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A MUNKAVÁLLALÓI JÓLLÉT HATÁSA A SZERVEZETI MUTATÓKRA

A tanulmány a munkavállalói jóllét komplex jelenségét és szervezeti mutatók-
ra gyakorolt hatásait mutatja be a vonatkozó szakirodalom és kutatások át-
tekintése révén. Napjaink környezeti, gazdasági, technológiai, társadalmi és 
ebből fakadó munkaerőpiaci változásai a munkavállalói jóllét fókuszba helye-
zését hívják elő. Kutatások szerint a munkahelyek jelentős szerepet játszanak a 
munkavállalók jóllétének alakulásában. A munkaerő jelen és jövőbeli fenntart-
hatóságának meghatározó eleme a munkavállalói jóllét kérdése mind szerveze-
ti, mind pedig gazdasági és társadalmi szinten. A munkavállalók fizikai, men-
tális és szociális körülményeinek alakulása pedig hatással van a szervezetek 
gazdasági teljesítményére és a társadalom általános fizikai, mentális egészsé-
gi állapotán keresztül a makrogazdaság versenyképességére is. Ezért lényeges 
megérteni, hogy milyen szervezeti kimenetei lehetnek a munkavállalói jóllét 
fejlesztésének vagy hiányának. A tanulmány ismerteti a releváns jólléttel kap-
csolatos megközelítéseket az általános modelleken át a munkával kapcsolatos 
jóllét koncepciójáig. Jelen tanulmány elsősorban a szervezetek szempontjából 
tekinti át a különböző kutatási eredményeket, azzal a céllal, hogy a munkavál-
lalói jóllét fejlesztésének szervezetre gyakorolt hatása milyen kimeneti muta-
tókban érhető tetten. A humánerőforrás-menedzsment és egészségfejlesztési 
gyakorlatok munkavállalói jóllétre és kimeneti tényezőkre gyakorolt hatásán 
keresztül a tanulmány a szervezeti és gazdasági szempontokat mutatja be, rá-
világítva a munkavállalók bio-pszicho-szociális jóllétének jelentőségére. 

Bevezetés

A munkavállalói jóllét szervezeti stratégiája a jövő munkaerőpiaci és gazdasági hatékonyságának 
meghatározó tényezője lehet (ENWHP, 2007; OECD, 2019). A téma szervezeti stratégia szintjére 
emelését a prognosztizált munkaerőpiaci tendenciák (Agarwal et al., 2019; Fülöp, 2019; Hesketh, 
& Cooper, 2019; Millar et al, 2018; ILO, 2021) teszik szükségessé. A változó technológiai, munka-
erőpiaci, környezeti tényezők és az emberi erőforrás kihívást jelentő trendjei (Landy, & Conte, 
2016) ellenére keveset tudunk arról, hogy a munkavállalói jóllét miként jelenik meg a szervezetek 
emberi erőforrás stratégiájában, milyen eszközöket és módszereket alkalmaznak ennek elősegíté-
sére.
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A munkavállalói jóllét az élet munkával töltött részének minőségét jellemzi (Eurofound, & EU-
OSHA, 2014), a munkavállalók percepciója és értékelése életük, pszichés és társas működésük mi-
nőségéről (Keyes et al., 2000). Összefoglaló fogalma az egyén munkavégzéssel töltött életének szé-
les spektrumát fedi le (Schulte, & Vainio, 2010), amely meghatározó általános bio-pszicho-szociális 
jólléte, a szervezetek hatékonysága és hosszútávú működése (https://www.ilo.org/), a társada-
lom egészségi állapota, valamint a gazdaság termelékenysége szempontjából. 

