mas, nagyobb Iéptéki
kutatasokban is kimutathatok. Ez a jelenség a vizsgalt 6sszefiiggések replikalhatosagat erdsiti,
¢s azt sugallja, hogy a kérddivben szerepld dimenziok relevansak a munkahelyi elégedettség
szempontjabol. A valtozok eloszlasanak normalitdsat Shapiro-Wilk probaval ellendriztem. A
kapott eredményekbdl 1athato, hogy 5%-os szignifikanciaszint mellett a stressz és kiégésérzet,
az altalanos munkahelyi elégedettség ¢s a megbecsiiltség, motivacid faktorok bizonyultak
normalis eloszlastinak, mig a feleldsségvallalds €s a vezetdi tdimogatas nem. Az eredményeket
az alabbi tablazat szemlélteti, amely tartalmazza az egyes valtozok atlagat, szorasat és
medianjat. Mivel az atlag és a median értékek kozott nem volt szamottevo eltérés, az atlaggal

vald tovabbi szdmolast statisztikailag megalapozottnak tartottam.

37



Descriptive Statistics

Descriptive Stafistics

Feleldsségvallalds  Vezetditamogatas — Stressz és kidgésérzet  Altalanos munkahelyi elégedetiség Megbecsiiltség és motivacié  Eletkor savos Nemed:
Valid 120 120 120 120 120 120 120
Median 4.000 3417 2600 2917 3.250
Mean 4.027 3.194 2.497 2877 3.304
Std. Deviation 0613 1.240 0.729 0.737 1.000
Shapiro-Wilk 0.967 0.942 0.980 0.972 0.975
P-value of Shapiro-Wilk {005 < .001 076 .014 .023
Minimum 2.400 1.000 0.800 1.333 1.000 1
Maximurm 5.000 5.000 4.000 4167 5.000 4

(7) abra: A vizsgalt valtozok leiro statisztikai mutatodi, beleértve az atlagot, medidnt, szorast, minimum-

maximum értékeket, valamint a Shapiro—Wilk normalitasvizsgalat eredményeit. (Forras: sajat kutatas)

1. hipotézis: Az egylittes normalitds szempontjabol a Pearson korrelacid elemzés érvényességi
feltételei nem adottak, igy Tau-b mutat6t szamoltam. Utdbbi alapjan beigazolddott, hogy a
vezetdi tamogatés és a stressz-kiégésérzet (Tau-b= -0,407, p<0,001), valamint a vezetoi
tamogatds ¢és az altalanos munkahelyi elégedettség kozott (Tau-b=0,623, p<0,001)
szignifikans monoton kapcsolat van. A Pearson teszt eredményei alapjan feltételezhetjiik,
hogy a kapcsolat a vezetdi tdmogatas €s a stressz esetében negativ, mig az elégedettség

esetében pozitiv.

Correlation Table

Pearson Kendall
P Effect size (Fisher's z) SE Effect size tau B p Effect size (Fisher's z) SE Effect size
Vezetdi tamogatas Stressz és kiégesérzet -0.533*  =.001 -0.595 0.092 -0.407*  =.001 -0.432 0.051
Vezetdi tamogatas Altalanos munkahelyi elégedetiség 0769  <.001 1.018 0.092 0.623* = .001 0.729 0.026
Stressz és kiggéserzet Altalanos munkahelyi elégedetiség -0634™ < 001 -0.749 0.032 -0.474 = 001 -0.515 0.047

*p<.05 "p<.0N, ™ p< .0

(8) abra: Vezetdi tamogatas €s stresszérzet kozotti kapcsolat (Forras: sajat kutatas)
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2. hipotézis: Az egylittes normalitds szempontjabol a Pearson korrelacid elemzés érvényességi
feltételei nem adottak, igy Tau-b mutatot szamoltam. Az utobbi alapjan beigazolodott, hogy
a feleldsségvallalds és az altalanos munkahelyi elégedettség kozott szignifikdns monoton
kapcsolat van (Tau-b=0,586, p<0,001). A Pearson teszt eredményei alapjan feltételezhetjiik,
hogy a kapcsolat pozitiv irdnyu.

Correlation Table

Pearson Kendall

r p Effect size (Fisher's z) SE Effect size tau B p Effect size (Fisher's z) SE Effect size Covariance

Feleldssegvallalas - Altalanos munkahelyi elégedettség 0.725%* = 001 0.918 0.092 0.586% = 001 0.672 0.039 0.328

“p= .05 *p<.01 " p=<.001

(9) abra: Felel6sségvallalas és az altalanos munkahelyi elégedettség kozotti kapcsolat (Forras: sajat

kutatas)

3. hipotézis: Az egylittes normalitas szempontjabél a Pearson korrelacidos elemzés
érvényesseégi feltételei adottak (Shapiro-Wilk=0,989, p=0,439), igy ezt az elemzést
végeztem el. Az eredménybdl (r=0,768, p<0,001) lathatd, hogy a megbecsiiltség ¢és
motivacio, valamint az altalanos munkahelyi kapcsolat kozott szignifikans, lineéris
kapcsolat all fent, amelyben a valtozok kozti magyarazott varianciahanyad mértéke 0.589.
Ennek értelmében az altalanos munkahelyi elégedettség variancidjdnak kozel 60%-at

magyardzza a megbecsiiltség és motivacio érzete €s ugyanez érvényes a masik irdnyba is.

Correlation Table

Pearson Kendall

r p Effect size (Fisher's z) SE Effect size tau B p Effect size (Fisher's z) SE Effect size Covariance

Megbecsiiltség &s motivacio - Altalanos munkahelyi elégedettség 0.768% < 001 1.015 0.092 0.800™* < 001 0.694 0.038 0.566
*p=.05 *p<.01,**p=<.001

(10) abra: Megbecsiiltség, motivacio és az altalanos munkahelyi elégedettség kozotti kapesolat (Forras:

sajat kutatas)

Az elsd hipotézis azt vizsgalta, hogy van-e kapcsolat a vezetdi tdmogatds ¢s a munkahelyi
elégedettség, illetve a stresszérzet kozott. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy minél
tamogatdbbnak érzékeli valaki a kdzvetlen vezetdjét, annal elégedettebb a munkahelyével, és
jellemzdéen kevesebb stresszrdl szamol be. Fontos azonban kiemelni, hogy ok-okozati
viszonyrdl nem beszélhetiink, mivel korrelacios probat alkalmaztam, amely csak az egylittjaras
mértékét mutatja meg, nem pedig az iranyat vagy okat. Tehat azok, akik gy érzik, hogy a

vezetdjliik tamogatja Oket, altaldban elégedettebbek a munkajukkal, és kevesebb stresszrol
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szamolnak be. Ez nem feltétleniil jelenti azt, hogy a vezetdi tdAmogatas okozza az alacsonyabb
stresszt vagy a magasabb elégedettséget, de az adatok alapjan jol latszik, hogy ezek a tényezdk
egyiitt mozognak. A kapcsolat irdnya is beszédes: minél tdmogatobbnak érzékel valaki egy
vezetdt, annal kevésbé érzi magat kimertiltnek, és annal inkabb elégedett a munkahelyével. Ez
az eredmény kiilonosen fontos, mert megerdsiti azt, amit sokan mar tapasztalatbol is tudnak: a
jO vezetdi hozzaallas nem csak a munkavégzésre, hanem az emberek kozérzetére is hatassal
van. A kérddivben szerepld dimenziok tehat valdban relevansak, €s jol tiikrozik a munkahelyi

¢lmények 1ényeges elemeit.

