CIKKEK, TANULMANYOK
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ESZLELT MUNKAADOI ERTEKAJANLATOK ES
A MUNKAVALLALOK ALTAL TAPASZTALT VALOSAG

AZ ESZLELT ELTERESEK HATASA A MUNKAADORA IRANYULO
MUNKAVALLALOI AJANLASOKRA AZ EGYES KULTURKOROKBEN

A jelen, nemzetkozi és hazai szakirodalom attekintésére épuldé tanulmany a munkavallaléi markazas folyamataira, azon be-
[l is a potencidlis munkavallaldkra iranyulé kommunikacié és a munkavallalok altal tapasztalt valdsag eltéréseinek hatasat
vizsgalja a munkavallalok munkaadéra iranyul6 ajanlasaira. A vizsgalat elsésorban arra koncentral, hogy meghatarozza az
egyes munkaadoi értékajanlatok fontossagat az adott kérdésben, illetve azok kiilonbségeit elemezze és értelmezze kilén-
b6z6 kulturkorok esetén. A tanulmany kvantitativ adatelemzési modszerrel vizsgélja az adatsokasdgot Németorszag, az
Egyestilt Allamok és India mintain. Mindennek alapjan tobb olyan tovabbi kutatasi iranyt jeldl ki, amelyek hozzajarulhatnak
a munkavallaléi markazas hatdsmechanizmusainak és a szajrekldm, mint kommunikaciés fogalom mélyebb megértéséhez.
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kaadoi értékajanlatok

munkahely mint téma, szerves része mindennapi tar-

sadalmi interakcidinknak, mindemellett meghatarozo
eleme életiinknek. Napi szinii tarsalgasaink soran rendsze-
rint szoba kertil ez a kérdéskor. Ilyenkor egyesek lelkesen
beszélnek tapasztalataikrol, mig masok kényelmetleniil fe-
szengenek. Kérdés, hogy ezen viselkedési formak hogyan
viszonyulnak ahhoz a képhez, amelyet az egyes vallalatok
lefestenek magukrol, mint munkaado, és e tarsadalmi in-
terakciok hogyan befolyasoljak azt.

A bizonyos munkaltatokrol, munkahelyekrdl alkotott
kiilsé kép nem mindig egyezik azzal, amit a munkaval-
lalok tapasztalnak. Az alkalmazottak akarva-akaratlanul
Osszevetik munkahelyiikrél alkotott elézetes percepciokat
sajat valos tapasztalataikkal, az észlelt differencia pedig
egyarant pozitiv és negativ iranyba is kihathat teljesitmé-
nyiikre (Lievens et al., 2007). A kiviilalloként alkotott kép
elsddleges befolyasoloja a vallalati kommunikacio, kiilo-
ndsen a munkavallaloi markazas folyamata, amely nem
mas, mint a vallalati identitds menedzselésének specialis
formaja, melynek célja hogy egy versenytasaktol elkii-
16niil6, kivanatos munkaado képét fesse le a vallalatrol
(Backhaus — Tikoo, 2004).

A munkavallal6i markazas alkalmazasa egyre széle-
sebb korben jellemz6 a vallalatok korében, mely mind-
amellett hogy pozitivan befolyasolja az alkalmazottak
toborzasanak folyamatat, a mar meglévé munkavallalok
szamara is fontos, hiszen ezen aktivitasok a vallalati kul-
tarat, és vallalati értékeket kozvetitik, amelyek idealis
esetben hozzajarulnak a hosszu tava vallalati stratégia
megvalositasahoz (Sullivan, 2004).

Nem nehéz belatni, hogy az informacios aszimmet-
ria jelensége itt is a munkaltatoknak kedvez, noha hosz-
szu tavon mind a munkaadd, mind a munkavallal6 abban
érdekelt, hogy ezen észlelt kiilonbség minimalisra csok-
kenjen. Az informacids aszimmetria forrdsai az olyan
tényezok, amelyek kiils6 félként megtapasztalhatatlanok a
jovenddbeli munkavallalok szamara (munkahelyi hangu-
lat, fejlédési lehetdségek stb.) (Schmidtke, 2002).
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A Web 2.0 megjelenése megteremtette az infrastruk-
tarat, a k6zosségi média pedig létrehozta a keretet ahhoz,
hogy kialakuljon a ,,many-to-many” tipusia kommunika-
cio. A fogyasztok ezaltal lehetdséget kaptak arra, hogy
tapasztalataikat és véleményeiket egymassal megosz-
szak, igy kozvetve és kozvetleniil is befolyasolhassak
egymas véleményét, és fogyasztasi dontéseit (Berthon
et al., 2012). Ezen véleménymegosztas egyik formaja az
online fogyasztdi értékelés. Jelen tanulmany a legnagyobb
nemzetkozi vallalatértékeld portalon, a www.glassdoor.
com-on mért munkaltatoi elégedettségi faktorok inter-
vallum- és nominalis skalan tett értékeléseinek, illetve a
munkaltato ajanlasanak kvantitativ kapcsolatat fogja vizs-
galni, valamint az eredményekben mérhetd kiilonbségeket
bemutatni Németorszag, az USA és India esetében.

Uzleti szempontbol ez azért relevans, mert a mindségi
munkavallalok fontos, stratégiai elemei a vallalati komparativ
elénynek, amely a hosszu tavu értékteremtés egyik f6 feltétele
(Hanson et al., 2002). Mindemellett a munkavallaloi markazas
¢s a bels6 marketing tevékenységek szerves részeit képzik a
vallalati marketing- és emberieréforras-részlegek feladatai-
nak (Foster et al., 2010). A kiilonb6z6 csatornakon keresztiil
munkavallalokhoz juto lizenetek Osszessége hozzajarul a val-
lalatokrdl valé munkaadoi kép kialakulasahoz. A munkaadoi
vonzerd a munkavallaloi markaérték egyik legfobb indikatora
(Berthon et al., 2005). Fontos megjegyezni tovabba, hogy a
tobb forrasbol szarmazo informaciok hozzajarulnak egy rea-
lisabb kép kialakulasahoz az adott vallalattal, mint munka-
adoval szemben. Ennek jelentdsége, hogy az allassal szemben
tamasztott varakozasok a késébbiekben meghatarozzak a
munkavégzeés mindségét, ezen keresztiil pedig a termelékeny-
séget. A varakozasokkal kapcsolatos realis kép kialakitasa
tehat a munkaadoénak és a munkavallalonak is egyarant érde-
kében all (Ng — Burke, 2006). A Cable és Turban (2001) kutata-
saban alkalmazott elméleti keret alapjan megallapithato, hogy
az online térben megjelend szajreklam (ajanlas) tobb iranybol
is hozzajarul a munkaadorol kialakult tudashoz, ami jelentds
indikalo faktora az allas kivalasztasaval kapcsolatos dontésnek.



A kutatas szerkezeti felépitése

Jelen tanulmany a kovetkez6 kutatasi kérdésekre keresi a
valaszt:

1. Mi a vizsgalatban szerepld orszagokban tapasztal-
hat6 altalanos hozzaallas a munkahelyre iranyulo
munkavallaloi ajanlasokhoz?

2. Milyen mértékben magyarazza az egyes munkahe-
lyi elégedettségi faktorokkal valé megelégedettség
a munkahelyre iranyul6 munkavallaloi ajanlasokat?

3. Melyek azok a legfébb munkahelyi elégedettségi
faktorok amelyekkel kapcsolatos munkavallaloi elé-
gedettség hozzajarul egy munkaltatd ajanlasahoz,
illetve nem-ajanlasdhoz egy harmadik személy ira-
nyaba a vizsgalatban szerepl6 orszagok esetén?

4. Milyen az egyes orszagokban tapasztalhato altala-
nos elégedettség az egyes munkahelyi elégedettségi
faktorokkal?

5. Milyen kulturalis és tarsadalmi tényezék befolya-
solhatjak a vizsgalatban részt vevd orszagok ered-
ményei kozotti kiilonbségeket?

A fent felsorolt kutatasi kérdések megvalaszolasahoz el6-
szOr a témaval Osszefliggésbe hozhaté tagabb elméleti
keretet allitottunk fel, amely a kutatas megalapozasaként
azon fobb elméleti koncepciokat és jelenségeket mutatja
be, amelyek a késobb targyalando sziikebb elméleti kon-
textus értelmezési keretét adjak. A tagabb elméleti ke-
retet bemutato fejezet harom f6 pillérét a (1) fogyasztoi
felhatalmazodas, a (2) fogyasztdi informaciokeresés, va-
lamint (3) a WOM-elmélet (,,word-of-mouth”) témaspe-
cifikus részei képviselik. Az ezt kdvetd fejezet a kutatasi
kérdéssel kdzvetleniil dsszefiiggésbe hozhatd sziikebb el-
méleti kérdéskoroket jarja korbe, ugymint (1) a szerveze-
ti magatartas szakirodalmanak kapcsoldédo fejezetei, (2)
a munkavallaloi markazas, (3) a munkaaddi vonzerd, €s
(4) a munkahely ajanlasara vonatkozo szakirodalom. E
fejezet Osszegezni fogja a szakirodalom jelenlegi allas-
pontjat és eredményeit a tanulmany kérdéskorében, va-
lamint definialva lesznek a relevans gyakorlati fogalmak.
A tagabb és szitkebb elmeéleti keret koncepcidi, valamint
azok Osszefiiggései a fejezetek utan bemutatott /. abra-
ban lettek Osszefoglalva, amely a munkahelyre iranyulo
ajanlas jelen kutatasban hasznalt koncepciojat mutatja be.
Azt ezt kovetd fejezetben az ajanlas — az I. abrdaban be-
mutatott — folyamatat befolyasolo kulturalis és tarsadalmi
kiilonbségeket abrazoljuk a vizsgalatban szereplé harom
orszag kontextusaban. Ezek utan a kutatasi modszertan €s
a kvantitativ elemzés egyes 1épéseit targyaljuk, végiil pe-
dig az eredmények Osszegzése, a kutatasi kérdések meg-
valaszolasa, a kutatas limitacidinak bemutatasa, a végso
konluzio levonasa, valamint tovabbi lehetséges kutatasi
iranyok megjeldlése torténik meg.

A vizsgalatban részt vevd orszagok (Németorszag,
USA ¢s India) kivalasztasara egy gyakorlati és egy elmé-
leti tényez6 alapjan keriilt sor. Gyakorlati szempontbol
fontos volt, hogy olyan orszagokat vizsgaljunk, amelyek
azonos modszertannal elemezhetdk, vagyis elegendd
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értékelés legyen elérhetdé a mintavétel helyéiil szolgald
Glassdoor-on az adott orszagokbol. Elméleti szempontbol
fontos volt, hogy olyan orszagokat valasszunk ki, amelyek
tarsadalmai — és ezaltal az ott nevelkedett munkavallalok
elvarasai, preferenciai stb. — torténelmi ¢s foldrajzi ténye-
70k hatasara eltérnek egymastol.

