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A munkahely) elvandorldsi szandék
pszichologial okai

Absztrakt: Tanulmanyunkban az elvandorlasi szandék szervezetpszicholdgiai irodalmanak
feldolgozasat kisérlejiik meg. A nemzetkdzi irodalom éttekintése mentén sorra vessziik azo-
kat a f6bb elméleti konstruktumokat, amelyekkel az elvandorlasi szandékot kapcsolatba hoz-
tak. A jelenséget magyar nyelven nemigen targyaltdk, ezért a tanulmany fontos lehet a magyar
nyelvii szervezeti irodalomban. Az elvandorldsi szandék targyalasat négy lépésben végezziik
el. Els6 1épésben azokat a személyes faktorokat vessziik szemiigyre, amelyek a munkavallald
attitidjébdl, képességeibdl, személyes élethelyzetébdl, szervezethez valo elkotelez6désébol
és elégedettségébdl fakadnak. Masodik 1épésben a szervezeti faktorokat targyaljuk, amelyek
folott az egyéni munkavallaloknak viszonylag kevés kontrollja lehet, am mégis a szervezet
egészét befolyasoljak. Harmadik 1épésben a tdrsas faktorokat, a szervezet-egyén interakcid
alapjan kialakuld hatasokat ismertetjiik, amelyek kihatnak mind a szervezet altaldnos miiko-
désére, mind a munkavallalok egyéni pszicholdgiai folyamataira. Végezetiil az elvandorlasi
szandék szervezeti és egyéni koltségeit vessziik sorra — hogy melyek azok nyilt vagy rejtett
koltségek, amelyek a szervezetet stjtjak, ha értékes és jol képzett munkavallaldi elvandorol-
nak; illetve hogy milyen koltségei vannak az elvandorlasnak a munkavallalé szempontjabdl.
Az elvandorlasi szandékot az irodalmi feldolgozas alapjan egy olyan jelenségként tételezziik,
amely az egyén és a szervezet kozott meglévé pszichologiai kapcsolat minéségétdl fiigg — a
szervezetek szamara ez azt jelenti, hogy ezt a kapcsolatot kell minél inkabb er6siteni akkor,
amikor a szamara fontos munkavallalokat meg kivanja tartani.

Kulesszavak: elvandorlasi szandék, munkavallalok megtartasa, személy-szervezet kapcsolat,
irodalmi attekintés
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Bevezeto

A munkahelyi elvandorlasi szandék (furnover intention) jelenségének vizsgalata tobb évtize-
de a nemzetkozi szervezetpszicholdgiai szakirodalom egyik fontos kérdése: a jelenség defini-
alasa, vizsgdlata, okainak feltardsa, illetve a munkavéllalok megtartasanak kérdése az ’50-es
évek ota (pl. March ¢és Simon 1958) foglalkoztatja a kutatokat. Nemzetkozi kutatottsaga
ellenére a jelenség magyar nyelvii targyaldsa a mai napig szinte érintetlen teriiletnek szamit
- leszamitva taldn az egészségiigyi szakmakban megfigyelheté palyaelhagyas kérdéseinek
vizsgalatat (pl. Ujvariné 2010). A munkahelyek szamara egyre fontosabb4 valik a munkaval-
lalok megtartasa és minél hatékonyabb integralasa.

A munkahelyi elvandorlasi szandékot el6ljaroban ugy definialjuk, hogy a személy - egyé-
ni vagy szervezeti okok miatt — a szervezet tudatos elhagyasa mellett dént. Amennyiben
pedig nincs valds lehet6sége, visszahuzddik a kételezd feladatokon tuli tevékenységek végzé-
sét6l. A munkahelyi elvandorlas a szervezetek szamara negativ jelenség abban az esetben, ha
nem kivant folyamatrol van sz, azaz értékes, jol képzett munkaerd hagyja el a szervezetet.
Az egyre novekvé munkaeréhiany a mai szervezetek egyik legfontosabb probléméja, ezért
proaktivnak kell lenniiik (Dawley és mtsai. 2010), ehhez pedig ismerniiik kell azokat a lehet-
séges faktorokat, amelyek segithetnek a munkavallalok megtartasaban.

Néhany év 6ta Magyarorszagon is vilagos trendként mutatkozik, hogy a szervezetek egy-
re tobbszor talalkoznak a magas munkavallaléi fluktudcidval és a tehetséges munkatarsak
elvandorlasanak problémédjaval. 2017-ben a munkavéllaléi elkotelezettség novelése mellett
a HR legfontosabb feladataként hatdroztdk meg a munkaeré megtartdsat (Barna 2017).
A szervezetek legfontosabb eréforrasai a munkat végzé emberek; elégedett és elkotelezett
munkavallalok nélkiil a szervezet nem lehet sikeres (Mosadeghrad, Ferli és Rosenberg 2008).
A szervezetek versenyel6nyéhez magasan elkotelezett és bevonddott munkavallalok sziiksé-
gesek, ezért az utdbbi években igyekeznek jé valasztasként feltinni a munkavéllalok sze-
mében (Joo és Park 2010). Az elvandorlasi szandék jelenségének targyaldsa sordn a mun-
kavallalok megtartasanak kérdését is érintjiik. Az alabbiakban tehat sorra vessziik azokat a
legfontosabb személyes, szervezeti és tarsas faktorokat, amelyek befolyasolhatjak a munka-
vallal6 elvandorlasat vagy bennmaradasat. Ezen faktorok alapjan arra a kérdésre probalunk
valaszt adni, mit tehet a szervezet annak érdekében, hogy hasznos munkavillaléit minél
tovabb meg tudja tartani.