A masodik hipotézis azt feltételezte, hogy az elégedettebb munkavallalok nagyobb
valoszinliséggel vallalnak feleldsséget onmagukért, illetve forditva: a feleldsségteljesebb
munkavallalok altalaban elégedettebbek a munkajukkal. Az eredmények ezt az Gsszefiiggést
alatamasztottak, bar itt is korrelacids viszonyrdl van sz, nem ok-okozati viszonyrdl. Mivel az
adatok nem oszlottak el egyenletesen, a szokdsos Pearson-féle korrelacio helyett egy masik
modszert, a Tau-b mutatot hasznaltam, ami jobban miikddik ilyen esetekben. Ennek alapjan
kideriilt, hogy van egyértelmii kapcsolat a feleldsségvallalas €és a munkahelyi elégedettség
kozott: azok, akik nagyobb feleldsséget vallalnak a munkéjukért, altalaban elégedettebbek is
vele. Ez a kapcsolat statisztikailag megbizhato, és feltételezhetden pozitiv irdnyt, vagyis a két
tényezd egyiitt mozog. Ez azt jelenti, hogy ha valaki gy érzi, hogy szamit a munkéja, és 6
maga is felelds érte, akkor nagyobb eséllyel érzi j61 magat a munkahelyén. Ez nem feltétleniil
jelenti azt, hogy az egyik okozza a masikat, de jol latszik, hogy Osszefliggnek. Az eredmény

megerdsiti azt, amit sok korabbi kutatas is kimutatott: a belsd motivacio és az onallosag fontos

szerepet jatszik abban, mennyire vagyunk elégedettek a munkankkal.

A harmadik hipotézis a megbecsiilés ¢és motivacid kapcsolatat vizsgalta az altaldnos
elégedettséggel. Az adatok alapjan azok a munkavallalok, akik megbecsiiltnek ¢s motivaltnak
érzik magukat, nagyobb valoszinliséggel elégedettek a munkahelyiikkel €s ez az Osszefliggés
forditva is igaznak tlinik. Ez a kolcsonhatas kiilondsen fontos, mivel ramutat arra, hogy az
érzelmi és pszichologiai tényezOk milyen erdsen befolyéasoljak az altalanos elégedettséget. Ez
az eredmény jol tiikrozi azt, amit sokan a sajat tapasztalataikbol is ismernek: ha valaki ugy érzi,
hogy megbecsiilik a munkajat, és van értelme annak, amit csinal, akkor sokkal nagyobb eséllyel
elégedett a munkahelyével. A motivacid €s az elégedettség tehat nem kiilonallé dolgok, hanem
szorosan Osszefliggnek, egymadst erdsitik. A Pearson eredménye alapjan ez a kapcsolat nem

csak statisztikailag szignifikdns, hanem elég erés is ahhoz, hogy érdemes legyen vele
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foglalkozni. Fontos kiemelni, hogy bar az adatok alapjan vilagos az dsszefliggés, ez még nem
jelenti azt, hogy az egyik tényez6 okozza a masikat. A korrelaci6 csak azt mutatja meg, hogy
egyiitt mozognak, példaul ha valaki motivalt, akkor valdsziniileg elégedettebb is, és forditva.
Ez a kolcsonhatas kiilonosen fontos, mert ravilagit arra, hogy az érzelmi és pszichologiai

tényezOk milyen erésen befolyésoljak az altaldnos munkahelyi élményt.

A kérddivben szerepld dimenziok tehat nem csak mérhetdek, hanem valdban relevansak is: jol
tilkkrozik azt, amit a munkavallalok fontosnak tartanak, és amit6l jol érzik magukat a
munkahelyiikon. Az elemzés soran mindharom hipotézis esetében szignifikans kapcsolatot
talaltam. A vezetdi tamogatas, a feleldsségvallalas, valamint a megbecsiiltség és motivacid
mind hozzéjarulnak az altalanos munkahelyi elégedettséghez. A minta korlatozott mérete
ellenére az eredmények Osszhangban dllnak a szakirodalommal, ami megerdsiti a vizsgalt

dimenziok relevancigjat.

Kvalitativ kutatas bemutatasa

A kérdbives kutatds eredményei jO alapot adtak ahhoz, hogy é&ltalanos képet kapjak a
munkavallalok munkahelyi elégedettségérdl, de szerettem volna mélyebben is megérteni, mi
all a szamok mogott. Ezért készitettem félig strukturalt interjukat, amelyek segitségével
részletesebben feltarhattam, hogyan latjak és élik meg az emberek a vezetdi tdimogatas szerepét
a mindennapi munkdjuk sordn, és hogyan hat ez az elégedettségiikre, motivacidjukra és
jollétiikre. A kvalitativ kutatas célja tehat az volt, hogy az egyéni tapasztalatok ¢és élmények
szintjén vizsgalja meg a munkahelyi elégedettséget, valamint azt, milyen tényezok jarulnak
hozza a pozitiv vagy éppen negativ megéléshez és a hosszu tavu elégedettség fenntartasdhoz.
Természetesen mindegyik interjualany a megszabott korcsoportba tartozik. Az interjukban tiz
munkavallald vett részt, akik kiillonboz6é szervezeti hattérrel rendelkeztek. Volt koztiik, aki
allami cégnél, mas multinacionalis vallalatnal, illetve kisebb magancégnél dolgozik. Fontos
szempont volt, hogy minden interjualany beosztotti pozicioban legyen, mivel igy az
alkalmazottak szemszogébdl tudtam megismerni a vezetdi tadmogatassal kapcsolatos
tapasztalatokat. Ez a sokféle hattér lehetdséget adott arra, hogy kiilonb6z6 szervezeti kultirak
¢és vezetOi stilusok is megjelenjenek a valaszokban. Az interjikat online forméaban készitettem,
atlagosan 45 perces beszélgetések keretében. Félig strukturdlt interjutechnikat alkalmaztam,
vagyis minden esetben az elére megirt kérdések alapjan haladtam, de kdzben teret adtam annak

is, hogy a résztvevok szabadabban megosszdk a gondolataikat. Az interjuk feldolgozasa
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tematikus elemzéssel tortént. A beszélgetéseket Word dokumentumba gépeltem le, majd
szinezéssel és megjegyzésekkel kodoltam a visszatérd témakat, motivumokat és kulcsszavakat.
Az ismétlédo tartalmak alapjan fobb témacsoportokat alakitottam ki, mint példaul a vezetdi
tamogatas formai, annak megélése ¢és az ezzel kapcsolatos elvardsok, a motivacids tényezok,
amik szdmukra a legfontosabbak, a munka ¢és magéanélet egyensulyanak fenntartdsa és annak
nehézségei, a mentalis jollét kérdése és a tovabbi fejlesztési lehetdségek a cégnél, illetve a
vezetdi tamogatas tekintetében. Ezutdn a kodok kozott Osszefiiggéseket kerestem vagy
ellentmondasokat, hogy kirajzolodjanak azok a mintazatok, amelyek meghatarozzak, hogyan

¢érzik magukat a munkavallalok a sajat munkahelyiikon.
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Interjialanyok

