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1 BEVEZETES

Szakdolgozatomban a munkahelyi eclkotelezettséget, illetve ennek mérési- és fejlesztési
lehet6ségeit vizsgalom. Diplomamunkam célja, hogy a bemutatott szervezeti modellekkel,
elméletekkel, illetve empirikus kutatdisommal a munkahelyi lojalitas, elkotelezettség fogalmat,
Osszetevoit, mérését-€s fejlesztését bemutassam, valamint ravilagitsak ennek Ilehetséges
jovobeli irdnyaira.

Ehhez els6 1épésként a fogalmat, majd ennek Gsszevetdit vizsgalom tobb megkozelitésbol. A
kiilonbozé értelmezések, definiciok kozil az Aon Hewitt ,, Say,Stay, Strive ” modelljét emeltem

ki, igy ennek Iényegi elemeire részletesen is kitérek.

Ezt kdvetden az elkotelezettség mérési- €s fejlesztési lehetdségeit ismertetem: az Aon Hewitt
,, Legjobb Munkahely Felmérését”, a Silverman Research ,, crowdsourcing” szemléletét, illetve
a Quantified Company ,, Elkételezettség-optimalizalt agilis szervezetfejlesztési modelljét”.
Célom, hogy a ,,crowdsourcing” szemlélettel az elkotelezodés egy lehetséges, innovativ és

véleményem szerint potencialis modjat ismertessem.

Szakdolgozatom utols6 fejezetében empirikus kutatdsomat mutatom be. Ennek célja, hogy a
munkahelyi elkotelezddéshez vald hozzaallast, lehetséges fejlesztésének modjat vizsgaljam
kiilonb6z6 korosztalyok szerint.

Két f6 hipotézist fogalmaztam meg: elsé eldfeltevésem az volt, hogy az elkotelezettség
novelése érdekében minél tobb intrinzik motivacios erd, intézkedés sziikséges. A masik
hipotézisem szerint a szakmai fejlddés és eldrelépés lehetdségének biztositdsa (mint intrinzik
motivacios erd) szolgal a legfontosabb tényezdként az elkdtelezett magatartas alakitdsahoz,

alakulasahoz.

Diplomamunkam 6sszegzésében az elkotelezettség fejlesztési- €s mérési lehetdségeket, illetve
az 0nalld kutatasomban kapott eredményeket foglalom Gssze, valamint fogalmazok meg a

jovore utald néhany lehetséges tendenciat.



2 ELKOTELEZETTSEG FOGALMA, OSSZETEVOI

A munkahelyi elkdtelezettség fogalmat, ennek tartalmat sokan sokféleképpen értelmezik.
Egyes értelmezések szerint akkor beszélhetiink elkotelezettségrol, ha érzelmi elkotelezodést
(comittment) érez a munkavallal6 a szervezet és annak céljai irant. Lathato azonban, hogy ennél
valdjaban tobbrdl van szd. Ha egzaktan szeretnénk definidlni a munkahelyi elkdtelezddést,
érdemes néhany elméleti, és gyakorlati megkozelitést is megvizsgalnunk. Kun Agota
Munkahelyi jollét és elkételezodés cimii tanulmanya elméleti alapokat ad, €s segit az egyes
fogalmak (szubjektiv jollét, munkahelyi jollét, munkahelyi elkotelez6dés) értelmezésében. A
gyakorlati megkdzelitéshez pedig az Aon Hewitt- Elkotelezettség modelljét hasznaltam fel,

ami tobb éves kutatasi eredményeken alapuldan alkotta meg 2014-es modelljét.

2.1 Szubjektiv jollét, munkahelyi jollét és a munkahelyi elkotelezodés

fogalma

A definicid elméleti sikon torténd értelmezéséhez tehat Kun Agota: Munkahelyi jollét és
elkotelezodés cimli tanulmanyat hasznaltam fel. Miel6tt a munkahelyi elkotelezettséget
meghatarozom, fontosnak tartom, hogy a szubjektiv jollét, a munkahelyi jollét definicidjat is
megértsiik, hiszen az emlitett két definicid mindsége és tartalma nagyban meghatarozza az

elkotelezettség tartalmat.

A munkahelyi jollét kérdése és fogalmi meghatidrozasa nem régota foglalkoztatja a kutatdkat.
Kezdetben, ha az egyén jollétérdl beszéltiink, csupan az élettel valo elégedettséget és egyfajta

pozitiv lelkiallapotot értettlink alatta. (Azaz érzelmi elkdtelez8dést, a ,, committment” érzését.)

A szubjektiv jollét (subjective well-being) fogalmanak megjelenése, és ehhez kapcsoltan az
¢let, az ¢élettel vald elégedettség és a boldogsag szubjektiv mivoltaval valo foglalkozéas az
emberek érzéseinek és értékelésének teljesen ujszerli megkozelitését adta, melyet kezdetben
sokkal inkabb indirekt modon probaltak vizsgalni, nem pedig annak trividlis eldnyeit és hatasait

vették figyelembe.