Elvandorlasi szandék: atfogo tanulmanyok

Az elvandorlasi szandékot rendkiviil sok valtozoval hoztak dsszefiiggésbe, a metaelemzések
ezért fontos tampontként szolgalhatnak. Mobley és mtsai. (1979) az elégedettséggel vald
Osszefiiggést hangsulyoztak, tovabba azokra a valtozokra helyezték a hangsulyt, amelyek
az egyén kognitiv folyamatait olyan iranyba terelhetik, hogy az elvandorlas mellett dont.
Cotton és Tuttle (1986) 26 kiilonbozd valtozot talaltak, amelyeket 6sszefiiggésbe hoztak
az elvandorlési szandékkal. 120 adattablat tekintettek at, és az elvandorlassal kapcsola-
tos korrelatumok alapjan harom nagy csoportba osztottak a valtozokat: (1) kiilsé faktorok,
(2) munkahoz kapcsolodo és strukturalis faktorok, valamint (3) a munkavallalo személyes
karaktere. A kiils6 faktorokba olyan okokat soroltak, mint a foglalkoztatashoz kapcsolodo
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percepciok, munkanélkiiliségi rata, gyarapodasi rata, illetve szakszervezeti jelenlét. A mun-
kahoz kapcsolodd okok kdzé sorolnak olyanokat, mint a fizetés, munkateljesitmény, sze-
reppontossag, repetitiv munka, altalanos munkaval valo elégedettség, fizetéssel valo elége-
dettség, munkaval val6 elégedettség, vezetdvel valo elégedettség, munkatarsakkal valo elé-
gedettség, elorejutassal valo elégedettség, elkotelezodés. A személyes valtozok kozé pedig
az ¢életkor, munkaévek, nem, életrajzi informaciok, végzettség, csaladi allapot, ellatottak
szama, készség ¢és képesség, intelligencia, viselkedéses intenciok, elvarasok kertiltek.

Tett és Meyer (1993) 178 mintat hasznaltak 155 kiilonb6z6 tanulmanybol, amelyek elsé-
sorban az elégedettség és az elkotelez8dés jelenségét vizsgaltak. Az eredmények azt mutat-
tak, hogy az elégedettség és elkGtelez6dés egymassal erds pozitiv korrelacidt mutat, mind-
egyik elérejelzi az elvandorldsi szdndékot, am a kett$ koziil az elégedettség erésebben. Az
elvandorlasi szandékot olyan kognitiv komponensként értelmezték, amelyet a szervezet el-
hagydsanak jo prediktoraként definialtak.

Holtom és mtsai. (2008) az elvdndorldsi szandék kutatdsanak id6beli alakuldsat ismer-
tették. Alapvetéen két korszakot hataroztak meg: az elsé az 1985-1995, a masodik pedig
az 1995-2008 kozotti idészakot fogja at. Az els6 korszakra jellemz8, hogy a korabbi, 60-as
évektdl datdlodé kutatasokkal ellentétben ekkor kezdett megjelenni a kontextudlis hatdsok
és a f6ként negativ, személyes valtozdok, mint példaul a szervezetben megélt stressz vizsga-
lata. Mig a korai kutatdsok legfeljebb olyan kontextudlis aspektusokkal foglalkoztak, mint
a szervezet, illetve a munkacsoport mérete, ebben a korszakban mar olyan komplexebb
jellegzetességek is megtdrgyalasra keriiltek, mint a kulttra, a csoportkohézid, a szervezeti
jutalmazo rendszer, a nemi Osszetétel vagy a demografia. Szintén erre a korszakra jellem-
z8 az olyan valtozék mérésének megjelenése, mint az egyén-szervezet illeszkedése vagy a
mentoralds. Az 1995-2008 kozotti idészakban jelentSs elméleti el6relépések torténtek, am
ennek ellenére az elvandorlasi jelenségnek még mindig csak egy kis szazalékat voltak képe-
sek megmagyardzni. El6keriiltek emellett olyan elméletek, amelyek a személyiség valami-
lyen jellemz&jét vették goresé ala, pl. hogy a Big 5 lelkiismeretesség faktor negativan korre-
14l az elvandorlassal, vagy hogy az alacsony 6nmonitorozas és az alacsony kockdazatkeriilés
munkahelyelhagyast eredményezhet.

Az atfog6 elemzésekbdl kideriil, hogy az elvandorlas jelenségét nehéz egy jol kortilhatd-
rolt okcsoport koré szervezni. Egyarant taldlhatdak egyéni, szervezeti és a személy-szervezet
pszicholdgiai kapcsolddasabol szarmazé okok. A szdmtalan elmélet ellenére az elvandorlasi
szandék pontos magyarazata és el6rejelzése ma is nehéz feladat. Az elméletek azonban kove-
tik a jelenség Osszetettségét, és egyre tobb aspektust képesek kezelni. Ennek egyik jo példaja
az egyén-szervezet kozott meglévo pszicholdgiai kapcsolat jelensége.

Az alabbi fejezetekben kovetni fogjuk azt a valtozast, ahogyan a kutatok az egyéni valto-
z0k vizsgdlatatdl eljutottak az elvandorlas térsas-interakcids szemléletéig. Mi magunk ugy
véljiik, a munkavallalok sikeres megtartdsahoz hozzdjarul a j6 egyén-szervezet pszicholdgiai
kapcsolat is.