A munkahelyi vagy munkavállalói jóllét kérdéskörének azonban nincs általános szabályozása és 
egységes meghatározása az Európai Unió tagállamaiban (European Agency for Safety and Health 
at Work, 2013; Szántó et al., 2016), sok esetben a két fogalom egymás szinonimájaként jelenik meg. 
Az Európai Unió Munkafeltételekkel foglalkozó megfigyelőközpontja (EWCO) megfogalmazásában 
kiemeli a termelékenységet: „A munkahelyi jóllét biztonságos, egészséges és termelékeny munkát 
jelent egy jól vezetett szervezetben kompetens munkavállalók és közösségeik által, akik munká-
jukat értelmesnek, jutalmazónak találják és úgy tekintenek a munkára, mint ami támogatja éltük 
menedzselését” (European Agency for Safety and Health at Work, 2013 p. 1.). Ugyanakkor a 2018-
as Európai Munkakörülmény Felmérés (Eurofound, 2019) a munkavállalók egészségi állapotát és 
jóllétét jónak ítélte, de a munkavállalók 17%-a krónikus egészségi problémákkal küzd. A felmérés 
szerint a munkakörülmények hatással vannak a munkavállalók egészségi állapotára és jóllétére 
egyrészt az egészségkárosító – negatív hatással járó munka-követelményeknek való kitettség –, 
másrészt a motivációs folyamatok – például az elköteleződést segítő erőforrásokhoz való hozzá-
férés – révén (Eurofound, 2019). 

Kutatások (Wright, & Cropanzano, 2000) rávilágítanak, hogy a magas jólléttel bíró munkavállaló 
pszichésen egészséges, meleg, bizalommal teli kapcsolatokat él meg, van életcélja, érzékeli fejlődé-
sét és belső erőforrásait, igényeinek megfelelően alakíthatja a körülötte lévő világot, kiváló dön-
téshozó, jobb interperszonális viselkedést tanúsít, és jobb teljesítményértékelést kap. Az életével 
és munkájával elégedettebb munkavállaló együttműködőbb, munkahelyén pontosabb, kevesebbet 
hiányzik és hosszabb ideig marad egy munkahelyen (Warr, 1999; Keyes et al., 2000).

https://www.ilo.org/
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A jóllét megközelítései az általános modelleken át a munkával kapcsolatos 
jóllétig

Az alább ismertetett megközelítések és modellek a jóllét összetett jelenségét mutatják be az egyén, 
valamint a szervezet megközelítéséből.

A jóllét általános modelljének (1. Ábra) három dimenziója együttesen gyakorol hatást az általános 
jóllétre (Gallagher et al., 2009; Fisher, 2014):

	● Hedonikus jóllét: A szubjektív boldogságérzet az örömök maximalizálásával és a szen-
vedés minimalizálásával érhető el. 

	● Eudaimonikus jóllét: Az egyén kiteljesedése, potenciáljának kiaknázása, fejlődése 
(Bartels et al., 2019), a „virágzás” (Keyes, 2002) az életcél és az élet értelme (Steger et 
al., 2006). 

	● Társas jóllét: Jelentősége az alapvető szükségletek elméletén nyugszik (Keyes, 1998)

1. ÁBRA: AZ ÁLTALÁNOS JÓLLÉT MODELLJE

Hedonikus jóllét
Eudaimonikus 

jóllét
Társas jóllét

Pozitív affektus
Negatív affektus
Elégedettség az élettel

Társas elfogadottság
Társas önmegvalósítás
Társas koherencia
Társas közreműködés
Társas integráltság
Pozitív kapcsolatok

Autonómia
Környezet
Személyes növekedés
Életcél
Önelfogadás

Forrás: Saját fordítás. Fisher, C. D. (2014). Conceptualizing and Measuring Wellbeing at Work.  
In Chen et al., (Eds.) (2014) Work and Wellbeing. Wellbeing: A Complete Reference Guide,  

Volume III. John Wiley & Sons, Ltd. p.13. nyomán

A munkával kapcsolatos jóllét (Grant et al., 2007) meghatározása Warr (1999) nyomán: a munka-
vállaló munkával kapcsolatos tapasztalatának és működésének általános minősége. Ennek három 
fő aspektusa: 

	● Pszichológiai jóllét, melyet Warr (1999) az elégedettség-elégedetlenség, lelkesedés-
depresszió, kényelem-szorongás dimenziók mentén operacionalizált.

	● Fizikai jóllét, melyet a munkahelyi egészség és betegség mutatói fejeznek ki, és a szub-
jektív egészségérzeten – energiaérzet, kimerültség, stressz-szintjén – keresztül vizs-
gálják.