A munkahely ajanlasanak tagabb elméleti
kontextusa

A fogyasztoi felhatalmazodas jelensége értelmezési kere-
tet biztosit a kutatas kérdéskorének. A fogyasztoi felha-
talmazodas folyamata altal iizenetek hozhatok létre a val-
lalatok kontrolljan kiviil. Ezen iizenetek megoszthatok, a
vallalatok kommunikacidja ujraértelmezhetd, kiforgatha-
t6. Mindezek mellett a fogyasztoi felhatalmazodas teremti
meg a WOM- és e-WOM-kommunikacié mitkodésének
alapjait (Kucuk — Krishnamurthy, 2007; Horvath — Mitev,
2008). Az informaciokeresés és informaciofeldolgozas
modelljei megmagyarazzak, hogy miképpen jut el egy
iizenet, egy egységnyi informacié a fogyasztohoz, mun-
kavallalohoz, és hogy az informacié milyen modon lesz
feldolgozva (Edelman, 2010; Homburg, 2017). A WOM-el-
mélet bemutatja a szajreklam létrehozasaban valo aktiv
részvétel folyamatat, annak motivacios és befolyasold
tényez0Oit. A munkahellyel kapcsolatos ajanlasok megje-
lenése és ezen ajanlasok Iétrehozasa beleillik a fogyasztoi
felhatalmazodas folyamatanak kiteljesedésébe (Wathieu
et al., 2002), melynek technolégiai aspektusa lehetvée tet-
te a digitalis média megjelenését, és ezzel dsszefiiggésben
a many-to-many kommunikacio kialakulasat, a fogyasz-
toi tapasztalatok egymaskozotti megosztasat (Pires et al.,
2006; Kucuk, 2009). A markak szimbolumok, melyek ¢él-
ményeket, emlékeket és egy értékrendet foglalnak maguk-
ba. A munkavallal6i ajanlas e szimbolumok alakitasanak
interakcidja a vallalat és a munkavallalok kozott, egyfajta
visszacsatolas a jelenlegi iranyrol, melynek menedzselé-
sét a sikeres vallalat tudatosan végzi (Hunter — Garnefeld,
2008; Siano et al., 2011). A ,,munkahely” elsérorban ta-
pasztalati és bizalmi tulajdonsagokkal rendelkezik (We-
iber — Adler, 1995, idézi: Homburg, 2017), igy az infor-
maciokeresés gazdasaga-modell alapjan a munkavallalok
tobb energiat fektetnek az informaciokeresésbe, ezen
feliil az ELM-modell szerinti centralis Gton tdrténik az
informaciofeldolgozas (Homburg, 2017). Az allaskeresés
motivacidi (Wanberg et al., 1999) illeszkednek a kiilsé in-
formaciokeresés motivacioihoz (Schmidt — Spreng, 1996),
igy kijelenthetd, hogy kiilsd informaciokeresés — nagy
valdszinliséggel — végbe fog menni. A ,,consumer-decisi-
on-journey” fogyasztoi dontési modell alapjan pozitiv ta-
pasztalasok esetén kialakul a munkavallalo elkotelezédé-
se a marka irant, mig negativ tapasztalasok esetén ennek
ellenkezdje kovetkezik be (Edelman, 2010). Az elkdtele-
zettség, elégedettség, involvaltsag, pszichologiai sziik-
ségletek, altruizmus egyarant elvezetnek a munkavallalo
szempontjabol a WOM-kommunikacioban valo részvétel-
hez mind véleményvezérek, mind normal munkavallaloi
tomegek esetén. A WOM, ezen beliil a kvantitativ érté-
kelések, jelentds hatassal birnak a dontéshozatalra, kiilo-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 10-11. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.05



CIKKEK, TANULMANYOK

ndsen az olyan tulajdonsagokkal rendelkez6 ,,joszagok”
esetén, mint a munkahely (Cheung et al., 2007; Csordas
et al., 2013).

A munkahely ajanlasanak sztikebb elméleti
kontextusa

A szervezeti magatartas kapcsolodo koncepcioi kozotti
interakciok feltarasa elsddleges fontossagi a munkahely-
re iranyuld ajanlas megértésének szempontjabol, hiszen e
koncepciok kozvetlen kapcsolatban allnak a munkahely
ajanlasaval (mint az az I. dbran lathatd). Az szervezeti
magatartas kapcsolodo elméleteinek strukturalt bemuta-
tasa hozzasegit a kutatas eredményeinek értelmezéséhez
¢s a munkaadora iranyuld ajanlas koncepcidjanak felva-
zolasahoz.

A szervezeti kultara Schein-féle (1985) dimenzidival
kapcsolatban megallapithato, hogy azok bizonyos aspek-
tusai atfednek a Glassdoor-on értékelhetd tényezokkel.
Kiilsé szemléloként az egyén — alapvetden — csak explicit
tulajdonsagai alapjan ismerheti meg a szervezetet (Rob-
bins, 1993). A fogyaszt6i felhatalmazddas ¢és az e-WOM
jelensége (jelen esetben a Glassdoor-on keresztiil) ezt a
megallapitast boritja fel abbol a szempontbol, hogy az
online megosztott kvalitativ és kvantitativ értékelések
alapjan olyan ismeretek birtokaba juthat a potencialis
munkavallalo, amelyeket alapvetden csak aktiv munka-
vallaloként tapasztalhatott volna meg. Kérdés persze,
hogy az értékelés mennyire fedi le a valosagot.

Az értékel6 nem feltétleniil a vallalati, hanem az altala
tapasztalt és aktivan atélt szubkultira alapjan teszi meg
értékelését. A szubkultura az, ami leginkdbb meghata-
rozza a munkavallald szervezeti elkotelez6dését (Trice
— Beyer, 1993). Hackman és Oldham (1976) alapjan a
munkakdr, illetve a mindennapi munkavégzés soran atél-
tek befolyasoljak leginkabb a munkavallalot, hiszen az
egyén kozvetlen munkakore az, ami alapvetéen megha-
tarozza munka- és ¢életmindségét. Kérdés, hogy mekkora
az atfedés a szervezeti kultara, szubkultura és kozvetlen
munkakoriilmények kozott. Mennyire tudja fiiggetleni-
teni egymastol ezeket az értékeld, amikor véleményét
megosztja, alapvetden a teljes vallalat vonatkozasaban?
Felmeriilhet tovabba, hogy az értékelok képesek-e elvo-
natkoztatni sajat, a vallalattal szemben tamasztott elvara-
saiktol, amikor ezeket az értékeléseket teszik?

A munkahelyi elégedettség Seashore és Taber-féle
(1975) modellje alapjan az elégedettség dinamikusan val-
tozhat, személyrdl-személyre, kulturarol-kulttirara (mind
vallalati, mind nemzeti tekintetben). Az elégedettség
hatasainak korlatjaira vilagit r4& Wright és Bonett (1992)
kutatasa, melyben megallapitjak, hogy az elégedettség
6nmagaban nem elegendé a vallalat iranti lojalitashoz.
Bizonyos tényezok, kiilondsen a vonzo karrierlehetdsé-
gek, az elégedettség ellenére erésen befolyasolhatjak a
munkavallalét aktualis munkaaddja elhagyasara. Was-
kel és Owens (1991) alapjan az elégedettség egyfajta
kontinuumkeént abrazolhatd, mig a Glassdoor a kutatas
célvaltozoja tekintetében két jol elkiilonithetd, diszkrét
kategoria szerint teszi lehetéveé az értékelést. Az egyén igy
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ra van kényszeritve arra, hogy egy hatarozott véleményt
alkosson ajanlasa tekintetében. Egan et al. (2004) alapjan
a szervezeti kultira és struktira meghatarozo elemei az
elégedettségnek. Fontos azonban latni, hogy a vezetés
¢és a kultara nem valik el ¢élesen egymastol. Meg lehet-e
hatarozni példaul, hogy a csapatmunkara, kihivasokra és
egyuttmiikodésre épiild kozos munka a leadership, vagy a
kulttra ereddje?

Egan et al. (2004) alapjan elmondhat6, hogy a mun-
kavallalo kiilonbozé fontossagu elvarasokkal érkezik a
vallalathoz a munkavégzés kiilonb6z6 tényezdivel kapcso-
latban, és az elégedettség alapvetéen annak ereddje, hogy
ezen elképzelések hogyan viszonyulnak a valdsaghoz.
Lok és Crawford (1999) alapjan a munkahelyi elégedettség
pszichologiai vonatkozasaival kapcsolatos elégedettség,
vagyis a maslowi hierarchia felsébb szintjeinek megfe-
lelése, nagyobb hatassal bir a szervezeti elkdtelezédésre.
Ezek alapjan a Glassdoor-értékelések visszatiikrozhetik
azt, hogy a vallalat mennyire hatékonyan menedzseli a
vele szemben tamasztott elvarasokat, hogy a kifelé kom-
munikalt tényez6k mennyire vannak 6sszhangban azzal,
amit a munkavallalo tapasztal. Tobb kutatas kimutatta
a ,,munka altalanos természete”, vagy a , komfortérzet”
faktort, mely olyan tényezdket csoportosit, amelyek a
munkavallalé mindennapi munkavégzése soran jatszanak
szerepet (Tepeci — Bartlett, 2002; Saari — Judge, 2004).
A munkahely megitélése, valamint a munkahelyre ira-
nyulo ajanlasok soran, e faktor a legfontosabb, mig a tobbi
tényez6 csak masodlagos szerepet kap.

A szervezeti elkotelezddés kapcesan ki lehet jelenteni,
hogy az szoros dsszefiiggésben all a szervezeti elégedett-
séggel, a két tényez6 oda-vissza hat egymasra (Joo — Park,
2010). Fontos megjegyezni, hogy a szervezeti elkdtelezo-
dés kialakulasanak feltételei kozott talalhato az egyén és a
vallalat értékeinek identifikacios szintje (Bloemer, 2010).
Lok és Crawford (1999) alapjan a szervezeti kultura, szer-
vezeti elkdtelezodés és munkahelyi elégedettség jelensé-
gei kozotti kapcesolatot a leadership teremti meg. Ismét
felmeriil a kérdés, hogy az egyén kiilsé szemmel meny-
nyire tudja megitélni egy vallalat/szubkultira/munkakor
értékeit. Kérdésként meriilhet fel itt tovabba, hogy a mun-
kavallalo azért tesz pozitiv ajanlast egy munkaadora, mert
elégedett vele, vagy azért, mert elkdtelezett?

A kutatasi kérdés szempontjabol fontos a személy-szer-
vezet illeszkedés (Vandenberghe, 1999) jelensége, amely
a vallalati és munkavallaloi értékek egyezdségének mér-
téke. A definici6é szerint tehat az illeszkedés egyik f6
eleme a vallalati kultara. Tepeci és Bartlett (2002) ennek
kapcsan kijelenti, hogy a munkavallalo altal észlelt illesz-
kedés az, ami szamit, és nem a kett6 kozotti valds, skalak
alapjan matematikailag mérhetd eltérés. Ennek megfele-
16en bejohetnek itt olyan szituacios tényezok, amelyek az
egyén percepcioit befolyasoljak. Dondavan et al. (2004)
definalja a személy-munkakor illeszkedést. Fontos ramu-
tatni, hogy az egyén alapvetden ezt az illeszkedést értékeli
(illetve tudja értékelni), amikor egy allasra jelentkezik, és
nem a vallalati kultaraba valo illeszkedésének mértéket.

Arvey et al. (1989) szerint az egyén szociodemografiai
hattere kapcsolatban all a munkahelyi elégedettséggel és



a szervezeti elkotelezodéssel. Tobben kimutattak, hogy
a kor elérehaladtaval a munkavallalok elégedettsége és
elkotelezettsége né a munkaaddjuk irant, ezt pedig az
elsiillyedt koltségek elméletével magyaraztak (Clark et al.,
1996; Lok — Crawford, 1999). Hagedorn (2000) a nemek ¢és
az etnikumok szerepét emelte ki az elégedettség és elko-
telezettség vonatkozasaban. Fontos megjegyezni, hogy a
demografiai tényezok hatasa vita targyat képezi a szak-
irodalomban, hogy szamitanak-e egyaltalan a folyamat
soran, vagy sem.