2.1.1 Szubjektiv jollét

Mivel a jollét definicidja igen széleskorii €s tartalmaban is differencialt, ennek elemei kognitiv
(azaz a megismererésre vonatkoztatva, gondolkodéason alapuldan) és affektiv (azaz érzésekre,

érzelmekre vonatkozoan) szinten is leirhatok.

Kognitivan definidlhatdo azért, mert az emberek altaldban tudatosan itélik meg sajat
¢letmindségiiket, illetve értékelik jollétiikket, masrészrdl affektiv is, hiszen pozitiv és negativ
érzelmeket élnek meg jollétiik kiillonbozo aspektusaival kapcsolatban. A klasszikus értelmezés
szerint (Diener, 1984) szubjektiv jollét esetén alapvetden szubjektiv értelmezésrdl van szo, ami
harom 6 komponensbdl tevodik Ossze: 1.: az élettel valo elégedettség (az élet globalis
mindsége) 2.: a pozitiv affektivitds (pl.: boldogsag, 6rom, mentalis egészség) 3.: negativ
affektivitas (pl.: szégyen, blintudat, stressz). (Késébb Diener és munkatarsai (1999)
kiegészitették ezt egy negyedik komponenssel:a jovedelemmel vald elégedettséggel.) Egy
ujabb, némileg atfogobb meghatirozas szerint (Dewe, 2008) a szubjektiv jollét olyan
dinamikus éallapot, amelyben az egyén képes lehetdségeit kiteljesiteni, produktivan és kreativan
dolgozni, masokkal erds és pozitiv kapcsolatot kiépiteni valamint a kozosség (csoport,

szervezet) érdekében hatékonyan kézremiikodni.

A fogalom tehat minden szempontbol egy Osszetett, tobb komponensti definici6. Ezt a
multidimenzionalitast kiilonboz6, a témaban végzett kutatasok is alatamasztjak. A Sinha és
Verna-féle kutatas (1992) szerint a szubjektiv jollét szerves része az optimizmus, az dnkontroll,
a flggetlenség, valamint a szorongést6l, maganytdl és a frusztracidtdol valé mentesség.
McCulloch 1991-es kutatasai alapjan kimutatta, hogy a jollétet az elégedettség, a moral, a
pozitiv affektivitas, és a tarsas tamasz alkotjak. Syngh és Shyam 2007-es kutatasi eredményei
pedig azt mutatjak, hogy a magas jolléti ember nem minden esetben elégedettebb, vagy
rendelkezik magasabb 6nbizalommal, illetve tobb pozitiv érzelemmel és attitiddel, de a negativ
gondolatokat, érzéseket, illetve a fesziiltséget is minden esetben hatékonyabban tudja kezelni.
Az imént emlitett okok miatt tehat kijelenthetjiik, hogy a jollét Ggy egyéni, mint tarsas -

tarsadalmi szinten is kivanatos allapot.

A szubjektiv jollét fogalmanal fontos még tisztaznunk, hogy nem egyenld a mentalis vagy
pszicholdgiai egészséggel, illetve nem is feltétele a pszichologiai jollétnek. Annak ellenére,
hogy sokszor a mentalis jollét alapvetd mérdszamanak tartjak, a tapasztalat azt mutatja, hogy
valaki lehet boldog és elégedett az életével ugy is, hogy valamilyen mentalis problémaval
kiiszkodik.



2.1.2 Munkahelyi jollét

Amellett, hogy a munka a mindennapjaink szerves €s elvalaszthatatlan részét képezi, hatassal
van Onbecsiilésiinkre ¢s identitdsunkra, valamint Onmegvalositasi és szocialis kapcsolati
igényeinket is kielégiti. Ezért az, hogy hol, mennyit és milyen munkakdrben dolgozunk,

jelentds befolyasolo erdvel bir jollétiinkre.

Az, hogy a jollét nem csak az egyének érdeke, napjainkban egyre inkabb kezd nyilvanvalova
valni. Egyre tobb cég, szervezet torekszik arra, hogy jol miikodjon: ebbe a j6 miikodésbe
beletartozik az is, hogy alkalmazottjaik egészségesek, jo a komfortérzetiikk, hiszen a
produktivitas a profittermelés a siker elengedhetetlen eleme. Ha munkaaddi oldalrdl vizsgaljuk
ajollét hatasat, elmondhatjuk tehat, hogy a dolgoz6i szubjektiv jollét timogatasa vitathatatlanul
gazdasagi profittal jar, valamint kevesebb hianyzast, és a fluktuacid csokkenését,
minimalizaldsat eredményezheti. A nem megfeleld mindségli jollét-érzés ugyanakkor a
munkahatékonysadg csokkenéséhez vezet, ami pedig a munkaadd cég koltségeinek

ndvekedéséhez vezethet.

A jollét jelentdsége tehat a munka és a szervezet kontextusaban egyre inkabb elismert. Ennek
legfébb oka, hogy a munkaltatok felismerik: a dolgozok egészségébe invesztalni kell ahhoz,
hogy hossztava elényokhoz jussanak. Az egészséggel és jolléttel valo torddés munkaadok és
munkavallalok egyiittes feleldssége és kotelessége.