Személyes faktorok

A személyes faktorok mentén a legtobbszor az elégedettséggel és az elkotelezédéssel valo
kapcsolatra hivatkoznak a kutatok (pl. Igbaria és Guimares 1999; Joo és Park 2010). A leg-
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tobb tanulmany a munkavillalé szervezettel valé kapcsolatat e két szervezeti jelenség men-
tén probalta megragadni. Shore és Martin (1989) szerint az elkotelez6dés er6sebben kapcso-
16dik az elvandorlashoz, mint az elégedettség. Vizsgalatukban a munkavallaléi attittidoket
kototték ossze a munkahelyi kimenetekkel, és ez alapjan azt talaltak, hogy az elkotelez6dés
fontos prediktor a munkahelyi attitlidok és viselkedés elérejelzésében.

Chang (1999) a karrierelkotelez6dés fogalmat helyezte a kozéppontba a szervezeti elkote-
lez6dés és az elvandorldsi szandék komplex moderatoraként. A szervezeti kotédést ugy de-
finidlja, mint az elézetes munkavallal6i elvérasok beteljesedését a munkahelyen. Ugy talélta,
hogy a pszicholégiai szerz8dés szintén befolydsol6 tényezd — ez nem mas, mint a munkaval-
lal6 meggy6z&dései a kozte és a munkahely kozott fennall6 kolesonos kotelezettségekrdl. Az
elvandorlas ennek megfelelen a munkavallal6 és munkahely kozotti kapcsolat megromla-
sanak indikatora lehet.

Mosadeghrad, Ferli és Rosenberg (2008) komplex képet rajzoltak fel az elkotelezédés kap-
csan. Az elkotelez6dést szerintiik tobb faktor is befolyasolhatja: (1) Egyéni faktorok: életkor,
nem, parkapcsolati statusz, személyiség, oktatas/végzettség, intelligencia, valamint az egyé-
ni képességek. (2) Tarsas faktorok: a kollégakkal valé kapcsolat, csoportmunka és norma,
az interakcid lehetdségei. (3) Kulturalis faktorok: az attitlidok, meggy6z6dések és értékek.
(4) Szervezeti faktorok, ezek kozé tartozik a szervezeti struktura, az el8irasok és gyakorla-
tok, a feltigyelet, vezetési stilusok, vezetési rendszer, munkakoriilmények. Ezeken tdl vannak
(5) kornyezeti, gazdasagi, tarsas, technikai stb. tényezok is.

Maertz és Griffeth (2004) tanulmanyukban nyolc motivalé er6t sorolnak fel, ami befo-
lyasolhatja, hogy megy vagy marad a munkavallal6. Ezen aspektusokat alapvetSen az egyéni
munkavallal6 szempontjabdl fogalmaztdk meg, és viszonylag széles skalat fednek le. A nyolc
motivalé erd a kovetkezo:

1. Affektiv-hedonisztikus: a munkavallal6 a legkellemesebb, a legnagyobb 6romot és kielégii-
1ést jelentd eredmény felé mozdul. Ha jol érzi magat, akkor marad a szervezetben.

2. Kalkulativ: a munkavallal6 itt a szervezeti tagsdg jovébeli el6nyeit mérlegeli. Alapvetéen
nem érzelmi alapd, mint az el6z6. Elképzelhetd, hogy nem taldl 6romet a munkdjaban, de
kitart és marad, mert pl. a karrierje szempontjabol elénydsnek gondolja azt.

3. SzerzGdéses: ebben az esetben a munkavallal altal véllalt kotelezettség, illetve a pszicholo-
giai szerz6dés kertil a kozéppontba. A szervezet és egyén kozott meglévo szerz6dés megtar-
tasa, illetve megszegése kapcsan zajlo folyamatok tartoznak ide.

4. Viselkedéses: a munkavallalé a szervezet elhagyasdnak kézzelfoghato koltségét mérlegeli
- mennyiben jar jobban, ha marad, illetve ha j munkahely keresésére forditja az energidit.

5. Alternativa: a munkavallal6 azon vélekedései tartoznak ide, melyek a lehetséges masik mun-
ka kapcsan meriilnek fel. A véltasbol ad6do félelmek, szorongasok és az j munkalehetdsé-
gek kozott feszulé dontések.

6. Normativ: a csalad, illetve a baratok véleménye az elvandorlas tényével kapcsolatban.

7.  Mordlis: az elvindorldsra vonatkozo édltalanos értékekkel val6 konzisztencia — miként véle-
kednek a munkavillal6 kornyezetében él6k a munkahelyvaltasrol.

8.  Valahova tartozds: a munkahelyen dolgozokhoz val6 kotédés, a téliik valé elszakadas okozta
érzelmi viharok koltségeinek mérlegelése.
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Az egyéni faktorok vizsgalata az elvandorlasi szandék megértésének elsé Iépéseit jelenti. Az
egyéni okok viszont a munkavallalok kiilonboz3sége és helyzetiik sajatossagai miatt rendki-
viil véltozatos képet mutathatnak, ezért kizarélag egyéni faktorok mentén nem magyaraz-
haté pontosan az elvandorlasi szandék. Rdaddsul az elvandorlds csokkentését célzo intézke-
dések sem lehetnek hatékonyak, amennyiben egyénenként kiilonbozé stratégiakat kovet a
szervezet. A kovetkezékben olyan szervezeti faktorokat ismertetiink, amelyek a munkahely
mint tarsas rendszer miikodésébdl szarmaznak, és a szervezetben tevékenykedé minden
munkavallaléra hatdssal vannak.