A munkavallaloi markazas fontossaga abban rejlik egy
vallalat szamara, hogy ezen tevékenység hivatott 9ssze-
kapcsolni a meglévd és bevonzandé munkaerd6t a vallalati
értékteremtéssel. A munkavallaloi markazas koti dssze
tovabba a vallalati értékteremtési folyamatot a munka-
hely ajanlasat befolyasol6 tobbi tényezével. A munkaval-
laléi markazas beliilre iranyuld folyamatait figyelembe
véve, egyfajta ,,moderatorként” szolgal a szervezeti kul-
tara, munkahelyi elégedettség s szervezeti elkotelezodés
kozott, hiszen mindharom tényezd tudatos befolyasola-
sara torekszik az elérendd vallalati céloknak megfelelden
(Backhaus — Tikoo, 2004). A munkavallaloi markazas
kifelé iranyulo folyamatait megvizsgalva megallapithato,
hogy annak célja egyfajta tudas kialakitasa a munkaado-
rol. Fontos befolyasold tényez6 itt a munkavallalok altal
legmegbizhatobb forrasként értékelt WOM, mely részben
kiviil esik a vallalat kontrolljan, részben aktivan befo-
lyasolhatja a munkavallaloi markazas eredményességét
(Collins — Stevens, 2002). A Glassdoor-értékelések, ezek
alapjan, a munkavallaloi markazas sikerét is mutathatjak,
hiszen alapvetden ezen vallalati tevékenység befolyasolja
tudatosan a szervezettel szemben tamasztott elvarasokat,
elképzeléseket, melyek beépiilnek a munkaado6 és munka-
vallalo kozott kotédo pszichologiai szerzodésbe. A mun-
kavallalo késébb ezen pszichologiai szerzddés alapjan
fogja értékelni a vallalatot, és ennek alapjan fog reagalni
az esetlegesen tapasztalt eltérésekre (Backhaus — Tikoo,
2004; Davies, 2008). Moroko ¢és Uncles (2008) alapjan a
pszichologiai szerzédés be nem tartasa, minden esetben
valamilyen valtozast idéz elé a munkavallaloban, annak
hozzaallasaban és viselkedésében. Fontos megjegyezni,
hogy az eltérés torténhet pozitiv iranyba is. Kérdés, hogy
negativ iranyba vald eltérés esetén mely tényezdk a leg-
fontosabbak, lehetséges-e a kompenzacio?

A munkaadoi vonzeréd nem mas, mint a munkavallaloi
markazas eredménye, az egyén elképzeléseinek Osszes-
sége a vallalatrol, amely — tovabba — meghatarozoja a
munkaadorol alkotott tudasnak. Vroom (1966) szerint
a munkaadoi vonzerd a vallalathoz tartozo kiilonbozo
pozitiv és negativ attribitumok bekovetkezési, észlelési
valosziniiséggel sulyozott értékeinek Osszessége. Jelen-
tdsége, hogy értékajanlatok alapjan tartalmaz minden
elézetesen elképzelt illeszkedést szervezethez és munka-
korhdz, illetve minden elvarast veliik kapcsolatban, amely
késébb beépiilhet a pszichologiai szerzédésbe. A munka-
adoi vonzerd mindemellett a munkavallaléi markaérték
egyik legfébb indikatora (Berthon et al., 2005). Cable
¢és Turban (2001) alapjan a munkaltatorol alkotott tudas
vallalati imidzs és vallalati reputacio tényezéi a f6 befo-
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lyasolok munkaadoi vonzerd szempontjabol. Kutatasok
alapjan az utobbi bizonyult a ketté koziil fontosabbnak,
mely azt jelenti, hogy a munkavallalok szamara kiilondsen
fontosak a vallalathoz k&thetd szimbolikus jelentések, a
vallalati értékek és a vallalati személyiségjellemzok (Lie-
vens et al., 2005). Idealis munkavallaléi markazas esetén a
munkaaddi vonzerd olyan értékajanlatot hordoz, amely a
vallalati értékteremtési folyamatokba konnyedén beillesz-
ked6é munkavallalokat vonz be a szervezetbe (Uthayasu-
riyan — Vijavalakshmi, 2015). A munkaadoéi vonzer6 altal
hordozott értékajanlat 6t dimenzidjat Berthon et al. (2005)
azonositotta be: (1) érdek-, (2) kozosségi-, (3) gazdasagi-,
4) fejlodési- és (5) hasznalati-értékajanlat. E dimenziok
javarészt visszatiikrozik a Glassdoor-on értékelhet6 ténye-
z6ket. Az értékajanlatok fontossagi sorrendjét mar tobben
is vizsgaltak. Maxwell és Knox (2009) arra jutottak, hogy
a kiilonboz6 vallalatok munkavallaléi a munkaadoi vonz-
eré aspektusainak fontossagat kiilonbozoképp értékelik.
Kérdés, hogy jelen kutatds eredményei hogyan viszo-
nyulnak majd ezen eredményekhez. Erdekesség, hogy
a korabban mar bemutatott ,,munkakdrnyezet” faktor e
kutatasokban is kimutathato volt.

A munkaltatora iranyulé munkavallaloi ajanlast az

allaskeresés is befolyasolja, hiszen meghatarozza az egyén
informaciokeresésre iranyuld motivacidinak erdsségét, és
ezaltal a munkaadordl alkotott tudasat. Saks és Ashforth
(2002) allaskeresést ¢s annak hatasait bemutatd modellje
alapjan az allaskeresés intenzitasa és stratégidja meghata-
rozza a belépést megel6zd észlelt szervezeti, munkakdri
illeszkedést, valamint munkaadoi vonzer6t, ezeken keresz-
tiil pedig befolyasolja a pszichologiai szerzodést, a szerve-
zeti elkdtelezddést és identifikaciot, valamint az ajanlast.

1. dbra
Munkahely ajanlasanak feltételezett modellje

| Fogyasztdi felhatalmazddas |

Informacickeresés, informacicfeldolgozds |
— - Alldskeresés
Munkaadoral valo - Intensitds
. — tudés =|. Stratigia
Munkaaddi vonzerd / - Reputicié
o Crdekérték e lmides
= Kiedsségi ériék
Gardasdgi &rték \
Fejlddési érték ¥
Haszrdlati értidk Ehvart L.
s Eltérések
illeschedések  TOPASTEIES L e
+ elvarasok _— i
/ ot / \
kultira g\\\j
Munkavallaloi Szervereti
markdzds Kultiira
Szervezeti
elkitelezddés
Munkahelyi e
elégedettseg
Idedlis munkavallald if / l
l Munkshely ajdnlisa +——Belsd motivaciok
| Vallalati értékteremtési folyamat > Fogyaszté
t
Ipardg WOM-elmélet

Forras: sajat szerkesztés
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A munkahely ajanlasanak szervezeti dsszefiiggéseit vizs-
galta Bloemer (2010), kinek modelljében a szervezeti el-
kotelez6dés bizonyos dimenzidi kozvetlen kapcsolatban
allnak az ajanlasokkal. Shinnar et al. (2004) megalkotta
az EMRO-modellt, amely magyarazattal szolgal az ajanlas
szervezeti elkdtelezodésre és munkahelyi elégedettségre
valo visszahatasanak jelenségére. A szerzok azonositottak
tovabba a munkaltatoval kapcsolatos WOM generalasanak
belsdé motivacioit, ezek sorrendben: (1) involvaltsag, vagy-
is az 6rom megerdsitése, hogy az egyén egy adott szerve-
zethez csatlakozott, (2) dnigazolas, vagyis a helyes dontés
megerodsitésének, illetve disszonancia csokkentésének mo-
tivacidja €és (3) egyéb involvaltsag, vagyis az arra iranyuld
vagy, hogy az egyén masokat is hozzasegitsen a csatlako-
zassal jaro elonyokhoz. Fontos, hogy az EMRO-modell
alapjan az ajanlast egy kiils6, vallalati stimuli is general-
hatja. Erdemes itt a munkavallaléi markazas folyamataira
gondolni, melyek befolyasolhatjak az ajanlast, valamint
kihatnak a munkaadéi vonzerdre és a munkahelyi elége-
dettségre is (Uen et al., 2015; Haghighikhah et al., 2016).
A fent bemutatott tagabb és sziikebb elméleti keret részele-
mei kozotti dsszefiiggéseket az 1. abra foglalja dssze.

Az 1. abraban 6sszefoglalt elméletek segitenek meg-
érteni a munkahelyre irdnyulé munkavallaloi ajanlas
folyamatat és annak befolyasold tényezdit. Az elméleti
koncepciok és azok Osszefiiggéseinek kulturkoronként
torténd értelemzése hozzajarul a kutatasi eredmények
orszagonként tapasztalhato eltéréseinek értelmezhetdsé-
géhez. Ahhoz azonban, hogy az I. dbraban bemutatott
folyamatot orszagonként értelmezni lehessen, sziikséges
a harom kultarkor kozott tapasztalhato kulturalis €s tarsa-
dalmi kiilonbségek megértése.

Kulturalis és tarsadalmi kilénbségek
hatasai

A kultara nemcsak az emberek mindennapi életére, ha-
nem az iizleti életre és a gazdasagtudomanyi szempont-
bol vizsgalt jelenségekre is kihatassal van (Meretei, 2017,
Banasz — Csepregi, 2017; Vaszkun — Koczkas, 2018). A
kultarak kozotti kiillonbségekrol alkotott egyik legismer-
tebb gondolati rendszer Hofstede (1991) tipologiaja, amely
a kiilonbozo eltéréseket hat, jol mérheté dimenzié men-
tén fedi fel. Hofstede dimenzioi: (1) hatalmi tavolsag, (2)
bizonytalansagkeriilés, (3) individualizmus — kollekti-
vizmus (4) férfiassag — ndiesség, (5) hossza — rovid tavu
orientacid, (6) hedonizmus — korlatozas. A vizsgalatban
szerepld orszagok Hofstede-féle dimenziok menti értékeit
a I. tablazat tartalmazza.

1. tablazat
A vizsgalatban szerepl6 orszagok értékei
Hofstede-dimenziok

Hosszt tdvd | Hedonizmus

orientacié

Hatalmi | Individualizmus
tavolsag

Németorszag 35 67 66 65 83 40

Férfiassdg | Bizonytalanségkeriilés

Egyesiilt
Allamok

India 77 48 56 40 51 26

40 91 62 46 26 68

Forras: hofstede-insights.com, n.d.

Hofstede (1991) alapjan Németorszagot alacsony hatal-
mi tavolsag jellemzi: a tarsadalom decentralizalt és erds
kozéposztallyal rendelkezik. A direkt, részvételre épiild,
Oszinte kommunikécié az elfogadott ,,még akkor is, ha
faj”, a kontrollt kevésbé tiirik, a vezetés pedig elsdsorban
akkor elfogadott, ha szakmai alapon torténik. A tarsada-
lom individualista, tagjai hisznek az dnmegvalositasban.
A lojalitast személyes preferenciak alapjan definialjak
mind az egyes személyek, mind a kiilonbozoé feleldsségek
vonatkozasaban. Férfias kultura, a teljesitményt magasra
értékelik és el is varjak azt, a tarsadalmi statuszt kimu-
tatjak. A bizonytalansagkeriilés megnyilvanul a sziszte-
matikus gondolkodasmodban, a szabalykovetésben és a
szakmaisag tiszteletében. A tarsadalom rendkiviil prag-
matikus, az igazsag a szituaciotol, id6tdl és kontextustol
fligg. Hagyomanyaikat konnyedén adaptaljak a valtoza-
sokhoz, a haztartasok jellemzden sokat takaritanak meg.
Sziikségleteik kielégitését korlatozzak, jellemzdbb a ci-
nizmus és a pesszimizmus (hofstede-insights.com, n.d.).