Kod Nem Eletkor |Munkahely tipusa Munkak’o r/ Munkaviszony hossza
beosztas
Al NG o5 | multinaciondlis | e o ginisatrator 2,5 év
vallalat
A2 N6 25 hazai nagyvallalat | Pénziigyi ligyintéz6 4 ¢v
. e s Pedagogus .
A3 Férfi 30 altalanos iskola : 7 év
asszisztens
A4 | Fefi | 29 | Allamitulajdond Buszsofr 6 év
nagyvallalat
A5 Férfi 29 mult11?a01onalls Vegyésztechnikus 6 év
vallalat
multinacionalis
A6 Férfi 30 vallalat hazai Szervizmérnok 6 év
leanyvallalata
A7 Férfi 30 hazai kisvallalat Belsoépitész 3¢év
A8 Férfi 27 . pazal ’ Kommunikacios S ey
kisvallalkozas menedzser
A9 N6 25 CBESZSCBUEY! | pentalhigiénikus Fél év
maganszolgaltato
A10 N6 35 multlrrlacwnahs Projektmenedzser 5¢év
vallalat
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Kvalitativ kutatas eredményei

Az interjuk eredményei jol kiegészitik a kérddives kutatds eredményeit €s arnyaltabb képet
adnak arrdl, hogyan ¢élik meg a munkavallalok a vezetdi tdAmogatést, valamint milyen tényezdk
hatnak a munkahelyi elégedettségiikre. A beszélgetésekbdl tobb visszatérd téma és dsszefliggés
rajzolodott ki, de emellett néhany érdekes ellentmondas is felszinre keriilt. Az egyik legerdsebb
Osszefliggés a vezetdi tamogatas és a munkavallaloi elégedettség kozott figyelheté meg. A
legtobb interjlialany gy vélte, hogy a kdzvetlen vezetd viselkedése, figyelme és kelléen
empatikus hozzaallasa dontden befolyasolja, mennyire érzik jol magukat a munkahelyiikon. Az
empatikus, odafigyeld vezetd pozitivan hat a mindennapi hangulatra, mig az érdektelen vagy
elérhetetlen vezetd bizonytalansagot, fesziiltséget és stresszt okoz. Tobben kiemelték, hogy az
Oszinte, egyenes vezetdi kommunikacio biztonsagérzetet ad, mig annak hidnya fesziiltséget

sziil. Egy vélaszado igy fogalmazott:

»dzerettem, hogy rendszeresen tartott havi catch-up meetingeket és hogy gy érezte az ember,
hogy kézben tartja a dolgokat, intézi a kozos tligyeket, és megfeleléen tovabbitja az
informaciokat. Nagyon nyitottan és empatikusan allt hozzank, mint alkalmazottjaihoz és
mindig éreztette, hogy nemcsak szakmailag, de érzelmileg is elérhetd szamunkra, ha segitségre
van sziikségiink. Segitett személyes iigyeket és csapaton beliili konfliktusokat kezelni. Igazan
latszott rajta, hogy a munkdja szerves részének érzi azt, hogy foglalkozzon veliink és

egyengesse a csapat munkajat, dsszetartson minket amennyire lehet.” (A1)

Az egyik valaszad6 nagyon szépen 0sszefoglalta, szerinte milyen egy idealis vezetd, azt hiszem

ebben a valaszban szinte minden benne van, amit elvarnak a munkavallalok egy vezet6tol:

,Vallalja a feleldsséget a tetteiért €s a szavaiért, vegye emberszamba a munkavallaléit, legyen
hatarozott (de nem dogmatikus) elképzelése a megfeleld miikodésrol, és dolgozzon ezek
mentén a célok elképzelése érdekében. Jol kommunikaljon, legyen megfeleld szaktudasa a
teriiletén, lassa a feladatokat rendszerként, ne vesszen el a részletekben. Képes legyen
megfelelden kezelni az er6forrasait, motivalja az alkalmazottjait. Legyen hidegvért és

racionalis, de empatikus és humanus.” (A8)

Egy masik valaszado6 is beszamolt vezetdi tdmogatasrol, ami atsegitette egy nehéz idoszakon:

,»lgen volt, amikor az egyik munkatdrsam felmondott és még én sem fejeztem be a betanulasi

idészakot, de mar tobb céget vinnem kellett egyediil. Altalanosan levert voltam, ideges voltam,
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de csindltam ami kellett. A fonokom igyekezett bennem tartani a lelket, gyakran beszélgettiink,
megprobalt levenni terhet a vallamrol, olyan is volt, hogy kijott velem az adott céghez,

meghivott ebédelni, ilyenek.” (A6)

Ez jol mutatja, hogy sokszor nem a nagy dolgok, hanem apr6 gesztusok jarulnak hozzé az
elégedettséghez és a biztonsagérzet mennyire fontos szempont ebben a témakérben. Am nem
mindenki szamolt be ilyen tapasztalatrdl, sokan egyaltalan nem tapasztaltdk még meg milyen
egy tamogatd vezetd mellett dolgozni. Altalanosan megfigyelhetd volt, hogy akik nem
rendelkeznek tamogatd vezetdvel, azok demotivaltak és kiégés kozeli allapotban vannak,
stresszesek és fesziiltek a hétkdznapi teenddiktdl. Talan még rosszabb, ha a vezetd csak ugy
tesz, mintha segiteni akarna, de kdzben a segit szandék nem ér célt. Az egyik valaszadod igy

fogalmazott:

,Ha érzi, hogy fesziilt vagyok akkor megkérdezi mi a baj. De csak meghallgat és nem érzem,
hogy valéban a probléma megoldasara torekedne. Inkabb azt érzem csak letudja egy

kotelességét a meghallgatassal.” (A2)

Tehat akik empatikus, figyelmes vezetordl szamoltak be (pl. A1, A3, A6, A9), pozitivabban
viszonyulnak a munkahelyiikh6z, még akkor is, ha a szervezet maga nem tokéletes. Ezzel
szemben, ahol a vezetd elérhetetlen vagy érdektelen (pl. A2, A4, A5, A7, A8), ott magasabb a
stressz €és motivalatlansag szintje. Ez altal az feltételezhetd, hogy a vezetdi timogatas, figyelem
¢és visszajelzés megléte kozvetleniil Osszefligg a munkavallaloi elégedettséggel és mentalis

allapottal.

A visszajelzés és elismerés szintén kozponti témaként jelent meg, szinte mindenkinél szoba
keriilt ennek a jelentdsége, illetve kirajzolodott a kiabrandité kép, hogy mennyire ritkak a
visszajelzések, plane annak rendszeressége. Tobben panaszkodtak arra, hogy a munkéjukat
ritkan értékelik, és ha igen, akkor tobbnyire csak negativ kritikat kapnak, pozitiv elismerést
csak elszortan, ezért nem érzik, hogy meg lennének becsiilve. Az interjuk alapjan a rendszeres,
épito jellegli visszajelzés hidnya a motivacid egyik legnagyobb gétja. Ha nem tudja az ember,
hogy jol csinal valamit, és nem kap érte elismerést, elkezdheti azt érezni, hogy miért is dolgozik,
mi értelme van annak, hogy 0 azt a bizonyos teljesitményt nyujtja, ha az nincs elismerve és
értekelve. JOl mutatja, hogy erre mekkora sziikségiik van a munkavallaloknak, hogy szinte
mindenki megemlitette, hogy a vezet6tdl tobb visszajelzésre lenne igénye ¢és sziiksége, és

nagyon sokat javitana a motivaciojan, ha megbecsiilnék a mindennapi munkéjat és ezaltal 6t is
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értekelnék. Tobben fel is hoztak a rendszeres visszajelzést és megbecsiilést, mint fejlesztési

javaslat, mint példaul a kovetkezd interjualany:

»Nem valami gyakoriak nalunk a visszajelzések, leginkabb kérni kell dket, ha az ember arra
vagyik, hogy értékeljék. Sem a jo, sem a rossz munkanak nincs kiilondsebb kovetkezménye és
ez elég lehangold, az ember hamar belekényelmesedik, hogy igazabdl barmit csinalhat kb. és

nem nagyon marad motivacidja extra er0feszitést tenni a napi teenddkbe.” (A1)
Masik két interjualany is megerdsitette ezt a mintazatot:

»Nem gyakran, sOt inkabb nem, csak ha kérdeziink. Nincs rendszeres visszajelzés, pedig

hasznos lenne.” (A2)

»Sz0kodévente, ez pedig nem konnyiti meg a szakmai fejlédésemet. Korabban mar jelezte
felém, hogy elégedett a munkdmmal, de azota a ,,majd ha nem leszek az, szolok™ elvben

viszonyul hozzam.” (A8)

Egyetlen interjlialany volt, aki beszamolt rendszeres visszajelzésekrol, ezzel alatimasztva a

visszajelzés és a motivacio szoros kapcsolatat, 6 igy fogalmazott a témaban:

,Heti szinten kapok visszajelzést a vezetoémtdl, ami nagyon sokat segit a fejlodésemben, ¢és

folyamatosan 6sztondz, hogy jobban teljesitsek a munkam soran.” (A9)

Nagyon jo példa tovabba a pozitiv visszajelzések jelentdségének a bizonyitasara az A3-as
interjlalany, mert nala az dertilt ki, hogy kap pozitiv visszajelzéseket, amire neki kifejezetten
sziiksége 1s van. Illetve apro figyelmességek is jelennek meg a szervezet részérdl, mint példaul,
hogy iigyelnek arra, hogy ne vallalja til magat, illetve elengedik korabban, ha maganiigyi
elintéznivaldja van. Ezek pedig valoszinilileg annyit szdmitanak neki, hogy mar 7 éve ott
dolgozik, annak ellenére, hogy kifejezetten elégedetlen a fizetésével, ami jol mutathatja, hogy
az elismerés érzelmi hatdsa €s az odafigyelés gyakran feliilmulja az anyagi 6sztonzokét. Tehat
a visszajelzések gyakorisdga és mindsége befolyasolhatja azt, hogy mennyire érzik magukat a

dolgozok megbecsiilve, motivaltnak és kompetensnek.

A mentalis egészség és a szervezeti kultiura kapcsolata szintén jol latszott az interjukbol.
Tobben beszéltek faradtsagrol, kimeriiltségrol vagy kiégésérzetrdl, amit leggyakrabban a
tulterheléssel, a kommunikdci6 hidnyéaval, a folyamatos bizonytalansaggal hoztak

Osszefliggésbe €és a sok munkaodraval. Ugyanakkor azok, akik tdmogatd vezetdi kdrnyezetben
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dolgoznak, sokkal kiegyensulyozottabbnak érezték magukat, jobban szeretik a munkéjukat. Az
empatikus vezetd tehat nemcsak a szakmai teljesitményre, hanem a lelki jollétre is

védofaktorként hat. Ahogy az egyik interjualany fogalmaz:

»Szerintem a vezetOknek fontos monitorozniuk a munkavallalok hogylétét, mert 6k tigymond
az elsd prevencios vonal. Ha valakiben elkezd csirdzni az elégedetlenség, a kdzvetlen felettes
veszi €szre eldszor €s 6 is ismeri eléggé a beosztottat ahhoz, hogy errdl beszélni tudjon vele,

kikérje a véleményét, esetleg megtudja, mi segitene motivalni 6t.” (A1)
Egy masik megkozelitésbol:

,»Nagy hatdssal van a vezetd és a szervezet hozzaalldsa a mentalis egészségemre, az empatikus
vezetd hidnya sok frusztracidt és fesziiltséget, a szakmai tdmogatast nem biztositd vezetd
felesleges koroket, felesleges egyeztetéseket és eréforras pazarlast okoz, ami szintén stresszhez

vezet.” (A10)

Tobbek a visszajelzések hidnya mellett megemlitették, hogy ugy érzik nem szadmit a
véleményiik és igazabol meg sincsenek kérdezve, még az dket érintd ligyekben sem, €s ez nagy
fokt demotivaltsagot okoz, és ugy érezheti a munkavallald, hogy jelentéktelen, hogy 6 nem

szamit. Két alany igy nyilatkozott:

»dzerintem egyaltalan nem ad a véleményemre, nem kérdezi, ha elmondom akkor meg nem

hallja meg.” (A2)

»A vezetdmtdl ugyanakkor nem mindig érzem az elismerést és a tdmogatast, azt érzem, a
teriiletem szamara kevésbé fontos, nem érdekli tulzottan, ¢és ha foglalkozik is vele, akkor is
szakmai indokokkal ellentétes dontéseket hoz, a tanacsaim ellenére is. Ez erds frusztraciot

okoz,” (A8)

Van, aki ,,tudatosan kizarja a negativumokat” (A4), masok terapidba jarnak vagy kiégés kozeli
allapotban vannak (A1, A2, A5, A7, AS8). A legtdobben nem a szervezettdl varjak a mentalis
tdmogatast, hanem egyéni megoldasokkal probaljak kezelni a helyzetet, hiszen szinte nincs is
mas lehetdségiik, musz4j valamit tennilik. Fontos lenne felismerniiik a szervezeteknek és a
vezetOknek, hogy a dolgozok mentalis egészsége ligyében mekkora szerepiik van és mekkora
hatassal vannak ra, ezért igy gondolom, fokozott figyelmet kellene forditani erre a témakdrre
a munkahelyeken. Az kideriilt az interjukbol, hogy tobb cég is igyekszik kompenzélni az
odafigyelés hianyat (tehat a problémaval tisztdban vannak, csak nem a megfeleld eszk6z van

alkalmazva a megoldasra), kiilonbozé eszkozokkel, mint pl.: sportlehetdségek,
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egészségbiztositas, SZEP kartya, gyiimélcsnapok) és érzik is a pozitiv hatasait, de ezek nem
ellensulyozzék a vezetdi figyelem hianyat. Tobb véalaszadd szerint a cégek ,.kompenzalnak”

anyagi vagy kényelmi elemekkel (A1, A5, A7), mikdzben a személyes odafigyelés hianyzik.

,»Vannak pozitiv dolgok pl.: gylimdlcsnap a menzan vagy vizosztas, de érzelmileg nem sokat

segit az emberen.” (AS5)

Tehat tobben (pl. A1, A2, AS, A8) stresszrdl, bizonytalansagrol és kiégésrdl szamoltak be, amit
a vezetdi tamogatds hianyaval, a tulterheléssel és a transzparencia hianyaval hoztak
Osszefliggésbe. Ezzel szemben, ahol a vezetdé emberileg is odafigyel (pl. A1 korabbi fondke,
A3, A6, A9 esete), ott a lelki biztonsagérzet is erésebb. Mondhatni a vezetd empatikus és nyitott

kommunikécioja védéfaktorként mitkddhet a stressz ellen.

A munka és maganélet egyensilya is tobbszor eldkeriilt, mint fontos faktor, és tobb valaszado

hangsulyozta, hogy ez leginkabb a vezetd hozzaallasan mulik:

»INem tudnék olyan helyen dolgozni, ahol erre nem figyelnek ¢€s elvarjak, hogy helyezd a

munkdadat minden elé.” (A1)

Szerencsére pozitiv tapasztalatokat is szereztem ebben a témaban, mert tobb munkavallalonal
ennek az egyensuly fenntartdsdban segit a szervezet valamilyen formdban sajat belatasuk

szerint (A1, A3, A6, A8) és a kovetkezd idézet is errdl tanuskodik:

,»A munkaidémet tekintve sokat segit a munkahelyem az egyenstly megtartasaban:
rugalmasak, barmikor elmehetek maganiigyeket intézni, ha a kiesett munkat idében
bepdtolom, és idoben tajékoztatom a kollégakat. Az egyetlen negativumot a munkahelyem
jellege adja: mivel rendezvényszervezd cégnél dolgozom, kiemelt eseményszezonban (majus
vagy szeptember tipikusan ilyen minden évben) erdsen felborul a rendszer a munka iranyéaba.”