Szervezeti faktorok

A szervezeti faktorok k6zé azok a hatasok tartoznak, amelyekhez a munkavallalénak alkalmaz-
kodnia kell a mindennapi munkavégzés soran. Nincs felettiik direkt kontrollja az egyénnek,
de képesek megkonnyiteni vagy megneheziteni a szervezeti munkavégzést. Ilyenek lehetnek
példaul a szervezeti kultira, a HR-gyakorlatok, az etikai klima, valamint a vezetési stilusok.

A kulttra egy olyan viselkedésszabalyozé kozeg, amely hatassal van a szervezeti tagok vi-
selkedésére, érzelmi és gondolkodasi folyamataira (Schein 2004: 3). A kultira a szervezet
egészére kiterjed, és nem hagyhatjuk figyelmen kiviil, amikor a szervezeti viselkedéseket
targyaljuk. MacIntosh és Doherty (2010) a szervezeti kultira elégedettségre és munkahely-
elhagydsra val6 hatasat vizsgaltak. A szervezeti kulturat ugy definidltdk, mint értékek, meg-
gy6zOdések és feltételezések Osszessége, amely segit vezérelni és koordinalni a szervezeti ta-
gok viselkedését. Egy tarsas iranyitd rendszer, amely az értékek és a meggy6z6dések mentén
gyakorol hatdst a benne 1évék pszicholdgiai dinamizmusaira. Ugy taldltdk, hogy a kulturahoz
val¢ illeszkedés alapvetden befolyasolhatja az elvandorlasi szandékot. Vandenberghe (1999)
a szervezeti kultdra és a személyi kultura illeszkedése és az elvandorlas kapcsolatat vizsgalta.
Az értékegyezés fogalma kapcsan azt vizsgélta, hogy a munkavallalok milyen mértékben saja-
titottak el a kultira szabaélyait. Azt talalta, hogy az értékegyezés mértéke alapjan megalapozott
joslatokat lehet tenni az elvandorlasi szandékrdl. A kulttra a szervezet értékeit, vilaglatasat
és misszidjat is magaban foglalja — a kultdrdhoz vald illeszkedést ezért értékegyezésként is
felfoghatjuk. Van Vianen, De Pater és Van Dijk (2007) a munka, illetve a személyes értékek
Osszhangja és az elvandorlasi szandék kozotti kapcsolatot mutattak ki. A munkavéllalék ak-
kor hagyjak el a szervezetet, ha értékeik és egyéni jellegzetességeik nem egyeznek a szervezet
értékeivel. Az értékeket ugy definialtak, mint egy egyén dltal birtokolt tudatos vagyat, amely
magaban foglalja a preferencikat, érdeklddést, motivaciot és célokat. Ennek vizsgalatara
haromféle értékskalat kiilonitettek el. (1) Munkaértékek: idetartoznak a meggy6zédések az
elvart munkahelyi viselkedésrél, tarsadalmi hasznossag, értelemmel teli munka. (2) Instru-
mentalis értékek: a vagyott célok elérése, a munkabdl szarmazé elényok, munkahelyi bizton-
sag és sikeresség tartoznak ide. (3) Affektiv értékek: érzések és érzelmek kimutathatdsaga a
munkavégzés kozben, boldogsag, j6 emberi kapcsolatok, baratsagok a munkahelyen.

A kultara egyik lényeges aspektusa a tanulds és valtozasra valo képesség. Amennyiben
egy szervezet képes és akar tanulni a kordbban elkovetett hibakbol, esetleg médositani a mar
miikodé folyamatokat, az szintén hatdssal lehet a munkavéllalok elvandorlasi szandékara
(Joo 2010). Egan, Yang és Bartlett (2004) a tanulasi kultira hatdsat vizsgaltak az elégedettség,
amotivacio és az elvandorldsi szandék viszonylataban. Azt talaltak, hogy az elégedettség és a
tanulasi kultdra negativan korrelalt az elvandorlasi szandékkal. A szervezeti tudas és annak
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menedzsmentje fontos szervezeti eréforras — a tanulasra hajlamos szervezetek tehat novelni
tudjdk az elégedettséget és ezzel egy id6ben csokkenteni az elvandorlasi szandékot.

Az etikai klima szintén fontos szerepet jatszik a szervezeti viselkedések meghataroza-
saban. A munkaviéllalé megitélése a szervezeti mtikodések etikus voltarol hatdssal lehet az
elvandorlasi szandékra. Schwepker Jr. (2001) az etikai klima viszonyat vizsgalta az elégedett-
séggel, elkotelez6déssel és elvandorlassal osszefiiggésben. A klima itt arra utal, ahogyan a
szervezet a rutinviselkedéseket és -cselekvéseket operacionalizalja, ahogyan elvarja, tdmo-
gatja vagy jutalmazza azokat. Jaramillo, Mulki és Solomon (2006) az etikai klima hatasat
vizsgaltdk a szerepstressz, munkaval kapcsolatos attittid, elvandorlasi szandék és munkatel-
jesitmény kapcsolatdban. A munkaval jaré stressz és a munkdhoz kapcsolédo attittid az a két
mechanizmus, amely egy etikus klima esetén alacsony elvandorlasi szindékhoz és magasabb
teljesitményhez vezet. Az etikus klima alacsonyabb szerepkonfliktushoz és magasabb elé-
gedettséghez vezet, amely csokkenti az elvandorlasi szandékot és noveli az elégedettséget.