Az Egyesiilt Allamok tarsadalmanak értékei a hatalmi
tavolsagban és a férfiassagban javarészt megegyeznek a
Németorszagban mérhetd értékekkel. Individualizmus
szempontjabol kijelenthetd, hogy az USA tarsadalma a
legindividualistabb. A hierarchia elsdsorban kényelmi
okokbdl létezik, a vezetdk elérhet6k és beosztottjaikkal
elsésorban tapasztalataik alapjan tamaszkodnak egy-
masra. Mindkét fél elvarja a folyamatos informaciocse-
rét. A kommunikacié direkt, informalis. Az egyénnek el
kell latnia 6nmagat, nem szabad masokra tamaszkodni.
A mély személyes kapcsolatok kialakitasa nehéz, a tar-
sadalom tagjai hozza vannak szokva az idegenekkel valo
egyluttmiikodéshez. Vallalati keretek kozott az eldrelépés
csak az elért eredmények €s potencial alapjan képzelhetd
el. Jol birjak a bizonytalansagot: a tarsadalom nyitott az
0j termékek, és innovativ otletek kiprobalasaba, keresi az
Ujat, a kiilonbozot. Toleransak egymas véleményei €s otle-
tei irant, nincs szlikség szabalyokra. Az egyénnek hataro-
zott elképzelései vannak a jordl és rosszrol, a tarsadalom
tagjai a manak élnek. A sziikségletek kielégitésének korla-
tozasat nehezen viselik (hofstede-insights.com, n.d.).

Az indiai tarsadalom értékei férfiassag szempontjabol
megegyeznek a masik két vizsgalt orszag eredményeivel,
mig a bizonytalansagkeriilés javarész megfelel az USA-
ban tapasztaltaknak. Hatalmi tavolsag tekintetében kife-
jezetten magasak India értékei. Az indiaiak elfogadjak a
strukturat ¢és a hierarchiat, teljesitményiik nagyban fiigg
a vezet6tol, elvarjak, hogy vezessék oket és iranymutatast
adjanak nekik, valamint értelmet adjanak munkajuknak.
Cserébe a munkavallalok a lojalitasukat kinaljak fel. A
kommunikacié gyakran egyiranyu, feliilrol lefelé torténik,
a visszajelzés nem jellemzd. Az indiai tarsadalom féluton
helyezkedik el a kollektivizmus és az individualizmus
kozott. Az individualizmus elsésorban a hindu vallasbol
fakad, miszerint az egyén felelds sajat cselekedeteiért és
cselekedetei meghatarozzak ujjasziiletésének mindségét.
Emellett az egyén alapvetden csoportok alapjan hatarozza
meg magat. A dontéshozatalban fontos szerepet jatszik a
csalad, a szomszédok, baratok és a munkatarsak, vezetok
véleménye. Iddorientacio szempontjabol az indiai tarsada-
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lom kozépen helyezkedik el. Mivel a hindu vallas szerint
az id6 nem linearis, igy annak nincs akkora szerepe, mint
a nyugati tarsadalmakban. Mindennek megvan a helye
¢és az oka, ennek megfeleléen az indiaiak kiemelkedden
jok masok véleményének elfogadasaban. Sziikségleteik,
vagyaik kielégitésének korlatozasa, jellemzdbb a német
tarsadalomnal is (hofstede-insights.com, n.d.).

A kulturalis kiilonbségek mellett és azokon til tovabbi,
gazdasagi, torténelmi és demografiai, alapvetden teriileti-
leg jol koriilhatarolhato tényezok is befolyasoljak a mun-
kahellyel valo elégedettséget, szervezeti elkotelezodést, és
ezeken keresztiil a munkahely munkavallal6 altal torténd
ajanlasat. Ahogy Saari és Judge (2004) ramutatott: az
egyes orszagok eredményeit nem egymashoz kell viszo-
nyitani, hanem az adott orszag, illetve iparag normaihoz.

Cheung et al. (2007) Hofstede dimenzioit alapul véve
vizsgaltak, hogy léteznek-e kiilonbségek az egyes kultu-
rak WOM-el6allitasi magatartasa kozott. Az USA-ban és
Kinaban felvett mintakat alapul véve azt a megallapitast
tettek, hogy megfigyelhetok kiilonbségek az egyes kul-
tarak WOM-magatartasa kozott. Kollektivista kultara-
ban fontos motivacios tényezd pozitiv WOM eldallitasara
az dnmegerosités €s a kiilsd megerdsités iranti vagy. Az
eltéré hatalmi tavolsag allhat azon jelenség mogott, hogy
negativ. WOM-motivacioi kozott a kinai mintdkban sze-
repléknél mérhetd volt a megtorlas és biintetés (amit nem
kozolhetnek szemtdl szemben), mig az USA individualista
kultarajabodl szarmazo mintaban a kompenzacio és a tar-
gyalasi pozicio erdsitése jelent meg.

A nemzeti kultirak kozott tapasztalhato kiilonbsé-
gek a szervezeti strukturakban és vezetésben is éreztetik
hatasukat. A kollektivista, magasabb hatalmi tavolsaggal
jellemzett kultirkérben mikodd vallalatokra jellemzo
a biirokratikus kontroll, centralizalt dontéshozas, és a
minimalis munkavallaloi felhatalmazas. Ezzel ellentét-
ben a nyugati kultardk vallalatai kevésbé strukturaltak,
decentralizalt dontéshozas jellemzi 6ket, és az eldrelépés
is inkabb a személyi kompetencidk hozomanya (El Kahal,
2001). A személyes értékek, szervezeti ¢s nemzeti kultura
egymaskozi viszonyulasa jelentds kiilonbségekhez vezet-
het az eltéré kulturkorbe tartozo cégek vezetése kozott. A
magasabb felhatalmazas pozitivan befolyasolja a részvé-
telt, a produktivitast és a szervezeti elkotelezodést. Ennek
megfeleléen az innovativ és tamogato szervezeti kulturak
jellemzoébbek a nyugati vallalatoknal (El Kahal, 2001). A
nemzeti kultira a vezetési stiluson (leadership) is érez-
teti a hatasat. Mig a nyugati kultardkban az egyiittmi-
kodésre, addig keleten a poziciora és a hierarchidra épiil
a dontéshozas. Keleten a szervezeti elkdtelezddés elsdd-
leges meghatarozoja a vezetés iranyaba mutatott attitiid.
Ennek megfeleléen a vezetéssel valo sikeres egyiittmii-
kodés hatvanyozottan megnoveli a munkahelyi elégedett-
séget (Chen — Francesco, 2000). Bakacsi (2010) alapjan a
nemzeti kultira nemcsak az egyénre, hanem a szervezeti
kultarara is kihatassal van.

Khan és Naseem (2015) a munkavallaloi markazas
hatésait befolyasolo tényezoket vizsgald tanulmanyukban
azt a megallapitast tették, hogy a fejlodo orszagokban fris-
sen végzett hallgatok tobbet aggodnak a karrierben tor-
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ténd eldlépések miatt, mint fejlett orszagokban €16 tarsaik.
Ennek oka az, hogy a fejlédo orszagok tarsadalmai hierar-
chikusabbak, strukturaltabbak a nyugati tarsadalmaknal.
Ezzel ellentétben a fejlett orszagokban nagyobb hatassal
van a frissdiplomasokra a tiszta karrierut és a versenykeé-
pes fizetés kommunikalasa. A gazdag, nyitott szervezeti
kultara és kivalo vallalati reputacio egyarant fontos befo-
lyasolo tényezok. Fejlodé orszagokban kiilondsen fonto-
sak a munkakoriilmények, és az, hogy a kommunikacio
egységben legyen a megtapasztalt valosaggal.

Lok és Crawford (2004) szerint — a korabbi feltétele-
zésekkel ellentétben — a kiilonb6z6 demografiai tényezok
(kor, vallalatban eltoltott id6, edukacio szintje) hatasa a
munkahelyi elégedettségre és a szervezeti elkotelezett-
ségre nem tér el szignifikansan a kiilonb6z6 kultaratipolo-
giaval rendelkez6é nemzetek esetén.

Sullivan et al. (2009) és Meretei (2017) a generaciok
kozott fellelhetd kiillonbségeket vizsgaltak a karrierrel és
munkavégzéssel kapcsolatos elvarasok, valamint embe-
rieréforras-menedzsment szempontjabol, munkaikban
pedig szamos, generaciokkal kapcsolatos kutatas rele-
vans eredményeit Osszegezték. A szerzok négy genera-
ciot vizsgaltak: (1) a ,,nagy generacio” (1922-1945 kozott
sziiletettek), (2) boom-erek (1946-1964), (3) X-generacid
(1965-1983), és Y-generacio (1984-2002). A ,,nagy genera-
ci¢” tagjai értékelik a kemény munkat, lojalisak. A boom-
erek a munkaban latjak a siker kulcsat, szivesen dolgoznak
csapatokban, kevésbé biznak a hatalomban. Azért élnek,
hogy dolgozzanak, tisztelik a hierarchiat és a vezetést,
valamint élvezik, ha 6k vezethetnek. Az X-generacio tag-
jainem biznak a vallalatokban. Mobilisek, nem vallalatok,
hanem csoportok irant lojalisak, visszautasitjak a hierar-
chiat. Azért dolgoznak, hogy élhessenck, magabiztosak.
A boom-erek és az X-generacié tagjai szamara fontos
a munka élvezete, beleértve ebbe a munkavégzésiikért
jaro tiszteletet és a vezetdvel valo kapcsolatukat. Fontos
tovabba, hogy jol meg legyenek fizetve, valamint hogy a
munka és a maganélet egyensulyban legyen. Utobbi fonto-
sabb az X-generacid szamara, a hitelességgel (az egyéni és
vallalati értékek Osszeegyeztethetdsége) egyetemben. Az
Y-generacio tagjainak elvarasaival és jellemzdivel kap-
csolatban még nincs egyontetii allaspont, abban azonban
mindenki egyetért, hogy 6k alkalmazkodnak a legrugal-
masabban a valtozo kornyezethez, konnyedén alkalmaz-
zak az 01j technologiakat, és hogy tiirelmetlenség jellemzi
Oket. Az X-generacioval egyetemben fontos szamukra a
hitelesség, esetiikben hangsulyozottan.

Kutatas

A munkaltatdo harmadik fél iranyaba torténd ajanlasanak
¢és elutasitasanak magyarazo valtozoiban megfigyelhetd
Osszefliggéseket és teriileti kiilonbségeket a legnagyobb
munkaltatoi értékeld portal, a glassdoor.com segitségével
vizsgaltuk. A Glassdoor alapvetden toborzassal foglalko-
zik. Lényegi kiilonbség az atlagos munkahelykozvetitd
portalok és a Glassdoor kozott, hogy utobbi visszajelzé-
sek millioit gyijti 0ssze felhasznaloktol aktualis és egy-
kori munkaadoéikroél, valamint betdltott munkakoreikrol,
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kapott fizetésekrol és ezeket a visszajelzéseket kiillonbozo
statisztikak formajaban dsszegezi és megjeleniti. A portal
amunkavallalok igényeinek és a munkaltatok ajanlatainak
egy helyre terelésén kiviil tovabbi, munkavallaloi marka-
zassal kapcsolatos tanacsadast és tamogatast nyujt (glass-
door.com, 2017).

A Glassdoor lehetéséget ad a munkaltato tobb szem-
pontbol torténd értékelésére. Kvalitativ és kvantitativ
moédon egyarant értékelni lehet a felvételi folyamatot, a
juttatasokat, az egyes munkakoroket, illetve magat a val-
lalatot teljes egészében. A kvantitativ értékelések nyolc
tényez0 mentén lehetségesek. Egytdl otig terjedd inter-
vallum skalan lehet értékelni a vallalatot a (1) munkahe-
lyi kultara és értékek, (2) munka-maganélet egyensuly,
(3) senior management (vezetés), (4) juttatasok és egyéb
elénydk ¢és (5) karrierlehetéségek faktorok mentén. A
vallalattal kapcsolatos varakozasokat haromelemi nomi-
nalis skalabol lehet kivalasztani, ugymint (1) ugyanilyen
marad, (2) rosszabb lesz, (3) jobb lesz. Szintén nomina-
lis skalan lehet értékelni a CEO-t, (1) elfogad, illetve (2)
elutasit lehetdségekkel. Végiil, magat a vallalatot az (1)
igen ¢és (2) nem opcidkkal az ,,ajanlanam egy baratomnak”
tényez0 mentén is osztalyozni lehet.