(A8)

Kiemelték, hogy felettébb nehéz ennek az egyenstilynak a fenntartdsa egyediil, ha a szervezet
nem partner ebben, ¢s sajnos a legtdbben tigy nyilatkoztak, hogy ugyan ugy érzik fent van tartva
az ¢letiikben a munka-maganélet egyensuly, de ez csak nekik kdszonhetd, mert nagyon
torekednek ra, hogy meglegyen, hiszen tudjak, hogy ez szolgalja a leginkabb a mentalis

egészségiiket.

»Ennek az egyensulynak a fenntartasaban sem segit a cég, a munkavallalok kénytelenek

megoldani ezt maguknak a szabalyok ¢és keretek altal lekorlatozott lehetdségek szerint.” (A4)
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Tobben kiemelték, hogy sokat segitene ebben a rugalmas munkabeosztds, a feladatok
elosztasanak optimalizéldsa, tobbek kozott, hogy elkeriilhetd legyen a talterheltség. Szdmos
interjiban megjelent, hogy a vezetd rugalmassaga (pl. home-office engedélyezése, munkaidd
figyelése, szabadsag biztositasa) nagyban hozzajarul a jolléthez. Ahol viszont ez hidnyzik (pl.
A2, A4, A5, A7), ott a dolgozok kényszerbdl tartjdk fenn az egyensulyt, nem a szervezeti

tdmogatas miatt. Tehat nagy valoszinliséggel a rugalmas vezetdi hozzaallas tdmogatja a

crer

A motivacioval kapcsolatban szinte minden interjiban megjelent az anyagi és nem anyagi
elismerés kettdssége. A legtdobben fontosnak tartjdk a megfeleld bérezést, ugyanakkor
kiemelték, hogy a hosszu tavu elégedettséghez ennél tobbre van sziikség. A bizalom, a fejlodési
lehetéség és a vezetdi figyelem legaldbb olyan motivald tényezd, mint a fizetés. Ez jol
Osszecseng a szakirodalommal, amely szerint a belsd motivacid (elismerés, feleldsség,
Onallosag) tartdosabb elégedettséget eredményez, mint a kiilsé jutalmak (Fodor, 2020)
(Pink,2009). Sokszor feljott a beszélgetések alatt, hogy a fejlodési lehetdségek €s az atlathato
karrierutak, mennyire fontos szerepet toltenek be a motivacid fenntartidsaban. Tobbszor
felmeriilt, hogy a cél elvesztése is demotivaltsagot okoz, ha nem érti az ember miért is dolgozik,
illetve ha kifejezetten rutin feladattd valnak a hétk6znapok. Sokan (A2, A3, A4, A5, A6, A7)a
megfeleléo bérezést és atlathaté jutalmazasi rendszert hidnyoltdk. Ugyanakkor tobb
interjubol kidertil, hogy nem kizardlag az anyagiak motivalnak: a figyelem, fejlodési lehetdség
¢s a bizalom ugyanolyan fontos tényez6 (Al, A2, A3, AS, A6, A8). Tehat ugyan az anyagi
megbecsiilés alapelvaras és sokak szerint ez is lenditene a motivaciojukon, de a hossza tava
elégedettséghez nagyban hozzajarul az érzelmi és szakmai tamogatas is. Arra a kérdésre, hogy
mit tehet egy cég azért, hogy munkavallaloi elégedettek €s motivaltak maradjanak, az egyik

interjhialany igy valaszolt:

,»Valtozatos kihivasokkal teli munkalehetdség, megfeleld fizetés, tdmogatd vezetdség, aki

odafigyel arra, hogy minden eszk6zom meglegyen a megfelel6 munkavégzéshez.” (A6)

Egy masik vélaszado6 igy fogalmaz a motivacio kapcsan:

,Feleldsségteljes hozzaallas, 6szinte kommunikécio, megfeleld hangnemben és stilusban

megfogalmazott szakmai kritika, kiemelkedé mérfoldkovek elismerése.” (A8)

Tehat barmennyire is egyszerii és kézenfekvo megoldas a pénzzel valdo motivacio, a kérddivek

alapjan az dertil ki, hogy kezdetben elfogadnak ezt is, de ez nem lenne végleges és hosszu tava
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megoldas. Valdsziniileg motivaltak lennének ideig 6raig, de a motivacid fenntartdsdhoz ennél
mélyebbre hato, érzelmi valtoztatasok sziikségesek és az, hogy a munkavallalo érzelmileg is

elkotelezetté valjon a szervezet irant.

Fontosnak tartom Osszegezni, hogy milyen fejlesztési javaslatokat, milyen fejlesztendd
teriileteket emlitettek meg a munkavallalok az interjuk soran. A cégpolitika tisztadzasa,
transzparens, tiszta, Oszinte, egyenes kommunikacié a vezetd részérdl, rendszeres
visszajelzések, akar kisebb meetingek szervezése havonta, feladat leosztdsok optimalizalasa,
versenyképes fizetések, dolgozdi vélemény kikérése, megbecsiilés, munka-maganélet
egyensuly fenntartdsdnak tamogatdsa, szakmai fejlédés eldsegitése, mentdlis egészség
tamogatasa, akar pszichologiai foglalkozasok  biztositdsa, jutalmazéasi rendszer
egyértelmiisitése a belsd fesziiltségek elkeriilése érdekében, a cég jovobeni terveinek

megosztasa, hogy egy kozos célért tudjanak dolgozni.

»dzeretném azt latni, hogy értékelve van a munkam és hogy van lehetdségem fejlodni a cégen
beliil, ahol dolgozom. Tiszta karrierutakat szeretn€k €s rendszeres visszajelzést, valamint azt,
hogy a felsébb kordk kikérjék legalabb a managerek véleményét mieldtt dontést hoznak egy

egész csapatnyi emberrdl...” (A1)

,»lobbek kozott az motivalna, ha valtoztatasoknal, 10j intézkedéseknél megkérdeznék a
»terepen” dolgozok véleményét, ugyanis a legtobb esetben nekik van a legnagyobb ralatasuk a
dolgokra. Ezenfeliil rendkiviil fontos lenne, ha legaldbb egy szikranyit is érezném, hogy
értékelik a munkamat. Ez a két dolog tapasztalataim szerint viszont utopidnak szamit

Magyarorszagon, és ide sorolhat6 a legfdbb motivacios erd is, a pénz.” (A4)

»dokat segitene, ha nemcsak a szakmai oldalrél szamitana a meldsok véleménye a cégnél,
szerintem sok folyamaton tudna javitani a mi szemszogiink és meglatasaink. A jutalékrendszer
egyértelmiisitése is segitene, ez hozzajarulna az ebbdl kialakuld bels6 fesziiltségek

csokkentéséhez.” (A6)