Nadiri és Tanova (2010) az igazsagossag szerepét vizsgaltak az elvandorlasi szandék
kapcsan. A szervezeti igazsagossag hatassal van az elégedettségre. Az dltalanos korrektség
(fairness) pozitiv munkavallaléi attitlidot alakit ki, a szervezeti igazsagossagnak tehat hatdsa
van az elvandorlasra, az elkotelez6désre, a szervezeti polgar viselkedésére és az elégedettségre.

A HR-gyakorlatok olyan kézzelfoghato, szervezeti szintli intézkedéseket foglalnak ma-
gukban, amelyek a munkavallal6 mindennapi szervezeti életét érintik, ezaltal hatassal le-
hetnek az elvandorlasi szandék kialakuldsara. Sheridan (1992) szerint a kivalasztds, az athe-
lyezések gyakorlata, az el6léptetések és a jutalmazo rendszerek mind-mind komoly hatassal
vannak a munkavallalé elvandorlasi dontéseire. A kiilonboz6 stratégiak killonboz6 pszicho-
légiai klimat hozhatnak létre, amelyek eltérd elkotelez6dési és elvandorlasi szinteket ered-
ményezhetnek a munkavallaloknal. Shaw és mtsai. (1998) szerint a HR-gyakorlatok befolya-
solhatjak a kilépési szandékot, hiszen az elbocsatasok, leépitések, a nem megfeleléen torténd
kivélasztas hatdssal vannak a munkavallalok szervezeti mindennapjaira. Poon (2002) szerint
az értékelési elvek szintén hatdssal vannak az elégedettségre és az elvandorlasra. Amennyi-
ben a munkavallal6 azt észleli, hogy a munkajat mindsit6 vezetd nem korrekt médon végez-
te az értékelést, az csokkenti az elégedettséget és megnovekedett elvandorlasi szandékhoz
vezethet. Lam, Lo és Chan (2002) szerint a tréning, a csaladi 6sszejovetelek, a j6 mentorok
kivalasztasa, a munkakor gazdagitasa mind jo lehetéségek az jonnan jott munkavallalok
megtartasara és elkGtelez6désiik fenntartasdra. A jo szervezeti kapcsolatok csokkentik az
elvandorlasi szandékot, hiszen csokkenthetik a munkahelyi stresszt, novelhetik az elége-
dettséget, erésitik a motivaciot és dsztonzik a jobb teljesitmény elérését. A HR-tevékenység
mentén kialakitott szervezeten beliili kapcsolatok az 1j munkavallalok szervezetbe torténd
integrélasa soran is fontos szerepet toltenek be. Az j munkavéllalok a szervezeti kapcsola-
tokon keresztiil relevans informacidkat szerezhetnek a szervezetrél és a benne bet6ltott sze-
repiikrdl — csokkentve ezzel a szervezeti mindennapokban felbukkano bizonytalansagokat
és kétértelmiiségeket.

A vezetd szerepe

A vezetd lényeges elemként jelenik meg, amikor az elvandorlasi szandék lehetséges okait vizs-
galjuk. Jaramillo és mtsai. (2009) a szolgald tipusu vezetés hatasat vizsgaltak az elvandorlasi
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szandékra. A szolgdlé tipust vezetés hasznos lehet abban az esetben, ha a szervezet miikodése
etikatlannak ttinik a munkavallal6 szemében - az ilyen tipusu vezetd képes a szervezeti és az
egyéni érték kiilonbségeibdl adodo fesziiltségek felszamoldsara. A munkavallalok sziveseb-
ben viszonozzak az éket elényben részesitd vezetési stilusokat. Babalola, Stouten és Euwama
(2016) azt vizsgaltdk, hogy az etikus vezetés milyen moédon tudja csékkenteni a folyamatos
szervezeti valtozasok okozta fesziiltségeket, csokkentve ezzel az elvandorlasi szandékot.

A vezetd a tarsas rendszerekben egy olyan kiemelt jellegli szerepld, aki a szervezeti ese-
mények értelmezése kapcsan alapvetd igazodasi pontként szolgal a munkatarsak szamara.
A mindennapi eseményeket ,eléértelmezi” viselkedésével az dltala iranyitott beosztottak
szamara (Smircich és Morgan 1982). Ebbdl a szempontbdl a vezet$ olyan karmester, aki rit-
must és koordindciét adhat a munkahelyi tevékenységeknek. Amennyiben ezzel a képessé-
gével nem él vagy visszaél, az megnéovelheti az elvandorlasi szandékot a beosztottjai korében.

A szervezeti szintli jelenségek tehat egy ujabb arnyalatot jelentenek a munkavallaldi el-
vandorldsi szandék jelenségének felvazolasaban. A munkavallal6 egyéni helyzete, képessége
és lehetdségei mellett a szervezeti szintli miikodések szintén befolyasoljak a szandék kiala-
kulasat. A szervezeti szintli folyamatokhoz az egyéni munkavallalénak valamilyen médon
hozza kell szoknia, ahhoz illeszkednie kell. Az egyén-szervezet illeszkedés mindsége az el-
vandorlds egyik f6 oka lehet. A munkavallal6 és a szervezet kozott meglévé inkonziszten-
cia, értékkiillonbozés és az eltéré célok mind olyan faktorok lehetnek, amelyek a szervezet
elhagyasdra késztethetik a munkavallalot. Az elvandorlds kérdése tehat a szervezeti valto-
26k bevezetésével tovabb bonyolddik - nemcsak a munkavallalé sajatos élethelyzete, hanem
kulturalis véltozdk is befolyasoljak az egyén-szervezet kapcsolat alakuldsat. Az ,egyszerd”
illeszkedéses elképzelésen til még egy szintet, az egyén-szervezet tarsas interakciot is vizs-
galhatjuk. Ezen elképzelés szerint az egyén és a szervezet kolcsonhatdsban dllnak egymassal:
egymast alakitjak a mindennapi interakcioikban.