Médszertan és mintavétel

A kutatasi kérdés megvalaszolasdhoz a kvantitativ adat-
elemzés eszkozeit, elsésorban a varianciaelemzés és a li-
nearis regresszioelemzés modszertanait alkalmaztuk az
IBM SPSS Statistics szoftver tamogatasaval. A mintavé-
tel 2017 oktoberében zajlott. Az oldal kereséfunkciojanak
hasznalataval orszagok szerint sziirheték az adatbazisban
tarolt vallalatokrol tett véleményezések. A funkcié hasz-
nalataval megallapithato, hogy Németorszag esetében
13010, az Egyesiilt Allamok esetén 360163, India esetén
pedig 57301 vallalat alkotja az alapsokasagot, melyekbdl,
a 95%-os konfidenciaszint és az 5%-os hibahatar betar-
tasahoz, sorrendben 374, 384, és 382 mintaszamra lenne
sziikség az adatelemzésnek, a véletlenszerli kivalasztas
feltételei mellett. Az alapsokasagbol végiil az egyes orsza-
gokbol sorrendben 400, 500 és 500 elem{i mintat vettiink.
Az egyes vallalatok értékeldinek szama az orszagokra
torténd leszlikités utan exponencialisan csdkkent, ahogy
az értékelok szerint csokkend sorrendbe allitott alapsoka-
sagbol a mintavétel lezajlott. Ez elsdsorban Németorszag
esetén okozott gondot, ahol joval kevesebben alkalmazzak
a Glassdoor-t, mint az elemzésben szerepld masik két or-
szagban. A mintavétel ezért elsésorban az alapsokasagot
képezd vallalatok hozzavetdlegesen elsé 5%-abdl tortént,
ezzel biztositva az adatok és eredmények megbizhatosa-

2. tablazat
A minta értékel6k szama szerinti leirasa

Ertékeldk szdma

Orszig Alag M Szdrds | Osszeg |Minimum |Maximum | Terjedelem
MNémetorszag 3912| 400 46,100 15649 5 29 286
Egyesilt Allamok | 1545,92| 500| 1726,560| 773460 442 16678 16236
India 43213| 500|1135,240| 216065 47 14459 14412
Osszesen 717,98(1400| 1389,290( 1005174 5 16678 16673

Forras: SPSS Output

gat. A minta értékel6k szama alapjan torténd leirasat a 2.
tablazat tartalmazza.

A 2. tablazatbol lathato, hogy atlagosan Németorszag
esetén 39,12, az USA esetén 1546,93, India esetén pedig
432,13 értékeld jutott egy vallalatra, mindegyik esetben
100% folotti relativ szorassal. Németorszag esetén 5-291,
az USA esetén 442-166678, India esetén pedig 47-14459
kozott szorodtak az egyes vallalatokat értékelok szamai.
A teljes mintaban Osszességében tobb mint egymillio f6
véleménye szerepel, jelentds résziik az USA-bol (77%) és
Indiabdl (21,5%), Németorszagbol pedig minddssze 1,5%.

A mintavétel soran a Glassdoor-rél a (1) vallalat neve,
(2) orszag, (3) értékelok szama, (4) atlagos értékelés, (5)
kulttra ¢és értékek, (6) munka-maganélet egyensuly, (7)
senior management, (8) kompenzacio és juttatasok, (9)
karrierlehetdségek, (10) pozitiv jovokép (pozitiv vara-
kozasok aranya a nem valtozo és a negativ kilatasokkal
szemben), (11) CEO-elfogadas (elfogadok aranya) és a (12)
ajanlas egy baratnak (igenek aranya) valtozok értékei let-
tek Osszegytijtve. A modellezés megkonnyitése érdekében
az (5)-(12)-es valtozok standardizalt valtozatai keriiltek
bele az elemzésbe. A fiiggd valtozé minden esetben az
»ajanlas egy baratnak” célvaltozo, melynek valtozasai a
tovabbi rendelkezésre allo fliggetlen valtozok alapjan let-
tek elemezve linedris regresszio €s varianciaclemzés mod-
szertanaval orszagonként torténd bontasban.

A sokasag leirasa
Az elemzésbe bevont valtozok leiro statisztikai elemzésé-
nek eredményeit a 3. tablazat foglalja &ssze.

3. tablazat
Az elemzésben felhasznalt valtozoék
altalanos jellemzése

N Atlag Szdrds | Relativszdrds | Minimum
1400 3,45 538 156 12
1400 3,39 532 57 14
1400 3,02 481 159 15
1400 320 550 67 17
1400 3,24 462 142 12 5 28
1396 53,29 18,075 339 5 100 a5
1366 78,46 19,178 244] 2 100 98
1397 66,88 16,758 251 3 100 a7

1360

Maximum | Terjedelem
EX:]

Kultdra és ertékek
Munka-maganélet egyensily
Senior management
Kompenzdcid és juttatdsok
Karrierlehetdségek

Pozitiv jovikép
CEOQ-elfogadas

|4janlas egy barat irdnyaba
Valid N

Moo o

Forras: SPSS Output

A 3. tablazatbol lathato, hogy az értékek eloszlasa balra
elnyulo, az értékelok inkabb adtak pozitiv, mint negativ
értékeléseket. Az otelemt Likert-skalan értékelhetd is-
mérvek koziil a legalacsonyabb atlagos értékelést a senior
management valtozo kapta (3,02, szoras: 0,481), mig az
értékeldk atlagosan leginkabb a kultara és értékek ténye-
zovel voltak megelégedve (3,45, szoras: 0,538). Ezen fak-
tor értékelései szortak a legkevésbé (relativ szoras: 15,6%),
mig a maga 16,7%-os relativ értékével a kompenzaciorol
és juttatasokrol alkotott vélemények szortak a leginkabb.
Az ajanlasi hajlandosag atlagosan 66,88% volt, 25,1%-0s
relativ szorassal. A legjobban teljesito vallalatok esetén az
értékelok korében mért 100%-os ajanlasi hajlandosag is
megfigyelhetd volt, mig legrosszabb esetben az értékelék
minddssze 3%-a ajanlotta volna a vallalatot egy baratja-
nak.
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Elemzés
Az elemzés soran eléallitani kivant becslofiiggvény alta-
lanos alakja:

Y = B, B8, X +8,X,+6,X,+B8, X, +B8,X+B,X,, B.X,
ahol Y a fiiggd valtozo (ajanlas egy baratnak), B a kons-
tans értéke, B, B,, B, B,, By, B, és B, a fliggetlen véaltozok-
hoz tartozo regresszids egyiitthatok, X,, X,, X, X,, X,
X, €s X, pedig a fiiggetlen valtozok. Sorban: (1) kultu-
ra és értékek, (2) munka-maganélet egyensuly, (3) senior
management, (4) kompenzacio és juttatasok, (5) karrier-
lehetéségek, (6) pozitiv jovokép, (7) CEO-elfogadas. Az
orszagok szerint rétegzett linearis regresszidelemzés ma-
tematikai elofeltételei teljesiilnek. Az elemzés lefuttatasa
soran a ,,forward” modszert alkalmaztuk az egyes valto-
zok modellbe torténd beépitésére. A 4. tablazatban nyo-
mon kovetheté a modellépités folyamata, és az R négyzet
valtozasa.

4. tablazat
Linearis regresszidelemzés modellépités

Model Summary
vocel] Orest R P s‘ahnsam Valtozasi statisztika ursin Vitost

Model rsza né . iba 3

o 2% Runeazet| o | Rl vatonds | ort| om [ 529, | watsan altozd

1 0728 531 529 73213879 531| 425992 1|377| 000 Kon,, X1
| 2| 0,78 609 607| 68909157 078 7s398] 1]376] o000| Kon., X1, X4
ERW . [0812 660 657 go4ase1s]  o51| seoss| d|srs| ool o [Ken. X,Xa X7

4 0813 670 667| 61585571 011 zoes| 1[aza| oot] T [Kon X134 XT3
I 0,825 681 676] 60714031 oo]  11814] 4[373[ oot Kon., X1, X4, X7, X3, X2
5 | 0,828 686 ,681| 60313917 ,005] 5965 1/372 015 Kon., X1, X4, X7, X3, X2, X6

1 0918 ,840] ,840( 36579838 .840] 26125535| 1] 498 000 Kon., X1
| 2| 0938 880 880 31701073 040] 1e6.078] 1[ae7| o00| Kon., X1, X6
| 2| uss [osss 892 892 30070436]  012| 56363] 1]4e6] 000| 2,038 [Kon X1, X6 X2
EN 0,953 908 007| 27875569] 015 62183] 1[ass| o000 Kon., X1, X6, X2, X5
I 0954 o1 010 27445028]  003| 16.618] 1[asa| o000 Kon., K1, X6, X2, X5, X7

1 0,384 781 \780| 41651499 731| 1708,745| 1] 479| 000| Kon., X1

2 0913 845] 844| 35081815 064] 197200] 1[478] o00| Kon., X1, X6

3 ingia | 0925 855 854] 33956851 010 33196] 1]477] 000| 2016 [Kon, X1, X6 X5

4 0,931 867 B66] 32565741 012] 42622 1[476] 000 Kon., X1, X6, X5, X7
Il 0937 878 877 31203923] o1 43454] 1[a7s| o000 Kon., X1, X6, X5, X7, X2

Forras: SPSS Output alapjén sajat szerkesztés

A 4. tablazat alapjan megallapithato, hogy Németorszag
esetén hat, mig az Egyesiilt Allamok és India estében 6t-6t
valtozo6 keriilt a végsoé modellbe. A fliggetlen valtozok sor-
rendje és magyarazoereje orszagonként valtozik. A végsé
modell a fliggd valtozo (ajanlas egy baratnak) varianciaja-
nak 68,6%-at magyarazta Németorszag esetén, 91,1%-at
az Egyesiilt Allamok esetén, és 87,7%-at India esetén.

Az 5. tablazat az egyes modellek koefficiens tablazata-
inak Osszegzését tartalmazza. Az 5. tablazatbol kiolvasha-
tok azon fiiggetlen valtozok, melyek a regresszios fliggvény
felirasakor a T-proba soran szignifikansnak bizonyultak.
Nem bizonyult szignifikans valtozonak Németorszag ese-
tében a karrierlehetéségek, az Egyesiilt Allamok és India
esetében pedig a senior management és a kompenzacio
¢és juttatasok faktor. Az 5. tablazat alapjan felirhatéak az
orszagonként értelmezett regresszios fiiggvények.

Ajanlas egy baratnak (Németorszag) 0,096 +
0,274*kulturaval és értékekkel kapcsolatos elégedettség
az atlaghoz képest + 0,144*munka-maganélet egyensuly-
lyal valo elégedettség az atlaghoz képest + 0,124*senior
managementtel valo elégedettség az atlaghoz képest +
0,0193*kompenzacioval és juttatasokkal valo elégedettség
az atlaghoz képest + 0,092*pozitiv jovoképpel rendelke-
z0k aranya az atlaghoz képest + 0,222*CEO elfogada-
sanak mértéke az atlaghoz képest. A fiiggvényt ugy kell
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értelmezni, hogy ha az adott vallalat kultarajaval kapcso-
latos elégedettség az atlaghoz képest eggyel novekszik,
akkor atlagosan varhatoéan a vallalattal kapcsolatban tett
ajanlasok mértéke 0,274-vel novekszik, €s igy tovabb.