	● Szociális jóllét, amely lefedi az interperszonális kapcsolatokat, társas támogatottságot, 
észlelt bizalmat és méltányos bánásmódot. 
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A munkahelyi jóllét többdimenziós modellje (2. ábra) (Fisher, 2014) szerint a munkában tapasztalt 
szubjektív jóllét a munkával kapcsolatos pozitív érzéseket, jó hangulatot, kognitív megítélést, a 
munkával való elégedettséget és a munkában megélt negatív érzéseket, például elidegenedettség, 
értelmetlenség érzést takarja. Itt is megjelenik a társas jóllét érzése. 

2. ÁBRA: A MUNKAHELYI JÓLLÉT TÖBBDIMENZIÓS MODELLJE

Forrás: Saját fordítás Fisher, C. D. (2014). Conceptualizing and Measuring Wellbeing at Work.  
In Chen et al., (Eds.) (2014) Work and Wellbeing. Wellbeing: A Complete Reference Guide,  

Volume III. John Wiley & Sons, Ltd. p.15. nyomán

Fisher (2014) áttekintésében az eudaimonikus jóllét munkahelyen megjelenő elemeit foglalja ös�-
sze:

	● Bevonás, munkaköri identitás, azonosulás, magabiztosság (Lodahl, & Kejner, 1965), el-
kötelezettség.

	● Virágzás: vitalitás, tanulásba, fejlődésbe, önmegvalósításba vetett hit (Porath et al., 
2012).

	● Életerő: magas energiaszint és mentális reziliencia a munkában.
	● „Flow”: amikor az egyén elmerül képességeinek használatában egy kihívást jelentő fel-

adatban (Csíkszentmihályi, 1997).
	● Elhivatottság: a cselekvés proszociális szándéka (Elangovan et al., 2010). 
	● A munka értelmességének identitásalakító jellege (Pratt, & Ashforth, 2003) a munka-

szerepben és a szervezeti azonosulás révén a társas jóllétben jelenik meg.

A „Wheel of Wellness”, vagy „Jóllét-kerék” modell (Myers et al., 2000) (3. Ábra) az egyén munkahe-
lyi jóllétének 7 dimenzióját írja le: a fizikai, környezeti, szakmai, intellektuális, érzelmi, szociális és 
spirituális jóllétet. A korábbi modellekkel összevetve itt megjelenik szakmai jóllét, amely a munka 
értelmességét idézi, továbbá az intellektuális jóllét, amely túlmutat a mentális jólléten és a kreati-
vitás és intellektuális gyarapodást említi. A modell a spiritualitást az egyén jóllétét támogató té-
nyezőként azonosítja. 

A pozitív pszichológia alapjain (Seligman, & Csíkszentmihályi, 2014) Seligman (2011; 2018) a jóllét 
öt pillérét határozza meg – Pozitív érzelmek, Elköteleződés, Kapcsolatok, Jelentés, Teljesítmény –, 
amely angolul a PERMA mozaikszót eredményezi (Positive emotions, Engagement, Relationships, 
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Meaning, Accomplishment). A  munkahelyi kontextushoz igazítva hozták létre a munkahelyi 
PERMA kérdőívet (Kern, 2016), amely a jóllét kialakulásában jelentős szerepet tulajdonít a pozitív 
érzelmeknek, kapcsolatoknak, a munka értelmének, sikernek és a bevonásnak (Kun et al., 2017). 
A megközelítés az eredeti öt dimenziót egészíti ki a negatív érzelem, az egészség és magányosság 
faktoraival (Butler, & Kern, 2016; Kern, 2016; Donaldson et al., 2021).

A munkavállalói jóllét szervezeti kimenetei

Az erőforrás alapú megközelítés alapján az emberi erőforrás megszerzése és fejlesztése stratégiai 
előnyt (Barney, 1991; Colbert, 2004) jelenthet a szervezet számára. A munkavállalók jólléte olyan 
szervezeti kimeneti tényezőkre van hatással, mint a termelékenység, profitabilitás (Jaiswal, & 
Dyaram, 2019), munkahelyi kreativitás, elkötelezettség, teljesítmény (Khoreva, & Wechtler, 2018), 
és a szervezet változásokkal való reziliens megküzdése (Huang et al., 2019). Egyúttal meghatáro-
zó a munkavállalók élettel való elégedettsége szempontjából is (Jaiswal, & Dyaram, 2019). A „Harc 
a tehetségekért” c. McKinsey tanulmány (Chambers et al., 1998) a cégek humán tőkéje és telje-
sítménye közötti kapcsolat és az ebből fakadó versenyelőny vizsgálatára irányította a figyelmet 
(Wright, & McMahan, 2011). 