Tarsas faktorok

A szervezetet egy tarsas-tarsadalmi térnek foghatjuk fel, amely folyamatosan alakul a benne
dolgozok interakcioi mentén, a munkavallalét pedig egy olyan dgensnek, aki ebben a tarsas-
tarsadalmi térben a munkavégzésen tul sajat identitasat és pszicholdgiai dinamizmusait is
kialakitja (Giddens 1991). Az alabb ismertetésre keriil6 tarsas faktorok olyan jelenségeket
foglalnak magukban, amelyek az egyén-szervezet pszicholégiai kapcsolédasanak mindsé-
gébol vezetik le az elvandorlasi szandékot. Idetartoznak a tarsadalmi toke, a tarsas identitas,
a szervezeti azonosulas és a tarsas halézatok.

A térsadalmi téke a szervezetekben 1étrejove érték, amelyet a munkavallalok mindennapi
interakcidja alakit ki. A tarsadalmi téke fogalma alapjan ugy gondolhatunk a munkahelyi
szervezetre, mint a munkat végzé emberek sajatos haldzatéra. A halézatban torténé inter-
akcid soran az egyének id6t és energiat forditanak arra, hogy mas munkavallalokkal valé
kapcsolataikat gondozzak. Ennek az energiabefektetésnek az eredménye a tarsadalmi téke
(Dess és Shaw 2001). Ez egy szervezetben megtermelt eréforras, amely csak az adott tarsas
hélézat sajatja. Nem csak arrol van sz6, hogy jo a viszony a kollégak kozott, hanem arrdl is,
hogy egy olyan specifikus eréforrast termelnek ki a munkavallaléi interakciok, amely alap-
vetéen befolyasolja a szervezet miikodését.
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Dess és Shaw (2001), valamint Shaw, Johnson és Lockhart (2005) az elvandorlds, tarsa-
dalmi téke és szervezeti teljesitmény kozotti osszefiiggést vizsgaltak. A munkavallalok altal
létrehozott tarsas halozat épsége Osszefiiggésben volt az elvandorlassal. A munkavallalok
a mindennapi interakcidk soran bizonyos mértékben bedgyazédnak ebbe a tarsas halozat-
ba, ezaltal olyan pszicholégiai biztositékokra tesznek szert, amely segiti 6ket a szervezeti
mindennapokban. Holtom és mtsai. (2008) szerint a munkavallal6i elvandorlasi dontéseket
jobban meg tudjuk érteni, amennyiben figyelembe vessziik az interperszonalis, kapcsolati,
tarsas és csoportdinamikakat. A tarsas hélozatok és az egyének beagyazodasanak vizsgélata-
val megmagyarazhat6, miért marad valaki vagy miért megy el a masik.

Mossholder, Settoon és Henagan (2005) a tarsas csere elméletét alapul véve az elvandor-
las kapcsolati aspektusat vizsgaltak a munkahelyi szervezetekben. Az alacsony mindségl
kapcsolatok magas elvandorlashoz vezetnek. Moynihan és Pandey (2007) a térsas haldzatot,
a személyi és a szervezeti értékek illeszkedését és az elvandorlasi szandékot hoztak 6sszefiig-
gésbe. A munkavallalok a szervezeten beliil és kiviil egy tarsas haldzat részét alkotjak, amely
halézatok befolyassal vannak az attitlidokre és a viselkedésre. Az eré6s munkahelyi halézat
hataséat a jo kapcsolatokban a mas munkavallalok irdnyaba érzett elkételezettségben lehet
tetten érni. Az ilyen kapcsolatokkal rendelkezé munkavéllalé inkabb érzi magat a szerve-
zet részének, és nagyobb valdszintiséggel marad benn a szervezetben. A személy-szervezet
illeszkedés tehdt befolydsolja az elvandorlasi szandékot — a jo6 illeszkedés hosszabb tava el-
kotelezddést is jelent. Moynihan és Pandey (2007) ugy tekintenek az elvandorldsi szandékra,
mint a szervezeten beliili és kiviili halézatok egymashoz ardnyul6 eréire: mennyire erés az
egyén munkahelyi hélézattal val6 kapcsolata, és ezzel parhuzamosan mennyire erds a szer-
vezeten kiviili mas halézatok vonzoereje az egyén szdmara.

Morrison (2008) szerint a negativ szervezettel valé kapcsolatrél beszamolok kevésbé vol-
tak elégedettek, alacsonyabb elkotelez6désrol adtak szamot, azok egy kevésbé koheziv mun-
kacsoport tagjainak lattdk magukat: ez mind novelte az elvandorlasi szandékot. A szerzd
konceptualizalja a negativ munkahelyi kapcsolatokat, amelyek felfogasa szerint olyan inter-
akciok, amelyek sértik a szervezeti normakat és a kolcsonos tiszteletet.