5. tablazat
Linearis regresszidelemzés koefficiensek

Koefficiensek

Standardizalatian | Standardizalt
Orszag Modell koefficiensek | koefficiensek t Szig.
B St. Hiba Beta
Konstans 056 033 2,945 003
Kuttira és értékek 274 054 270| 5,116) 000
Kompenzacio &s juttatasok 193 036 J196( 5.418| 000
Németorszag | 6 |CEO-elfogadis 222 034 ,233| 8,587 000
Senior management 124 051 32| 2418|016
Munka-maganélet egyensily a4 037 J140( 3,883 000
Pozitiv jovokep 082 ,038 04| 2,442) 015
Konstans - 110 e -7,413| 000
Kultira &s értékek 34| 034 314 9158 o000
Usa c Pozitiv jovikép 70 032 V61| 5,341 000
Munka-maganélet egyensily 223 023 J195( 9,655| 000
Karrierlehetiségek 293 320 305 9,2%0( 000
CEOQ-elfogadas 089 022 96| 4,077 000
Konstans -016 016 -1,045| 297
Kuttira &s értékek 76| 038 303| 7,885 oo0
ndia - |Pozitiv jovékep REA S 73| s711| ooo
Karrieriehetiségek 271 033 261| 8,102) 000
CEO-elfogadas 201|028 78| 7,103 ooo
Munka-maganélet egyensily 145 022 72| 8,582) 000

Forras: SPSS Output alapjan sajat szerkesztés

Ajanlas egy baratnak (USA) = -0,110 + 0,314*kulttraval
¢és értékekkel kapcsolatos elégedettség az atlaghoz képest
+ 0,223*munka-maganélet egyensullyal valo elégedettség
az atlaghoz képest + 0,293*karrierlehetéségekkel valod
elégedettség az atlaghoz képest + 0,170*pozitiv jovokeép-
pel rendelkez6ék aranya az atlaghoz képest + 0,089*CEO
elfogadasanak mértéke az atlaghoz képest. A fiiggvényt
ugy kell értelmezni, hogy ha az adott vallalat kultarajaval
kapcsolatos elégedettség az atlaghoz képest eggyel ndvek-
szik, akkor atlagosan varhatoan a vallalattal kapcsolatban
tett ajanlasok mértéke 0,314-vel ndvekszik, és igy tovabb.
Ajanlas egy baratnak (India) = -0,016 + 0,276*kultu-
raval és értékekkel kapcsolatos elégedettség az atlaghoz
képest + 0,145*munka-maganélet egyensullyal valo elége-
dettség az atlaghoz képest + 0,271*karrierlehetéségekkel
valo elégedettség az atlaghoz képest + 0,184*pozitiv jovo-
képpel rendelkezdk aranya az atlaghoz képest + 0,201*CEO
elfogadasanak mértéke az atlaghoz képest. A fiiggvényt
ugy kell értelmezni, hogy ha az adott vallalat kulturajaval
kapcsolatos elégedettség az atlaghoz képest eggyel novek-
szik, akkor atlagosan varhatoan a vallalattal kapcsolatban
tett ajanlasok mértéke 0,276-el ndvekszik, és igy tovabb.

Varianciaelemzés az orszagonként
tapasztalhato eltérések leirasara

A varianciaelemzés célja, hogy vizsgalatban szerepld ha-
rom orszag jelen kutatasban vizsgalt valtozoinak értékei
kozotti szignifikans kiilonbségeket felfedje, ezaltal dssze-
vethetdek legyenek jelen kutatds és mintavétel eredményei
korabbi kutatasokkal. A nominalis és metrikus valtozok ko-
zotti kapesolat er6sségét a 6. tablazat tartalmazza. Az egyes
orszagok értékei kozotti eltéréseket a 7. tablazat szemlélteti.
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6. tablazat
A nominalis és metrikus valtozok kozotti
kapcsolat eréssége

Eta Eta négyzet
Kultira és érékek * Orszag 18 014
Munka-maganélet egyensily * Orszag 213 045
Senior management * Orszag 153 023
Kompenzacid és juttatisok * Orszag 160 026
Karrierlehetdségek * Orszag 036 001
Pozitiv javikép * Orszag 220 048
CEO elfogadasa * Orszag 245 060
Ajanlds egy baratnak * Qrszag 236 056
Enékeldk szama * Orszag 459 211

Forrés: SPSS Output

7. tablazat
Az elemzésbe bevont orszagok
értékei kozotti kiilonbségek

. Kutrags| MUK | genjor sog| wamer || |Aanias eoy | Enekeidr
Orszig srtskeic | MaGANElEt &5 jutiatasok |lehetdsé Jovkep| CEO-21109305 | 2 inak | szama
egrensiily
Ailag 355 354 31363 3.4145] 32400 56,2727 ai07| 7162 392
Stand énék| 1813406] 2032155 2402848 2238832 0178087 1e50034]  1eesi3z| 204007e B
Sibrés 596 571 56760 50200 55648] 2228325 2200562 18,954 46,100
Winimum 1 1 150 170 120 500 200 3 B
Maximum 5 5 500 5,00 5,00 100,00 100,00 100 201
Terjedelem 4 4 350 330 3.80 95,00 95,00 o7 20,
Ailag 339 326 29665 32008] 32186 475740 722880 62.02] 154692
Stand énék|-1043342] (2415553] - 1121185 0014020 0476354  -2040368]  -3218896| 2896200 B
en Sibrés 491 425 42726 53704] 43904  1570205|  1s.e384s|  15,305| 1726563
Winimum 2 2 190 2,00 2.10 7.0 5,00 18] 44
Maximum 5 5 460 470 450 91,00 100,00 95| 16678
Tetjedelem 3 3 270 270 2.40 5400 92,00 77] 16236
Aiag 343 339 29842 31940 32502 56,2400 s22865| _ 67.61] 43219
Stand_ énék|0407456] 0050820] 0800031 - 1774307 0323885 1632828 1994838] 0554008 B
s szbris 524 562 43936 50738 39524] 1516314 1402045  14,913| 1135237
Winimum 2 1 170 170 2,00 11,00 500 14 47]
Waximum 5 5 280 480 3,00 98,00 100,00 99] 14459
Terjedelem 3 3 310 3.10 2,00 57,00 85.00 85| 14412

Forras: SPSS Output alapjan sajat szerkesztés

8. tablazat
A kutatas eredményeinek 6sszefoglalasa

Németorszég USA India
Ertekelés... Ertekelés, Ertekelés...
orszag orszag orszég

Ajanlas Ajanlas Ajanlas

sokasag| sokasag sokasag|
Koefficiens | atlagahoz | tlagahoz |Koefficiens| atlagahoz | atlagahoz | Koefficiens | atlagahoz| atlagahoz
képest | képest képest | képest képest | képest

Magas | Magas Magas | Alacsony Magas | Kbzepes

Kultdra és értékek
Munka-maganélet
egyensly

0,274 0314 0,276

0144 | Magas | Magas | 0223 | Kozepes | Alacsony| 0145 Magas | Kozepes

Senior 0,124 | Alacsony | Magas Alacsony | Alacsony Alacsony | Kozepes

Kompenzacis és

0,019 Kozepes | Magas Kozepes | Kozepes kbzepes | Alacsony

juttatasok
Karrierlehetdségek

Alacsony | Magas Kbzepes | Alacsony Kbzepes | Kozepes

Pozitiv jovdkép
CEClelfogadas
R négyzet

Magas
Kozepes

Alacsony
Alacsony

Kozepes
Magas

Sokasag
atlagghoz

Sokasag
stlagahoz

Sokasag

Atlag S26rés Atlag sérés | &tlagdhoz | Atlag S26rds

képest
Magas

képest
Alacsony

képest
Kbzepes

Ajanlas egy baratnak 7182 | 1895

39,12 46,1

62,02
1546,92

15,31
1726,6

67,81
432,13

1491
11352

Ertékeldk szama Alacsony Magas Kizepes

Forras: SPSS Output alapjan sajat szerkesztés

A Kkarrierlehetéségek valtozd szempontjabol nem volt
szignifikans eltérés az egyes csoportok atlagai k6zott. A 6.
tablazatban lathato Eta négyzet mutatobol megallapithato,
hogy a nominalis és a metrikus valtozok kozotti kapesolat,
az értékelok szama esetén kozepes erdsségti (0,211), mig a
tobbi valtozo esetén gyenge kapcsolat figyelheté meg. A
szignifikans értékek 0,001 és 0,060 kdzott szorddtak. A 7.
tablazatban bemutatott eredményekbdl kiolvashato, hogy
a korabban mar emlitett kiilonbség az egyes orszagokbol
szarmaz6 értékelések szamanak szempontjabol szignifi-
kans, igy kijelenthetd hogy a Glassdoor adta vallalatérté-
kelési lehetéségekkel az USA-ban élnek a legtobben, mig

Németorszagban a legkevesebben. Pozitiv ajanlasok szem-
pontjabol Németorszag vezet, ahol atlagosan 71,82%-a az
értékeloknek ajanlja a vallalatot (relativ szoras: 26,39%).
Ezen érték az USA-ban 62,02% (relativ szoras: 24,69%),
mig Indiaban 67,81% (relativ szoras: 21,99%). A munka-
adoi értékajanlatokkal kapcsolatban megallapithatd, hogy
Németorszagban leginkabb a kultura és értékek (3,55,
szoras: 0,596), valamint a munka-maganélet egyensuly
valtozot értékelték magas pontszammal (3,54, szoras:
0,571). Ezekhez képest kozepes elégedettség volt tapasz-
talhato a kompenzacioval a juttatasokkal (3,41, szoras:
0,59) szemben. Legkevésbé a karrierlehetdségekkel (3,25,
szoras: 0,556) és a senior management-tel voltak elégedet-
tek (3,14, szoras: 0,57). A tobbi orszag atlagaihoz viszo-
nyitva a németorszagi értékelok adtak a legjobb értékelé-
seket minden téren, leszamitva a CEO-elfogadas valtozot,
ahol a masodik helyen szerepeltek. Az USA-ban magas
pontszamokat kaptak a kultara és értékek (3,39, szoras:
0,491), valamint a kompenzacio és juttatasok (3,29, szoras:
0,537) valtozok. Kozepesen voltak elégedettek a mun-
ka-maganélet egyenstllyal (3,26, szoras: 0,425), valamint
a karrierlehetségekkel (3,22, szoras: 0,439). Itt is a seni-
or management valtozo kapta atlagosan a legalacsonyabb
pontszamot (2,97, szoras: 0,427). A tobbi orszag atlaga-
ihoz viszonyitva az USA rendelkezett a legalacsonyabb
értékelésekkel minden téren, leszamitva a kompenzacid
¢s juttatasok valtozot, ahol masodik helyen szerepelnek.
Indiaban magas pontszamokat kaptak a kulttra és értékek
(3,43, szoras: 0,524), valamint a munka-maganélet egyen-
suly (3,39, szoras: 0,562) valtozok. A karrierlehetéségek-
kel (3,26, szoras: 0,395), valamint a kompenzacio és jutta-
tasok (3,19, szoras: 0,507) valtozdkkal kdzepesen voltak
elégedettek. Legalacsonyabbra itt is a senior management
(2,98, szoras: 0,439) lett értékelve. A masik két orszag at-
lagos eredményeihez viszonyitva elmondhatd, hogy India
a legtdbb valtozoval kapcsolatos elégedettségben Né-
metorszag és az USA kozotti helyet foglalta el. Kivételt
képeznek ez alol a kompenzacio és juttatasok, valamint
a CEO-elfogadas valtozok. Elébbi esetében legrosszabb,
mig utobbi szempontjabdl a legjobb értékeléseket adtak.

Eredmények értékelése

Az orszagonkénti bontasban torténd elemzés lefuttatasa
mogotti elsddleges feltételezés az volt, hogy a kiilonbo-
70 gazdasagi és tarsadalmi tényezok hatassal lehetnek a
munkahelyi elégedettséget és a munkahelyi ajanlasokat
befolyasold faktorok fontossagi sorrendjére e faktorok
percepciokra és informaciofeldolgozasra hato folyamatain
keresztiil. Az egyes orszagok kozott tapasztalhato kiilonb-
ségek alatamasztjak Seashore és Taber (1975) munkahelyi
elégedettség modelljének munkahelyi elégedettségre hato
kornyezeti és személyi faktorainak hitelességét, egybevag
ez tovabba Maxwell és Knox (2009) véleményével, misze-
rint a kiilonb6z6 vallalatok munkavallaléi a munkaadoi
vonzerd aspektusainak fontossagat kiilonbozoképp érté-
kelik. A lefolytatott kutatas eredményeinek 6sszefoglala-
sata 8. tabldzat tartalmazza, mely alapjan megvalaszolha-
tok a kutatas elején feltett kutatasi kérdések.
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Kutatasi kérdes 1: Mi a vizsgalatban szerepld orszagok-
ban tapasztalhato adltalanos hozzaadllas a munkahelyre
iranyulo munkavallaloi ajanlasokhoz?