,»A mai nyugati ember az ébren toltott ideje nagy részét a munkajaval, vagy az odautazassal
tolti. A homeoffice is egy jO eszkdz, de én a 4 napos munkahéttdl sem rettennék el, bar ez
jelenleg olyan fejlett orszagokban miikddik, akik mas fejlédo orszagok karara képesek ezt
fenntartani, ahhoz, hogy ez mindenki szamara elérhetd legyen, a vildgnak kellene

megvaltoznia.” (A7)
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A Dbeszélgetésekbdl tobb ellentmondas is kirajzolédott. Tobben emlitették példaul, hogy
vezetdjiik alapveten jO szandéku és tdmogatd, de a talterheltség vagy a szervezeti nyomas
miatt nem tud kell6 figyelmet forditani a beosztottakra. Ez a helyzet a ,jéindulata, de
elérhetetlen  vezet6” képét rajzolja ki, ami sokakndl frusztraciot valt ki.
Masoknal az is megfigyelhetd volt, hogy a kozvetlen vezetdi kapcsolat pozitiv, de a szervezet
egész¢ét negativan itélik meg, vagyis a helyi vezetéi hatas képes kompenzalni a szervezeti
hidnyossagokat, de ez csak ideiglenes megoldas lehet. Végiil tobben is megfogalmaztak, hogy
a munkahelyi lojalitas egyik legfontosabb feltétele a kiszamithatosag és a bizalom. A gyakori
atszervezések, a kommunikécié hidnya vagy a vezetdi kovetkezetlenség bizonytalansagot kelt,
¢és csokkenti az elkotelezettséget. Mindez arra utal, hogy az elégedettség nem csak az egyéni
motivacion, hanem a szervezeti stabilitds érzésén is mulik. Osszességében az interjiik
eredményei azt mutatjak, hogy a munkavallaloi elégedettség egyik legerdsebb meghatarozoja
a vezetdi tdmogatds mindsége. Az empatia, a figyelem, az elismerés és a bizalom nemcsak a
teljesitményt, hanem a mentalis jollétet és a szervezet iranti lojalitast is erdsitik. Ahol ezek
hidnyoznak, ott a dolgozdk gyakran frusztraltak, bizonytalanok és motivalatlanok. A kutatas
eredményei jol ravilagitanak arra, hogy a vezetdi tdmogatas nem pusztan ,,kedvesség”, hanem
a munkahelyi elégedettség egyik legfontosabb épitdeleme. JOl 6sszefoglalja az eddigieket ez az

idézet:

,»A munka és maganélet kozotti egyensily megteremtését timogatdé munkaidd. Folyamatos
visszajelzések: pozitiv megerdsitések, megfelelden megfogalmazott kritikak. Jol miikodo
kommunikécio, tdimogatd munkatarsak. Megfeleld juttatasok — akar anyagi, akar mas

értelemben.” (A8)

Bér az anyagi megbecsiilés alapvetd igényként jelenik meg, a legtobben az emberi tényezok,
mint a bizalom, kommunikécio, visszajelzések, tamogatas és rugalmassag hidnyat emelték ki
f6 problémaként. Az ellentmondéasok azt mutatjak, hogy a vezeték gyakran jo szandékuak, de
talterheltségiik és a szervezeti struktira korlatai miatt nem tudjak megvaldsitani a tamogatas

azon formait, amelyek valdban hatassal lennének a munkavallaloi jollétre.
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Diszkusszio

Korlatok

A kutatas eredményeinek értelmezésekor fontos figyelembe venni néhany korlatozo tényezot.
Mivel a kérdéiv onbevallasos alapon késziilt, el6fordulhat, hogy a valaszadok nem minden
esetben objektiven értékelték sajat helyzetiiket, kiilondsen olyan érzékeny témak esetén, mint a
stressz vagy a vezetOi tamogatas. Emellett a valaszadok szama (120 {6) viszonylag alacsonynak
tekinthetd, igy a minta nem tekinthetd reprezentativnak a teljes munkavallaloi populaciora
nézve. Tovabbi torzito tényezo lehet, hogy a kitdltoket kizardlag egyetlen csatornan, kozosségi
médian keresztiil értem el. Ez azt jelenti, hogy a valaszadok kore valosziniileg nem teljesen
véletlenszerli, hanem inkabb azokbol all, akik aktivak ezeken a platformokon, és hajlanddak
részt venni online kutatdsokban. A statisztikai elemzések soran is felmeriiltek korlatok. Az
adatok egyiittes normalitasa nem volt biztositott, ezért a standard korrelacios vizsgalatok helyett
monotonitdsmutatot (Kendall) alkalmaztam. Ez ugyan megfeleld alternativa nem normalis
eloszlasu adatok esetén, de korlatozza a levonhatd kovetkeztetések korét. Emiatt végeztem
Pearson korrelacios elemzést is, hiszen az érvényességi feltétele ugyan nem teljesiilt a mintén,

de az iranya segit a Kendall eredményeinek értelmezésében.

Végiil fontos megemliteni, hogy a kérddiv nem esett at standardizalasi folyamaton, igy az egyes
skalak megbizhatdsagat (pl. belsé konzisztenciat) csak korlatozottan tudtam ellendrizni. A

kérdések 0sszeallitasanal igyekeztem szakirodalmi alapokra is tdimaszkodni.

A kvalitativ kutatas korlatai kozé tartozik, hogy az interjuk kis mintdn (minddssze tiz 6
részvételével) valosultak meg, igy az eredmények nem altalanosithatok a teljes munkavallaloi
populécidra. Ugyanakkor a célom nem a statisztikai érvényesség volt, hanem az, hogy mélyebb,
személyesebb megértést kapjak a témardl. Az online forma eldnye, hogy rugalmas és konnyen
szervezhetd volt, ugyanakkor a személyes kontaktus hianya néha megnehezitette a nonverbalis
jelek értelmezését. Igyekeztem tudatosan, semleges modon jelen lenni az interjuk soran, és nem
befolyasolni a valaszadokat. Arra térekedtem, hogy minden beszélgetésben hasonlé mddon
tegyem fel a kérdéseket, ezzel is biztositva az interjik dsszehasonlithatosagat. Osszességében
a kvalitativ kutatas segitett abban, hogy a kérdéives eredmények mogott megjelenjenek az
emberi torténetek, €s jobban megértsem, hogyan hat a vezetdi tamogatds a dolgozoi