A tarsas halézatok és tarsadalmi téke gondolata mentén életszer(i képet alkothatunk ar-
rél, hogy a szervezetek elsé latasra hétkoznapinak tlind mikodései mennyire lényegesek
lehetnek a munkavéllalok elvandorlasi szandékanak alakulasaban. Az elmélet segitségével
a szervezetet egy €16 és dinamikus organizmusként foghatjuk fel, amely mikodése soran
a munkavallalok nem egyszertien a szervezethez kapcsolodnak, hanem egymashoz is, egy
sajatos pszichologiai és viselkedéses teret hozva létre. Az elvandorlasi szandék kialakuldsara
tehat nemcsak az egyéni jellemzdéknek és a szervezeti sajatossagoknak van hatdsa, hanem
az él6 szervezetben torténd valtozasoknak is. A szervezet szamara kulcsfontossagu haldzati
szereplék elvesztése karositja a tarsas halozat szovetét (Shaw, Johnson és Lockhart 2005), ez
azt jelenti, hogy egy nem kivant elvandorlas a szervezet bennmaradt tagjainak a helyzetét
is megvaltoztathatja. Ilyen interakciés hatasokra utalunk akkor, amikor a tarsas hatasokat
megkiilonboztetjiik a szervezeti és egyéni faktoroktol.

A tarsas faktorok egy masik lényeges aspektusa a szervezeti azonosulds (identifikdcio).
A szervezeti azonosulds fogalma a szocialpszicholdgiai irodalombol szdrmazik, 4m egyre
tobb kutat6 kezdte alkalmazni az elvandorlasi szindék megértésére. Az azonosulds folyamata
mentén képet alkothatunk arrél, hogy miként valik az egyén énképének részéve a munkahelyi
szervezet, amelyben dolgozik. A jél azonosuld egyén a szervezet altal vallott értékeket, vildg-
nézetet, célokat onmaga meghatarozasara hasznalja. Ez a pszicholdgiai kapcsolat az, amely
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befolyasolja az elvandorlasi szandékot (Cole és Bruch 2006). Minél kiforrottabb ez a pszicho-
légiai kapcsolat, anndl kevésbé valdszint, hogy a személy az elvandorlas mellett dont. Van
Dick és mtsai. (2004) szerint az elvandorlas jelensége magyarazhat6 az identifikacidval és az
elégedettséggel. A tarsas identitds egy fontos elmélet az egyéni viselkedés megértésére. Az
egyén a csoportja érdekében cselekszik, hiszen a csoport hozzajarul az identitdsahoz, amely az
egyén onbecsiiléséhez is hozzajarul. Cole és Bruch (2006) a szervezeti identitas, az identifika-
ci6 és elkotelezddés elvandorlashoz valé viszonyét vizsgaltdk. Tobb mint 10 000 munkavallald
keriilt be a mintaba. A {6 eredménytiik szerint az erds szervezeti identitds, a szervezeti iden-
tifikdcio és az elkotelez6dés befolyasolhatja az elvandorlasi szandékot, attol fiiggéen, hogy a
személy a hierarchia mely szintjén helyezkedik el. De Moura és mtsai. (2009) az identifikaciot
mint egy szervezeti horgonyt azonositottak. Az identifikdcio és az elégedettség olyan fontos
szervezeti kapcsolodasi pontok, amelyek csokkentik az elvandorldsi szandék valoszintségét.
A szervezeti azonosulas és tarsadalmi t6ke mentén az egyén és a szervezet kozotti pszi-
cholégiai kapcsolat fontossagarol beszélhetiink. A szakirodalom tobb mint fél évszazados
alakuldsa soran jol lathaté 1épésekben jutott el az egyéni faktoroktdl az osszetett tarsas ha-
tasokig. Ezen elgondoldsokban mar nem pusztan egyéni mutatoként gondolunk a munka-
vallalé szervezethez fliz6d6 kapcsolatara, hanem a dinamikusan alakulé tarsas vilaghoz valé
illeszkedés id6- és energiaigényes folyamataként. A szervezeti torekvések egyik sarokpontja
lehet a munkavillalé szervezethez torténé minél hatékonyabb kapcsolddasanak elGsegitése.

Az elvandorlas hatasai szervezeti és egyéni szinten

Az elvandorlas a szervezetek és a munkavallalok szamara egyarant koltségekkel jarhat.
Hancock és mtsai. (2011) az elvdndorlds szervezeti kovetkezményeként olyan aspektusokat
tartanak szamon, mint a szervezeti teljesitmény csokkenése, a profitkiesés, a vevdszolgalatok
mindségének romlasa stb. Tovabba olyan negativ kimenetekhez is vezethet, hogy az elve-
szitett emberi eréforras felboritja a mindennapos munkarendet és egyéb kollektiv funkcio-
kat, megterheli a megmaradé munkaerét az tjonnan jottek betanitasaval és szocializalasaval,
egyben noveli a felvétel és kivalasztas koltségeit. Shaw, Johnson és Lockhart (2005) szerint az
elvandorlds komolyan kdrositja a tarsas rendszer szovetét. A szervezet sziméra fontos mun-
kavéllalok elvandorlasa rendszerszint(i problémakhoz vezethet. Csokkenhet példdul a szerve-
zeti bizalom. A bizalom fontossaga abban lathatd, hogy csokkenti a tranzakcids koltségeket,
hiszen a kolcsondsség normédja erésodik altala. Az elvandorlas bizonytalansagot okoz abban a
miikodésben, amely az opportunista viselkedések elszaporodasat eredményezheti. A szerve-
zetek vesztesége a nem kivant elvandorlas mentén a fenti veszteségekkel tovabb névekszik, hi-
szen elveszitik a torékeny tarsadalmi tékét, amelyet a szervezeten beliili torékeny és specifikus
hélézat fenntartasaval és erdsitésével érnek el a benne 1évok. Minél inkabb fiigg egy szervezet
a benne dolgozok tudasatol, annal érzékenyebb a szervezet az elvandorlas koltségeire.