A 8. tablazatbol megallapithatd, hogy a pozitiv
ajanlasokban a németorszagi értékelék vezetnek, Oket
kovetik az indiaiak, majd az amerikai értékelok zarjak
a sort (szorasok alacsonyak). Nagysagrendi szempontbol
elmondhatd, hogy az egyes munkaadokkal kapcsolatos
értékelési kedv az USA-ban a legmagasabb és Németor-
szagban a legalacsonabb, bar e megallapitast 6vatosan
kell kezelni.

A pozitiv ajanlasok szintjét magyarazhatja az egyes
valozokkal kapcsolatban tapasztalhato altalanos elége-
dettség (Németorszag esetén, leszamitva a CEO-elfoga-
das valtozot) és elégedetlenség (USA esetén, leszamitva a
kompenzacio és juttatasok valtozot). Az egyes faktorokkal
kapcsolatos altalanos elégedettségi szint és a pozitiv érté-
kelések mértéke kozotti kapcsolatot magyarazhatja Luor
¢és Lu (2012) kutatasa, melyben feltételezték, hogy altala-
nos elégedettség esetén (Németorszag) az esetleges nega-
tiv tapasztalasok nem feltétleniil vezetnek negativ WOM
terjesztéséhez (a tobbi orszagra nem jellemzo az altalanos
elégedettség). Az eredmények visszatiikrozhetnek olyan,
demografiai 6sszetételbdl eredeztethetd kiilonbségeket is,
melyekre Clark et al. (1996), valamint Lok és Crawford
(1999) hivta fel a figyelmet: eldbbi ,,U” alaku, utdbbi pedig
pozitiv meredekségii, linearis Osszefliggést feltételezett
az életkor és a munkahelyi elégedettség kozott. Az egyes
orszagok korfaibol (cia.gov, n.d.) megallapithato, hogy
atlagéletkor szempontjabol Németorszagot jellemzi a leg-
magasabb, Indiat pedig a legalacsonyabb érték, az USA
pedig a kettd kozott helyezkedik el. Az eredményekbdl
kiolvashato, hogy India és Németorszag atlagos pozitiv
ajanlasai magasabbak az USA-ban tapasztaltnal. A harom
orszagban jelentOs eltérések tapasztalhatok a vallalatokat
atlagosan értékeldk szama szempontjabol. A relativ szora-
sok minden esetben 100% folottiek, mégis a nagysagrend-
ben tapasztalhato eltérések megengedik, hogy egy-egy
ovatos feltételezést tegyilink a tapasztalhato kiilonbségek
mértékének megmagyarazasara. Jelentés hatasa lehet
annak, hogy a Glassdoor alapvetéen egy angol nyelvii
weboldal, mely az USA-ban indult. Feltételezhetd tehat,
hogy az oldal ismertsége ott a legjelentsebb, ez pedig
meg is mutatkozik az értékeldk szamaban. A kiilonbsége-
ket indokl6 tényezok koziil magyarazoerdben kétségtelen
eltorpiil az el6z6 mellett, de kulturalis hatasok is megje-
lenhetnek az értékelok szamaban tapasztalt kiilonbségek
magyarazataban. Erre az enged kovetkeztetni, hogy India
¢és Németorszag értékei kozott is jelentds az eltérés. Chu
és Kim (2011) negativ 0Osszefiiggést talaltak a csoport
identitasanak, értékeinek homogenitasa és a vélemény
megosztasanak valoszinlisége kozott, valamint pozitiv
Osszefliggést normativ személykozotti befolyas szintje
esetén. Ez magyarazo tényezd lehet az egyes orszagok
kulturalis hatterét ismerve, kiilondsen Németorszag és az
USA kontextusaban. Az értékelések szamaban nem lehet
korlatozo tényezd a nyelvismeret, mert a Glassdoor ren-
delkezik német nyelvi feliilettel (német IP-cimes bongé-
sz€s esetén automatikusan német nyelven tolt be az oldal).
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Kutatasi kérdés 2: Milyen mértékben magyardzza az egyes
munkahelyi elégedettségi faktorokkal valo megelégedett-
ség a munkahelyre iranyulo munkavallaloi ajanlasokat?

A 8. tabldazatban bemutatott eredményekbdl latszik,
hogy a vizsgalt valtozokkal kapcsolatban mért elégedett-
ség Németoszagban kdzepes, mig az USA és India esetén
jelentés mértékben magyarazzak az adott ajanlasok vari-
anciajat.

Fontos latni, hogy a magyarazott varianciahanyad leg-
nagyobb részét mindharom esetben a kultura és értékek-
kel kapcsolatos elégedettség mértéke magyarazza. Ennek
oka lehet a kultura és értékek szoros dsszefiiggése a tobbi
tényezovel, valamint a kultira az egyik legmeghataro-
z6bb eleme a szervezeti elkdtelezettségnek és a munka-
helyi elégedettségnek (Egan et al., 2004; Joo — Park, 2010;
Tamoniene, 2015). Az eredmények &sszefiigghetnek a
Bloemer (2010) altal bemutatott szervezeti elkotelezodés
és munkahelyi ajanlas Osszefliggéseit bemutaté model-
lel: az egyén-vallalat értékeinek identifikacios szintje
pozitiv kapcsolatban all a szervezet céljaiba és értékeibe
vetett hittel, ami pozitiv kapcsolatban all a vallalatra ira-
nyuldé WOM-mal. Kérdés lehet persze, hogy az értékeldk
mennyire tudjak elvalasztani a vallalati kulturat a tobbi
tényezotol, példaul a vezetéstol, hiszen alapvetden a veze-
tés hozzaallasanak és munkamoédszereinek eredménye a
tamogato kultura.

Kutatasi kérdés 3: Melyek azok a legfobb munkahelyi elé-
gedettségi faktorok amelyekkel kapcsolatos munkavalla-
loi elégedettség hozzajarul egy munkaltato ajanlasdahoz,
illetve nem-ajanlasahoz egy harmadik személy iranydaba a
vizsgalatban szerepld orszagok esetén?

A legfontosabb ajanlast meghatarozo faktor mindha-
rom orszag esetében a kultaraval és értékekkel kapcso-
latos megelégedettség. A masodik legfontosabb tényezé
Németorszag esetében a CEO elfogadasanak mértéke, az
USA ¢és India esetén pedig a karrierlehetéségekkel kap-
csolatos megelégedettség.

A kultaraval és értékekkel kapcsolatos megelégedett-
ségnovekedése okozza a legnagyobb atlagos ndvekedést az
ajanlasokban a vizsgalt orszagokban. A munka-maganélet
egyensulyanak javulasa Németorszagban és az USA-ban
kozepes, Indidban pedig csak alacsony ndvekedést idéz
el6 a pozitiv ajanlasokban. A munka-maganélet egyensu-
lyanak hatasat magyarazhatja, hogy Németorszagban ¢és
az USA-ban az indiainal joval nagyobb aranyban képvi-
seltetik magukat az X-generacio tagjai, kiknek kiemel-
kedden fontos e tényez6 (Sullivan et al., 2009). A senior
management-tel és a kompenzacio ¢és juttatasokkal kap-
csolatos megelégedettség csak Németorszag esetén bizo-
nyult szignifikans faktornak. El6bbi kdzepes, utobbi pedig
kifejezetten alacsony hatéssal bir az ajanldsokra. Erdekes
eltérés tapasztalhato a karrierlehetdségekkel kapcsolatos
megelégedettséggel. Mig Németorszag esetén e tényezd
egyaltalan nem bizonyult szignifikansnak, addig az USA
¢és India esetében hatarozottan erds javulast eredményez
az ajanlasokban, ha a munkavallalok elégedettsége e
faktorokkal ndvekszik. Ez Németorszag szempontjabol
ellentmond Tamoniene (2015) megallapitasanak, misze-
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rint a munkaado értékajanlatok koziil a fejlédés dimenzid
az egyik legfontosabb. A pozitiv jovoképpel rendelkezok
szamanak ndvekedése csak mérsékelt javulast hoz mind-
harom orszagban az ajanlasokban. A CEO elfogadasanak
novekedése divergans eredményekhez vezet a kiilonbozo
orszagokban: Németorszag esetén magas, az USA esetén
szinte semmilyen, mig India esetén kdzepes novekedést
idéz el6 az ajanlasokban. Ennek elsdsorban kulturalis okai
lehetnek. Az eredmények alatamasztjak Lok és Crawford
(1999) megallapitasait a munkahelyi elégedettség pszi-
chologiai vonatkozasaival kapcsolatban, miszerint azok
nagyobb hatassal birnak az elégedettségre és elkotelezett-
ségre, mint a szilikséglet hierarchia alacsonyabb szintjeit
érintd tényezok. A minden valtozé esetén tapasztalhatod
pozitiv koefficiensek egybevagnak Foster et al. (2010)
megallapitasaval: ha a munkaadé nem teljesiti be a hozza
fliz6d6 jogos munkavallaléi elvarasokat, akkor a munka-
vallalok teljesitménye csokkenni, fluktuacidja pedig nove-
kedni fog.

Kutatasi kérdés 4: Milyen az egyes orszdagokban tapasz-
talhato altalanos elégedettség az egyes munkahelyi elége-
dettségi faktorokkal?

Német ¢s indiai értékeldk kdrében viszonylagos elé-
gedettség tapasztalhatd kultura és értékek, valamint
munka-maganélet egyensuly szempontjabél. Erdekes
eredmény, hogy a senior management-tel kapcsolatos
elégedettség mindharom orszag esetében alacsonyabb
volt a csoportokban tapasztalhato atlagos elégedettség-
nél. Ennek oka lehet a kdzvetlen vezet6kkel szemben
tanusitott, altalanosnak nevezheté kritikus hozzaallas.
Gyengébbre értékelték még a német véleményezok a
munkahelyiikdn tapasztalhatd karrierlehetéségeket. Az
USA esetében elsésorban a kultura és értékek faktorral
kapcsolatban tapasztalhato elégedettség, mig a karrierle-
hetéségekkel, kompenzacioval és juttatasokkal, valamint
a munka-maganélet egyensullyal kapcsolatos értékelések
atlag koriiliek voltak. Indidban a kompenzacio és juttata-
sok, valamint a karrierlehetéségek valtozokkal kapcso-
latos megelégedettség atlag korili. A kompenzacidval
¢és juttatasokkal vald altalanos elégedetlenség esdsorban
annak lehet kdvetkezménye, hogy az indiai munkaadok
jelent6s része a fejlett orszagok vallalatainak kiszervezett
leanyvallalatai, a kiszervezés egyik f6 motivacidja pedig
az alacsony bérkoltségii munkaerd.

Kutatasi kérdés 5: Milyen kulturalis és tarsadalmi ténye-
z6k befolyasolhatjak a vizsgalatban részt vevo orszdagok
eredményei kozotti kiilonbsegeket?

A Hofstede-féle (1991) kulturalis dimenziok értéke-
inek orszagonkénti kiilonbségei tovabbi magyarazatot
adhatnak a jelen kutatas eredményeiben fellelhetd elté-
résekre. A német kultarat tiikkrozik vissza az eredmé-
nyek individualizmus szempontjabol, hiszen a pusztan
higiéniai sziikségleteket kielégitd faktorok (pl.: kom-
penzacio ¢és juttatasok) kifejezetten alacsony szerepet
kapnak. A vezetd elfogadasanak fontossaga jol latszik az
eredményekbdl: a CEO elfogadasanak mértéke Német-
orszag esetén emeli meg leginkabb az ajanlasokat.