A munkavállalói stressz hatása a szervezeti mutatókra

A kezdeti munkahelyi jóllét-kutatások a munkavállalók által megélt stresszt, kiégést vagy elé-
gedetlenséget külön konstruktumként vizsgálták annak multidimenzionális jellege ellenére 
(Grant et al., 2007; Page, & Vella-Brodrick, 2009). A stressz a leggyakoribb munkahelyi probléma 
Európában (Paoli, & Merllié, 2000), az aktív munkavállalók egynegyedét, a menedzsereknek pe-
dig 79%-át éri túlzott munkahelyi stressz, miközben a vállalatok kevesebb mint 30%-a foglalko-
zik a problémával (Szabó, & Juhász, 2019). A 3. ábra ismerteti az egyénre és szervezeti kimeneti 
mutatókra gyakorolt hatást, amennyiben egy szervezet nem foglalkozik a munkavállalói stres�-
szel (Rasulzada, 2007).

3. ÁBRA: A MUNKAVÁLLALÓI STRESSZ EGYÉNI ÉS SZERVEZETI HATÁSAI

• Elégedettség
• Munkateljesítmény
• Termelékenység
• Változásokhoz való alkalmazkodás

Csökken

• Hiányzás, fluktuáció
• Balesetek, munkavállalói panaszok
• Konfliktusok dolgozók és vezetők között
• Munkával való elégedetlenség, fáradtság, feszültség
• Kiégés, szorongás, magas vérnyomás, szív- és érrendszeri betegségek

Növekszik

Forrás: Saját szerkesztés Rasulzada, F. (2007). Organizational creativity and psychological  
well-being-contextual aspects on organizational creativity and psychological well-being  

from an open systems perspective. Lund University. Ch. 5. nyomán
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Az egészségfejlesztés hatása a szervezeti mutatókra

Mindezekből kifolyólag a munkahelyi egészségfejlesztési és jólléti programok nemcsak az egyén 
egészségi állapotának javulását segíthetik elő, hanem a szervezet termelékenységét is növelhetik 
(Szabó, & Juhász, 2019; Ozminkowski et al., 2016; Hendriksen et al., 2016; Gubler et al., 2017). Az 
egészségesebb munkavállalók fizikailag és mentálisan jobban teljesítenek rövidtávon, egészség-
tudatosabbá válnak, hatékonyabbak, termelékenyebbek, elégedettebbek és lojálisabbak lesznek 
(Szabó, & Juhász, 2019). Egy Magyarországon 537 fővel lefolytatott vizsgálat szerint „az egész-
ségügyi támogatás, a fizikai egészség és az érzelmi egészség fontos előfeltételei a munkavállalói 
jóllétnek” (Görgényi-Hegyes et al., 2021 p. 15.), ami felhívja a figyelmet a munkáltatók szerepére 
a munkavállalók jólléte és lojalitása tekintetében. A munkahelyi egészség-menedzsment továbbá 
szignifikáns pozitív hatással van a munkáltató munkaerőpiaci vonzerejére (Fehér, & Reich, 2020). 
A munkavállalói jóllét és a pandémia összefüggései tekintetében az Eurofound 2020-2021-es több-
lépcsős vizsgálata (Eurofound, 2021) a világjárvány az emberek jóllétére, szubjektív életminősé-
gére, egészségére, biztonságára, munkájára és pénzügyi helyzetére gyakorolt hatását vizsgálta. 
A pandémia hatására a mentális jóllét szintje jelentősen csökkent valamennyi társadalmi csoport-
ban, de különösen az állásukat vesztettek és a fiatalok körében. 