Munkavillaléi szinten tgyszintén komoly koltségei lehetnek az elvandorldsnak. A mun-
kahelyvaltasbol ad6do stressz, az 4j munkahely megtalalasa, a beilleszkedés mind energia-
igényes folyamatok. A szervezet elhagydsaval a munkavallalé nem tudja magaval vinni azt a
tarsas t6két, amelynek a kialakitdsaban ¢ maga is részt vett (Shaw, Johnson és Lockhart 2005).
A befektetett id6 és energia karba vész, amikor a munkavallal6 kilép az aktualis munkahe-
lyérél és egy Uj helyen kezd dolgozni. Olyan rejtett koltség ez, amely mind az egyént, mind
a szervezetet sujtja.
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Az elvédndorlasi szdndék irodalma elsésorban a szdndék mérésére koncentrdl. Am a
szandék és a valodi elvandorlas kozott nyilvanvalé kiilonbség van. Cohen, Blake és Good-
man (2016) szerint a valéban elvandorolt munkavallalokrél keveset tudunk. Ugy vélik, nem
az a {6 cél, hogy minél jobban elérejelezziik egy bizonyos személy elvandorlasat vagy mara-
dasat, hanem az aktiv munkaeré-allomany munkahelyhez val6 pszicholédgiai kapcsolatarol
kell tobbet megtudnunk. Ha ismerjiik a rendszer tagjainak a rendszerhez ftiz6d6 kapcsola-
tat, akkor az egész milikodésérdl és annak sikerességérél tudhatunk meg tobbet.

Eléfordulhatnak olyan esetek, amikor a munkavallalé elvandorolna ugyan, am élethely-
zete vagy gazdasagi lehetGségei nem teszik ezt szdmadra lehetévé. Az ilyen esetekben a visz-
szahuzodas stratégiajat valaszthatja (Mobley, Horner és Hollingsworth 1978), ami miatt az
elidegenedés, presenteeism jelenségei is megjelenhetnek. Az elvandorlasi szandék vizsgalata
kapcsan ezért rendszerszintli kérdésfeltevések is fontosak lehetnek: a szervezetben aktuali-
san dolgoz6é munkavallalék koziil hanyan vannak azok, akik elvandorolnanak, de valami-
lyen okbdl nem tehetik meg. Nagyszamu ilyen munkavallal6 a szervezeti hatékonysagot is
komolyan befolyasolhatja.

Az egyéni, szervezeti és tarsas faktorok attekintése alapjan egy absztrakt célra, a megfeleld
tarsas kozeg kialakitdsara hivnank fel a figyelmet. A munkahely mint kozosség képes-e nyuj-
tani olyan pszicholégiai kapaszkodokat és horgonypontokat, amelyekhez a munkavallalok
kapcsolddni tudnak, képesek ezek hasznalatdaval 6nmaguk identitasdnak meghatdrozasara,
illetve egy jol miikodé tarsas haldzatba tudnak beagyazodni. Egy megfeleléen menedzselt
tarsas kornyezet képes lehet a megfelel$ egyén-szervezet kapcsolatok kialakitdsara, ezéltal
csokkentve a munkavallalok elvandorlasi szandékat.

Osszegzés

Az elvandorlasi szandék olyan multikauzilis jelenség, amely a modern szervezetek egyik
leginkdbb megoldandé munkaszervezési problémajaként jelentkezik. Jelentkezhet azoknal
a munkavallaloknal, akik szellemi munkavégzést igényld poziciékban dolgoznak, tisztdban
vannak tuddsuk piaci értékékével és van lehetdségiik a szervezetvaltisra. Am megjelenhet
azoknal, akik nincsenek megelégedve aktualis helyzetiikkel, de nincs lehetdségiik valtani.
Szervezeti és dontéshozo6i szempontbdl 1ényeges tehat annak ismerete, hogy a munkavalla-
16k a rendszeren beliil hol helyezkednek el a fenti spektrumon. Ennek érdekében olyan szer-
vezeti mérési mddszerek hasznalatara lehet sziikség, amelyek képesek a munkahelyi tarsas
rendszereket, illetve haldzatokat feltérképezni.

Az elvandorlas egyéni faktorokbdl szarmazé tipusat megallitani meglehetésen nehéz,
ezért a szervezeteknek inkabb a rendszerszinti miikodésekbdl szarmazé elvandorlasra kel-
lene koncentralniuk. Amennyiben a szervezetre tarsas rendszerként tekintiink, akkor ab-
bdl olyan 1j tudasok szarmazhatnak, amelyek segithetnek megérteni olyan folyamatokat,
amelyek els6 latasra egyéni szintlinek téinnek. Az elvandorlds egyik motivacidja lehet, ha
az egyénnek az aktudlis kozosséghez vald pszicholdgiai kapcsolata nem megfelel6. Ameny-
nyiben a szervezet olyan tarsas miikodéseket alakit ki, amelyek ezt a kapcsolatot képesek
facilitalni, megtarthat olyan értékes munkatdrsakat, akiket anyagi eszkozokkel vagy elélép-
tetéssel mar nem tudna megtartani.
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