Hangsulyosabban jelenik meg az individualizmus és az
onmegvaldsitasra vald torekvés az USA esetében, ahol
a karrierlehetdségek és a kultura és értékek valtozok
kifejezetten magas jelentéséglick az ajanlasok szem-
pontjabol, mig a senior management és a kompenzacid
¢s juttatasok faktorok bele sem keriiltek a modellbe. Az
egyén fontossagat mutatja az is, hogy a CEO elfogadasa-
nak mértéke itt nagysagrendekkel alacsonyabb hatassal
bir az ajanlasra, mint a masik két orszag esetén. Ugyan-
csak az egyén sajat elképzeléseinek lényegességét tiik-
r6zi vissza azon eredmény, hogy az USA-ban mérhet6 a
legalacsonyabb elégedettség a sokasag atlagahoz képest
majdnem minden tényez6 esetén. India esetén a kiemel-
ked6en magas hatalmi tavolsagot és a vezetokhoz valod
hozzaallast mutatja, hogy a CEO elfogadasanak méréke
ebben az orszagban a legmagasabb, €s erds tényezo ajan-
lasok szempontjabol is. Ez egybevag Whitley (1997)
megallapitasaival, miszerint a keleti kultirakban a szer-
vezeti elkdtelezddés elsddleges meghatarozoja a veze-
tés iranyaba mutatott attitiid. Erdekes eredmény ehhez
képest, hogy a kdzvetlen vezetdkkel valo kapcsolat nem
volt szignifikans faktor, rdaadasul az azzal kapcsolatos
atlagos elégedettség is alacsony. A karrierlehetdségek-
kel kapcsolatos eredmények visszatiikrozik Khan és
Naseem (2015) megallapitasait, akik amellett érveltek,
hogy a fejlodo orszagokban a hierarchikusabb tarsadalmi
berendezkedés miatt fontosabbak a karrierlehetdségek,
mint a fejlett orszagokban. Németorszag esetén ez meg is
mutatkozik, ott nem is szignifikans faktor e tényez6, mig
az USA-ban ezt a hatast a rendkiviil individualista gon-
dolkodas és dnmegvalositasra valo torekvés modositja.

Limitaciok

Az adatok elemzése és a kovetkeztetések levonasa utan,
az eredmények értelmezésekor nem szabad elfeledkez-
ni bizonyos kutatasi korlatokrdl, melyek az adatgytijtés,
adatelemzés €s tovabbi egyéb tényezok tokéletlenségeibol
adodoan befolyasolhatjak jelen kutatas eredményeit és az
azokbdl levont kovetkeztetések alkalmazhatosagat.

(1) A mintavétel a Glassdoor online vallalatértékeld
portalrol tortént. Habar a Glassdoor dominanciaja ezen a
teriileten megkérddjelezhetetlen, eléfordulhatnak tovabbi
helyi, nemzetkdzi szinten kevésbé hasznalt vallalatérté-
kel6 portalok, melyeken a kérdésfeltevés modja, tényezok
sorrendje, azok megfogalmazasa és mennyisége miatt a
jelenlegitdl némileg eltéré eredmények johetnek ki. Ajan-
lasok megjelenhetnek tovabba offline kdrnyezetben, vala-
mint mas online feliileteken, strukturaltalan formaban.
Jelen kutatas nem vizsgalja tovabba azt, hogy az online
térben megtett ajanlas, illetve nem-ajanlas, valamint
ennek személykdzi, ,,valds térben €és idében” torténd val-
tozata mennyire fed at.

(2) A mintaba kizardlag egy olyan alapsokasagbol
keriilhettek be munkavallalok, akik (a) internet hozzafé-
réssel rendelkeznek, (b) tudjak és hasznaljak is azt, vala-
mint (c) nem félnek kifejezésre juttatni véleménytiket.

(3) A mintavétel soran nem valdsult meg a tokéletes
valészinliségi mintavétel. Az értékeldk szamabol fakado
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problémak, valamint az adatsokasaghoz valo hozzafé-
rés korlatai miatt a mintavétellel kapcsolatban kompro-
misszumokat kellett kdtni az adatok felhasznalhatosaga
érdekében. A tokéletes valoszinliségi mintavétel elmara-
dasanak negativ hatasait némileg finomithatja a sziiksé-
gesnél koriilbeliil negyedével nagyobb mintaclemszam,
valamint az a jelenség, hogy a legnagyobb szamu érté-
keléssel rendelkez6 vallalatok koziili mintavétel altal az
online értékelést tevok jelentds hanyada belekeriilt az
elemzésbe.

(4) Léteznek olyan szituacios tényezok, amelyek a
munkaltatd munkavallalo altal torténd ajanlasat befo-
lyasoljak, jelen kvantitativ elemzésben azonban ezeket
nem vizsgaltuk. Az iparag nemcsak a vallalati értékte-
remtési folyamatot hatarozza meg (mint az az /. abrabol
latszik), hanem a vallalaton beliili munkakoroket és azok
— munkavallaléi szempontbdl — altalanos mindségét is.
Ezen felil a munkavallaldé munkakoérének elhelyezke-
dése a vallalati hierarchiaban befolyasolhatja azon szem-
pontokat, amelyeket munkahelyi elégedettség ¢és ajanlas
szempontjabol értékel. Fontos befolyasolo tényezé lehet
tovabba az is, hogy az egyén hol tart éppen sajat karri-
erutjaban (Sipos, 2016). Eléfordulhat ugyanis, hogy egy
palyakezd6 szamara fontosabbak a karrierlehetdségek,
mig egy gyermekeket neveld sziilének inkabb a mun-
ka-maganélet megfelel6 egyenstlya lesz az, ami megha-
tarozza megelégedettségét.

Konkluzid, gyakorlati relevanciak és tovabbi
kutatasi iranyok

A digitalis média vilagaban a vallalatok rakényszeriilnek
arra, hogy a munkaerépiacon is kilépjenek a hagyoma-
nyos vallalati mikddés korlatai koziil, és aktivan részt
vegyenek olyan jelenségekben, mint a fogyasztoi felha-
talmazodas folyamata altal tamogatott WOM-kommuni-
kacio. A vallalatoknak a fogyasztoi termékek piacan ta-
pasztaltaknak megfeleléen a munkavallaloi markajukat is
aktivan menedzselniiik kell, illetve 6ssze kell hangolniuk
azt a vallalati értékteremtési folyamatokkal. Jelen kutatas
hozzjarult a munkavallalok iranyaba kommunikalt mun-
kaadoi értékajanlatok fontossaganak megértéséhez, azok
WOM-kommunikaciora, ezen beliil az ajanlasra vonatko-
76 hatasanak megismeréséhez. Felderitésre keriilt tovabba
az egyes, munkahelyi elégedettségre hatd6 munkavallaloi
értékajanlatokkal valdo megelégedettség hatasainak fon-
tossagi sorrendje a kiilonbozd kultirkorokben. Az ered-
mények, és az azokbol levont kovetkeztetések hozzajarul-
hatnak az emberieréforras-menedzsment folyamatainak
tamogatasahoz, ezaltal pedig a vallalati értékteremtési
folyamat hosszu tava fenntarthatéosagahoz. Fontos, hogy
a vallalatok a munkavallaloi marka alakitasanak folyama-
tara adott visszacsatolasként, értékelésként tekintsenek a
munkavallaloktol szarmazo, munkahelyre iranyuld ajan-
lasokra és azok tartalmara.

A tanulmanyban bemutatott kutatds, annak eredmé-
nyei fontos gyakorlati relevanciaval rendelkeznek embe-
rier6forras-menedzsment €s marketing szempontjabol.
Elsoként lehet kiemelni a transzparens, valéosaghti, mun-
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kavallalo, fogyaszté és markazas szempontjabol Ossze-
hangolt kommunikacionak a fontossagat. A szakirodalmi
0sszegzésbol kideriil, hogy a munkavallalok elsésorban
a szervezetbe valo belépés elotti elvarasaikat vetik dssze
a belépés utan tapasztaltakkal, és a ketté kozotti eltérés
alakitja leginkabb a munkahelyi elégedettségiiket és szer-
vezeti elkdtelezddésiiket. A munkaadodi vonzerd egyes
aspektusaival valo elégedettség Németorszag esetén jelen-
tds, az USA és India esetében pedig kiemelkedéen magas
szazalékat magyarazzak a munkaadora iranyuld ajanla-
soknak, feltételezhetd tehat, hogy mas kulturkdrokben
sem alakul 1ényegesen masképp ez a mutato. A szajreklam
befolyasa rendkiviil magas a potencialis munkahellyel
kapcsolatos dontéshozatal soran, igy minden vallalatnak
érdeke, hogy ne csak fogyasztdi piacain, hanem a mun-
kaerdpiacon is pozitiv vélemények terjedjenek réluk az
online térben.

Masodik legfontosabb tanulsagként az egyes kultar-
korok hatasanak fontossagat lehet kiemelni munkaadora
iranyuld  ajanldsok szempontjabol.  Altalinossagban
elmondhat6, hogy a vallalati kultaraval és értékekkel
kapcsolatos megelégedettség a legfontosabb az ajanla-
sok szempontjabol, a tovabbi tényezok sorrendje ¢s azok
hatasfoka azonban kultarkéronként valtozik. Kiemelend6
tovabba az, hogy a gazdasagi ¢és tarsadalmi folyamatok
hatasanak kovetkezményeként egyes orszagokban mas és
mas allapotok jellemzik a munkavallalast. Hiaba jellemzi
Németorszagot példaul kdzepes elégedettség a kompenza-
ci6 és juttatasok faktorral, ha a vallalat néveli az alkalma-
zottainak fizetendd juttatdsok mértékét, csak minimalis
javulast tapasztalhat ajanlasok, és vélhetoen elégedettség
terén is. Tovabba hidba reagal a kultaraval és értékekkel
kapcsolatos elégedettség novekedésére jelentdsen a mun-
kavallalok pozitiv ajanlasi hajlandoésdga az USA-ban:
mivel az e tényezdvel kapcsolatos atlagos elégedettség
ebben az orszagban mar alapvetden is magas, jelentds ero-
forrasokat emésztene fel az e faktorral valé megelégedett-
ség tovabbi ndvelése. Fontos tehat annak megismerése,
hogy a munkavallalok jelenlegi munkakornyezetiik mely
aspektusaival elégedettek és kevésbé elégedettek, és ezen
tényezoket dssze kell vetni az egyes kultirkorok ajanlasi
magatartasaval.

Jelen tanulmany eredményei ¢és feltevési alapként
szolgalhatnak tovabbi kutatasok elvégzéséhez. A kutatasi
eredmények kvalitativ modszertannal torténd leellendr-
zése a kilonbozé kultirkdrokben fontos tovabbi tanul-
sagokkal szolgalhat. Fontos lenne tovabba a kvantitativ
modellezési modszertant egy magyarorszagi mintan is
lefuttatni, és ezeket az eredményeket a nemzetkozi ered-
ményekkel Osszevetni. Jelentés elérelépést jelentene a
WOM-kommunikaci6é és a HR, illetve bels6 marketing
aktivitasok Osszefiiggéseinek megértésében a munka-
vallaloi markazas, munkaadoi vonzeré és a munkaadoi
ajanlas sejtett osszefliggéseit bemutaté modell (/. abra)
tovabbi kutatasokkal torténd ellendrzése, adott esetben
pedig tovabbfejlesztése, tovabba egy olyan elméleti keret
alapos kidolgozasa hozza, amely lehetdve teszi a teriileten
dolgoz6 szakemberek szamara a modell alkalmazasat a
mindennapi vallalati gyakorlatban.
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