elégedettség ¢€s jollét alakulasara.
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Kutatdsom célja az volt, hogy feltarjam, milyen hatassal van a vezetdi tamogatas a munkahelyi
elégedettségre a 25-35 éves korosztalyndl. A kvantitativ kérddives felmérés és a kvalitativ
interjuk eredményei is megerdsitették (még ilyen kicsi mintéan is), hogy a vezetdi figyelem, a
megbecsiilés €s az autondmia érzése kulcsfontossagu tényezok a munkavallaloi elégedettség
szempontjabol. Az elsd hipotézis, miszerint az erds vezetdi timogatas csokkenti a stresszérzetet
¢s noveli az elégedettséget statisztikailag is alatdmasztast nyert. A kérddives valaszadok
korében szignifikdns Osszefliggés jott 1étre a vezetdi odafigyelés €és az alacsonyabb kiégésérzet
kozott. Az interjialanyok tobbsége kiemelte, hogy a rendszeres visszajelzés, az empatikus
vezetdi hozzaallas és a mentalhigiénés érzékenység jelentdsen javitja a munkahelyi 1égkort. Ez
Osszhangban all Barcsi és Kiss (2020) kutatasaival, akik szerint a munkahelyi mentalhigiéné
fejlesztése nemcsak prevencios eszkdz, hanem a szervezeti hatékonysag kulcsa is. A masodik
hipotézis, miszerint az egyéni feleldsségvallalas a jollétért noveli az elégedettséget szintén
igazolast nyert. Azok a véalaszadok, akik tudatosan figyelnek sajat mentélis allapotukra, aktivan
keresik a fejlodési lehetdségeket, és képesek hatarokat huzni, magasabb elégedettségi szintrdl
szamoltak be. Ez 6sszhangban van Pink (2009) ¢s Fodor (2020) motivacios elméleteivel,
amelyek szerint a belsd motivacid és az autonomia érzése kulcsfontossagu a hosszu tava
elkotelezOdéshez. A harmadik hipotézis, miszerint a megbecsiilés és motivacio érzete noveli az
altalanos elégedettséget szintén megerdsitést nyert. A valaszadok kiilondsen érzékenyek voltak
az elismerés formaira, legyen az pénziigyi, szakmai vagy emberi. A kvalitativ interjuk soran
tobben emlitették, hogy a ,,flow” élmény (persze nem konkrétan ezt a fogalmat hasznaltak),
amelyet Csikszentmihalyi Mihaly fogalmazott meg, akkor jelentkezik, amikor a feladat kihivast
jelent, de a vezetdi tamogatas révén megvalosithatd. Ez az allapot nemcsak a teljesitményt
noveli, hanem az 6nbizalmat és a munkahelyi kotddést is erdsiti. A kutatas eredményei tehat
egyértelmiien aldtdmasztjak a szakirodalmi megallapitdsokat: a munkahelyi elégedettség nem
pusztan a fizetés vagy a munkakor fiiggvénye, hanem komplex tényezOk 0sszjatéka. A vezetdi
tdmogatds, a belsd motivacid, a mentalhigiénés tudatossag és a szervezeti kultira mind
hozzajarulnak ahhoz, hogy a munkavallalok ne csak dolgozzanak, hanem fejlédjenek,
kapcsolodjanak és mindekdzben jol érezzék magukat a munkahelyen. Ezen tényezok

Osszessége vezethet a hosszu tava elégedettség megteremtéséhez.
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A gyakorlati kovetkeztetések alapjan a vallalatok szamara fejlesztési javaslat a munkahelyi

elégedettség fenntartdsanak érdekében:

e rendszeres, Oszinte visszajelzési kultura kialakitéasa,

e fejlodési utak biztositasa (tréningek, mentoralas),

e rugalmas munkavégzési lehetdségek bevezetése,

o mentalhigiénés tamogatés biztositdsa (tanadcsadas, prevencios programok),

e a munkahelyi kultara tudatos fejlesztése, amelyben az empatia, az egyiittérzés és az

értékalapt vezetés kozponti szerepet kap.

A 25-35 éves korosztaly kiilondsen érzékeny a munkahelyi koérnyezet mindségére, és
hajlamosabb a munkahelyvaltasra, ha nem kapja meg a sziikséges tdmogatast. Ezért a vezetdk
szerepe nemcsak operativ, hanem mentalhigiénés szempontbol is kulcsfontossdgu. A dolgozat
eredményei alapjan kijelenthetd, hogy a munkahelyi elégedettség fenntartasa nemcsak az

egyén, hanem a szervezet hossza tava sikerének is a zaloga.
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Mellékletek

Kérdoéivhez hasznalt kérdések
1. Elégedett vagyok a jelenlegi munkahelyemmel 0sszességében.
2. A jelenlegi munkam motival €s kihivast jelent szdmomra.
3. Ugy érzem, a vezetdim és a szervezet értékelik a munkamat.
4. Ugy érzem, szamit az altalam végzett munka a munkahelyemen.
5. Stabil jutalmazési rendszer van a munkahelyemen.
6. Ugy érzem, hogy a munkakorom illik a személyiségemhez és erésségeimhez.

7. Tisztdban vagyok vele, hogy milyen munkahelyi kdrnyezetben tudok jol miikodni és ilyet

is vallalok el, illetve keresek.

8. A vezetéim tamogatjak a szakmai fejlédésemet és a képzési igényeimet.

9. A munkdm 6sszhangban van a személyes értékrendemmel.

10. Fontos szamomra, hogy a munkahelyem tdmogatja a munka—maganélet egyensulyat.
11. A jelenlegi munkahelyemen biztositott szdmomra ez az egyensuly.

12. Ugy érzem, a vezetéim érdeklédnek a jollétem irant.

13. Ugy érzem, a vezetéim valoban figyelnek ram és tamogatnak.

14. A vezetéimtdl megfeleld gyakorisaggal és mindségben kapok visszajelzést.
15. A jelenlegi munkahelyemen van lehetéségem fejlodni és eldrelépni.

16. Gyakran érzem stresszesnek a munkamat.

17. Munkanapok végére kimertilt és enervalt vagyok.

18. Motivalatlannak érzem magam a munkahelyemen.
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19. Ugy érzem, hogy nem hozom ki magambél a maximumot a munkahelyemen.

20. Ugy érzem, a munkahelyem tesz lépéseket a munkavallalok mentalis egészségének

védelmére.
21. A vezet6im tamogatasa segit abban, hogy kevesebb stresszt ¢ljek meg.

22. Ugy érzem, én magam is tudok tenni azért, hogy kiegyensulyozott maradjak a

munkahelyemen.
23. Sziikség esetén tudom, hogyan kérjek segitséget vagy valtoztassak a helyzetemen.

24. A munkahelyi jollét fenntartasaért egyforman felelosnek tartom a munkaltatot és a

munkavallalot.
Eletkorod:
[125-27=1
[128-30=2
[131-33=3
[134-35=4
Nemed:
[ N6
[ ] Férfi
[ ] Egyéb
[ ] Nem kivanom megadni

Legmagasabb iskolai végzettséged:

[ ] Kozépfoku

[ ] Fels6foku (alapképzés)

[ ] Fels6foku (mesterképzés vagy magasabb)

Jelenlegi foglalkoztatasi formad:
[ ] Teljes munkaid6
[ ] Részmunkaidd

[ ] Vallalkozo
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[ ] Hatarozott idejii munkaszerzodés

[ ] Projektalapti/alkalmi munkavégzés

Miéta vagy jelenlegi munkahelyeden?
[ 1 Kevesebb mint 1 éve

[11-3¢v

[13-5¢v

[ ] Tobb mint 5 éve

Milyen teriileten dolgozol?

(Szabad szdveges mezd)

Felhasznalt abra

(1)

1.dbra: A megtartasi stratégia tartalma és meghatarozé tényezoi
Figure 1. Content and determining factors of the retention strategy

Makro szint:

novekvo szakemberhiany, uj munkavégzési formak térhoditasa, munkavallaloi

kollektiva soksziniisége

Szervezeti sajatossagok:

tevekenysegi kor, szervezeti kultira, izleti stratégia

2

Rovid tavon hatast gyakorlo
megtarto-intézkedések a
dolgozdi igények feltarasaval:
exit interjuk és
maradasi interjuk tanulsagai,
elégedettségméreés eredményei

Forrds: sajat szerkesztés

6 2022 /4

-

\ 4

Hosszi tavon hatast gyakorlo
megtarto-intézkedések a HR
tevekenységek megtartas-
fokuszu felulvizsgalataval es
korrekcigjaval

Kozak Anita: A munkaer6-megtartas HR szempontli megkézelitése

DOI: 10.15170/MM.2022.56.04.01
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Nyilatkozatok

MATE Szervezeti és M(ikddési Szabalyzat

111. Hallgatéi Kévetelményrendszer

111.1. Tanulmanyi és Vizsgaszabalyzat

6.13. sz. fiiggeléke: A MATE egységes szakdolgozat /

diplomadolgozat / zarédolgozat / portfélié készitési Gtmutatéja

4.2. sz. melléklete: Nyilatkozat a zarédolgozat/szakdolgozat/diplomadolgozat/portf6li6 nyilvanos
hozzaférésérdl és eredetiségérdl (mbdositva: 2025. oktéber 16.)