Humánerőforrás-menedzsment gyakorlatok munkavállalói jóllétre gyakorolt hatása

A jóllét előzményeivel foglalkozó kutatások áttekintése az alábbiakban olyan megközelítéseket vá-
zol, amelyek a munkával kapcsolatos jóllét dimenzióinak valamelyikére helyezik a hangsúlyt és 
megjelölik a releváns HR-gyakorlatokat.

A munka tartalmi és társas jellemzőit figyelembe vevő irodalmi áttekintés a jóllét 10 előfeltételét 
„Vitamin modellként” (Warr, 1987, In Guest, 2017) összegzi, ahol lényeges a megfelelő dózis be-
állítása. Ezek a jellemzők a „kontroll és képességek alkalmazásának lehetősége, változatosság a 
munkában, interperszonális kapcsolatok, kívülről meghatározott célok, környezet egyértelműsé-
ge, pénz hozzáférhetősége, fizikai biztonság, társadalmi pozíció értékessége” (Guest, 2017 p. 27).

A munkaigény-erőforrás modell (Bakker, & Demerouti, 2007) szerint a jóllét a munkaigény és az 
elvégzéséhez rendelkezésre álló erőforrások közti egyensúly függvénye, amely tükröződhet elkö-
teleződésben, kiégésben vagy stresszben. A HR-gyakorlatok az erőforrások biztosításával elősegí-
tik a jóllétet és a teljesítményt (Van de Voorde et al., 2016).

Grote és Guest (2017) a rugalmassággal és az egyéni proaktivitással egészítette ki a korábbi mun-
ka-élet minőséggel (QWL) kapcsolatos kutatásokat (Walton, 1973), melyek a következő feltételeket 
határozták meg a munkavállalói jóllét elősegítésére: „biztonságos és egészséges munkakörnyezet, 
emberi képességek fejlesztése, növekedés, biztonság, társadalmi integráció, jogok és képviselet, 
munka társadalmi jelentősége, teljes élettér figyelembevétele, megfelelő és méltányos javadalma-
zás” (Guest, 2017 p. 27). 

A jóllét-orientált emberierőforrás-menedzsment gyakorlatok és a munkavállalók teljesítménye kö-
zötti összefüggésének vizsgálata (Cooper et al., 2019) a társas kapcsolatok azon mechanizmusát 
tárta fel, miszerint a HR-gyakorlatok a szervezeti klíma révén elősegítik a munkavállalói rezilien-
ciát és következésképpen a teljesítményt (Cooper et al., 2019). 

A HR munkavállaló-központú és stratégiai partner szerepének összeegyeztethetőségéről szóló 
vizsgálat (Brown et al., 2009) a Grounded Theory módszerével ausztrál HR-vezetők (19) körében 
azt az eredményt mutatta, hogy a HR-szakemberek összevonták és újra definiálták a két szerepet, 
és a munkavállaló-központú megközelítést a stratégia részévé tették. Az újra definiálás jelentősé-
ge, hogy a HR munkavállaló-központú szerepe a munkavállalói jóllétet, míg a stratégiai partner 
szerep a szervezeti teljesítmény növelését célozza és a vezetésre irányul.
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Európai szervezetek 70 HR-vezetőjével lefolytatott interjúk (Khan et al., 2021) szerint a HR a ko-
rábbi években az adatok és elemzések vezérelte költséghatékonyságra, termelékenységre és an-
nak mérésére fókuszált. A pandémia azonban felerősítette az igényt, hogy a HR az emberek fizikai 
és szellemi szükségleteire reagáljon. Ez összhangban van a vállalatok társadalmi felelősségvállalá-
sára irányuló trenddel (Agarwal et al., 2019). A válaszadók 90%-a szeretne a digitalizált önkiszol-
gáló szolgáltatásoktól elmozdulva közvetlenebb és mélyebb kapcsolatot a munkavállalókkal. 98% 
szerint a munkavállalók teljes személyükkel (Khan et al., 2021) vehessenek részt a munkában, erő-
sítve ezzel a diverzitás, egyenlőség és befogadás elveit. A válaszadók 81%-a a humán-tőkésként 
(Khan et al., 2021) való működést fogalmazta meg, amely a szervezeti transzformáció és stratégia 
megvalósítása során a HR-működést kiterjeszti a teljes ökoszisztémára, tehetség-ökoszisztémát 
hoz létre és megerősíti a csapat alapú tanulást. 