NYILATKOZAT

a zirédolgozat/szakdolgozat/diplomadolgozat/portf6lié* nyilvanos hozzaférésérél és
eredetiségérdl

A hallgaté neve: Mi Hol/f /PE’_P\/&

A Hallgaté Neptun kédja: WwizbhXxQ

A dolgozat cime: TOHJ \th l%(u&w o V(ﬂJJtOL {a.w)twfk" hf*'ﬁs‘k L

A megjelenés éve: A0L5 . M&M edcyM( S{'W “ ZS/';Z:“
A konzulens intézetének neve: Vidi € fuf,%(},s 33 /PUMQ/V{’LW/G) Cya/wla,m% W) ut

A konzulens tanszékének a neve: Htuvta»ﬁ& AcML\,n«M /s SZMWQM Tans, Q

Kijelentem, hogy az dltalam benydjtott zér<’)doIgozat/szakdoIgozat/diglgzmadolgozat/portfélié2
egyéni, eredeti jellegli, sajat szellemi alkotdsom. Azon részeket, melyeket mas szerzé6k munkajabol
vettem at, egyértelmlen megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem. Tovabba
kijelentem, hogy a dolgozat elkészitése soran alkalmazott mesterséges intelligencia-eszkdzok (pl.
széveggeneralas, nyelvi javitas, forditas, adatelemzés) haszndlata nem helyettesitette a sajat kutatdsi
és alkotdi munkamat, azok alkalmazésat a forrdsok kdzétt vagy a modszertani részben feltiintettem,
és a szakmai-etikai elvarasoknak megfelelGen jartam el.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomdsul veszem, hogy a zarévizsga-bizottsdg a
zardvizsgabdl kizdr és a zardvizsgat csak Uj dolgozat készitése utdn tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatdsat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az &ltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas felhaszndlasara,
hasznositasdra a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-kezelési
szabalyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomdsul veszem, hogy dolgozatom elektronikus véltozata feltéltésre keriil a Magyar Agrér- és
Elettudomanyi Egyetem konyvtari repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetGen

- titkositdsra engedélyezett dolgozat a benydjtdsatdl szamitott 5 év eltelte utdn
nyilvdnosan elérhetd és kereshet6 lesz az Egyetem konyvari repozitori rendszerében.

Kelt: 2025 év 0. he 2% nap
f bty Pt
HallggtG atdirasa

! A megfelels dolgozattipus meghagyasa mellett a tébbi tipus térlendd.
% A megfelel6 dolgozattipus meghagyasa mellett a tébbi tipus torlend6.
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Hallgaték, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (Ml)

alkalmazasarol

1. Altaldnos adatok
Hallgatd neve: Mk K PETRA
Neptun-kddja: WHLBXQ

[0 BSc/BA B MSc/MA [J Doktori (PhD
Képzési szint (a megfelel6t jeldlje X-szel): - EBVZI c/ st {BH0)
Tantdrgy neve/kédja*: D | PLOMADOL GOZAT
A munka cime: Tobly, MINT MUNKA : A UEZETSI TAMOGATA

* doktori értekezés esetén nem kitoltends ~ HATASA A f‘:‘uﬁ)f(f HELy| ELE 6 EPETTSEGRE
A 25 ~55 EVESEK kOREBEN

2. Nyilatkozat az Ml hasznalatarol

Alulirott, etikai felel8sségem teljes tudataban az alabbi nyilatkozatot teszem:

(Kérjiik, vdlasszon egyet az aldbbi lehetdségek kéziil!)
® A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.
(Amennyiben ezt jelélte, a tovabbi tablazatok kitoltése nem sziikséges.)
[ B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.

(Kérjiik, toltse ki a vonatkozo tablazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia hasznalatanak részletezése

. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mértékii felhasznalds (pl. forditas, nyelvi korrektiira,
Otletelés sth.)

(Ezen felhaszndldsok esetében a konkrét promptok és vdlaszok csatoldsa nem sziikséges.)

A felhasznalas célja Alkalmazott Ml-eszkdz neve | Erintett rész (ha nem a
és verzidja szdveg egészére vonatkozik)

Il. TABLAZAT: Jelent8s tartalmi hozzdjarulds (pl. egy telies dbra vagy egy hosszabb
szovegrész generaldsa)

(Ezekben az esetekben a felhaszndlt kulcsfontossdgu promptok és az Ml dltal adott nyers
vdlaszok dokumentdldsa és a munka mellékletében valé csatoldsa sziikséges.)

Alkalmazott M- A prompt-naplot

Az érintett fejezet /

A felhasznélas célja 3::’::,‘” NeVe, | shra /  tdbldzat | tartalmazé
lérh = pontas sorszadma mgllekle:t .
elérhet6sége bejegyzésének
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sorszama

3/A. Oktato 4ltal eldirt kiegészitd szabalyok (ha vannak)

Amennyiben az adott tantdrgy oktatdja vagy témavezetdje az Ml-eszkozok haszndlatara
vonatkozdan kiilén szabdlyokat vagy elvarasokat hatarozott meg, kérjiik, az aldbbi mezdében
foglalja Gssze ezeket:

Pl. az MI haszndlaténak tilalma bizonyos feladattipusokra; csak konkrét eszkéz haszndlata
engedélyezett; eltérd hivatkozdsi elvdardsok; dokumentdcids forma stb.

Oktato vagy témavezetd altal elGirt szabalyok:

...............................................................................................................
...............................................................................................................
...............................................................................................................

4. Minden hallgatdra vonatkozo nyilatkozat:

Kijelentem, hogy az MI altal esetlegesen generdlt tartalmakat minden esetben kritikailag
felllvizsgaltam, szerkesztettem és a munkdba illesztettem. A leadott munka minden
eleméért, annak eredetiségéért és tudomdnyos helytalldsagaért teljes korii felelGsséget
vallalok. Tudomasul veszem, hogy a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem a benyujtott
munkat mesterséges intelligencia detektorral ellenérizheti, és eljardst kezdeményezhet,
amennyiben a nyilatkozatom valétlan vagy hidnyos.

KEIE: oo eeeeeeeessrssesseeeeneennenny 20250 1 A h6 . 23, nap

N it

............................................................................................................................

Hallgaté aldirdsa Konzulens/Témavezeté aldirdsa
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NYILATKOZAT

_H’HO'K YETANA  (név) (hallgaté  Neptun azonositdja: WL BXQ )
konzulenseként nyilatkozom arrél, hogy a diplomadolgozatot’ attekintettem, a hallgatét az
irodalmi forrasok korrekt kezelésének kévetelményeirél, jogi és etikai szabélyairél
tdjékoztattam.

A zérddolgozatot/szakdolgozatot/di adolgozatot/portféliét a zarévizsgan torténd
védésre javaslom / nem javaslomz.

A dolgozat adllam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen 'nem*3

Kelt: 2025 . év A0, hé _<Z. nap

\-/l'w:\ruﬂdjr A ren )

bels6 konzulens

iA megfelel§ dolgozattipus meghagyasa mellett a tébbi tipus torlendé.
A megfelel alahdzandé.

* A megfelel§ aldhazandé.
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