A jólléti-paradoxon ellentmondásos jelenségére világított rá Ho és Kuvaas (2020) 1347 cég 14384 
alkalmazotti mintáján végzett vizsgálata. Ellentétben White és Bryson (2013) megállapításával, 
miszerint a HRM gyakorlatok és a jóllét közötti kapcsolat lineáris, eredményeik (Ho, & Kuvaas, 
2020) szerint a munkavállalói jóllét fejlesztését célzó humánerőforrás-gyakorlatok és a vállalati 
teljesítmény közötti kapcsolat nem lineáris. Ami azt jelenti, hogy a jóllét célú HRM-gyakorlatok 
és a rájuk fordított invesztíció növelése nem eredményez lineáris növekedést a jóllétben és így a 
produktivitásban sem. A motivációs és készségfejlesztési célú programok bevonása a szerveze-
tek teljesítmény-csökkenéséhez vezet a munkaerő költségnövekedése miatt. Mindezzel felhívva a 
figyelmet a jólléti programoktól elvárt pozitív eredmények és a rájuk fordított költségek közötti 
kényes egyensúlyra.

A humánerőforrás-menedzsment gyakorlatok munkavállalói jóllétre gyakorolt hatásának vizsgála-
ta (Zhang et al., 2020) során azt találták, hogy a HR-gyakorlatok három dimenziójának – képesség, 
motiváció, lehetőség – pozitív hatása van a munkavállalói jóllét összetevőire (élet-, munka-, pszicho-
lógiai jóllét). Zhang (2020) ugyanakkor arra is rámutat, hogy nincs egységesen elfogadott koncep-
ció a humánerőforrás-menedzsment gyakorlatok és a munkavállalói jóllét kapcsolatára, ugyanis a 
HR-gyakorlatok munkavállalói jóllétre – és ezen keresztül a szervezeti teljesítményre – gyakorolt 
hatásának vizsgálatai ellentmondásos eredményeket mutatnak (Peccei, & Van de Voorde, 2019).

Összegzés

A tanulmány áttekintést ad a munkavállalói jóllét fogalmának komplexitásáról, modelljeiről, va-
lamint a szervezeti mutatókra gyakorolt hatásával kapcsolatos releváns kutatási eredményekről, 
ezáltal felhívva a figyelmet a munkavállalói jóllét stratégiai jelentőségére. Azonban nincs egysé-
ges vagy közelítő álláspont sem a jóllét, sem a munkahelyi jóllét fogalmát, összetevőit és mérését 
illetően (European Agency for Safety and Health at Work, 2013), valamint nincs egységes európai 
jóllét-koncepció, ugyanakkor a munkaerő fenntarthatóságának egyik alappillére a munkavállalók 
jólléte, amely elősegítheti hatékony tanulását és munkaerőpiaci sikerességét. A munkáltatói pre-
venció és intervenció eszközei fejleszthetik az egyén bio-pszicho-szociális jóllétét. 

A bemutatott tanulmányok a szervezeti kimeneti mutatókra gyakorolt hatást vizsgálják, amely 
felhívja a figyelmet a szervezeti stratégia-alkotás folyamatára és a munkavállalói jóllét fejlesztését 
célzó humánerőforrás-gyakorlatok költséghatékony tervezésére. A szervezetek kimeneti, gazda-
sági mutatói már olyan, a gazdasági szakemberek és döntéshozók számára is mérhető, az üzleti 
terv és pénzügyi eredményesség szempontjából értelmezhető indikátorok, amelyek a szervezetek 
hosszútávú egészség- és jóllét-fejlesztési invesztícióinak megtérülését jelezheti. 

A munkavállalói jóllét stratégiaként és tudásként való értelmezése újszerű megközelítést hozhat 
a jóllét egyéni, szervezeti, gazdasági és társadalmi szintjén, hozzájárulhat a foglalkoztatottság és 
versenyképesség javításához, valamint a témában további kutatások lefolytatásához.
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