Ha a munkahelyi jollét fogalmat egyszeriien szeretnénk meghatarozni, akkor Page 2005-6s
jollét-érzete. Ennek egyik része a munkdhoz vald, alapvetd érzelmi viszonyulas és a
kiilsé/belsé munkaértékekkel valé elégedettség. Osszességében minden munkaval kapcsolatos
tevékenységet magaba foglal: a fizikai munkakornyezetet (€s ennek mindségét ¢&s
biztonsagossagat), a dolgoz6 munkéval kapcsolatos érzéseit (szereti amit csindl), valamint a

munkahelyi kapcsolatokat is (fonokkel, kollégakkal vald kapcsolatot.)

Ezt a fajta megkozelitést én magam a definidlashoz tilzottan tdgnak és megfoghatatlannak
talaltam. Ugy gondolom, hogy a Warr-féle (2002) munkaspecifikus jollétet meghatarozo

kulcsjellemzdk viszont kivaldan dsszefoglaljak a munkahelyi jollét tartalmat.



Ezek a kovetkezok:

e a személyes kontrollra, dontésre, autonomidra vald lehetdség, és a szigora feliigyelet
hianya

e a képességek kihasznalasanak lehetdsége, valamint tobb képességet igényld feladatok
ellatasa

e Kkiils6leg meghatarozott célok, munkaval és feladattal kapcsolatos kovetelmények,
munkaterhelés, munkaszerep ¢€s feleldsség

e aképességek ¢és feladatok valtozékonysaga, a munka tartalma és helye

e cgyértelmli munkakdrnyezet, az elvart viselkedést megalapozd informaciok,
visszajelzés

e pénzkereseti lehetdség, jovedelemszint, fizetés nagysaga, pénziigyi forrasok

e fizikai biztonsag

® tamogatd vezetés

e tarsas kapcsolatok, masokkal vald interakcid lehetdsége, kozosségek, tamogatd
munkatarsak

e clismert szocidlis pozicid

A felsorolt kulcsjellemzék vizsgélatandl véleményem szerint mindenképpen érdemes a
generacios kiilonbségeket szem eldtt tartanunk, hiszen példaul az ,, X generacios, ill. a

(leendédbeli) ,,Z” generaciés munkavallaloknal egyértelmiien masok a prioritasok.

Ezért, ha a Warr-féle modellt szeretnénk alapul venni egy esetleges szervezet-€s
elkotelezettség feljesztésnél, mindenképpen érdemes hangsulyt fektetni arra is, hogy a
valtoztatasokat, fejlesztéseket a dolgozok esetleges generdcids  kiilonbségeinek
figyelembevételével tegyiik, hiszen a generdciok egyiittmiikddésének ¢és egyiitt
gondolkodéasanak eredménye olyan tudas és szellemi téke lehet, ami munkaadoéi oldalrol a
cégeknek versenyeldnyt jelent, dolgozéi oldalrél pedig nagyban megkOnnyitheti a

munkafolyamatokat, segithet a minél hatékonyabb munkavégzésben.

L A Monster 2017-es ,,Mit var a Z generacio a munkahelyen?” C. kutatasi eredményei alapjan példaul a Z generacio tagjainal
a munkahelyi lojalitas keriil az utolsé helyre, mig a HR Portal 2010-es ,, Hogyan motivalhaték a kiilonbozé generdaciok tagjai?”
felmérés eredményei egyértelmiien azt mutatjak, hogy az X generacios dolgozok munkafegyelme és lojalitasa példaértékii.



Nem véletlen az sem, hogy napjainkban a HR-nek olyan 0j funkcidkat is el kell tudnia latni,
mint a tehetségmenedzsment, vagy a generaciomenedzsment, azaz a kiilonb6z0 generaciok

tagjainak motivalasaval €¢s megtartasaval kapcsolatos tevékenységek ellatasa.

2.1.3 A szubjektiv jollét és az elkotelezettség kapcsolata

Ahhoz, hogy a szubjektiv jollétet az elkdtelezodéshez kozvetleniil kapcsolhassuk, elébb
érdemes a dolgozdi jollétet megvizsgalnunk. Ehhez az egyik legfontosabb tényez6 a kozvetlen

vezetdkkel valo kapcsolat.

Ahol kielégitettnek mondhat6 ez a viszony, ott legnagyobb eséllyel a jollét szintje magas. A jo
vezetdnek szerepe van egyrészrdl abban, hogy felmérje és ismerje alkalmazottai képességeit €és
készségeit: tudja azt, hogy alkalmazottai szdmara az adott munkamennyiség soknak, illetve az
elvégezendo6 feladat til komplexnek bizonyul-e, emellett ismeri az erdsségeket is. (A vezetok
szerepér6l részletesebben is kivanok irni a dolgozatom ,,Ki menedzseli az emberi
eroforrdsokat? -A vezetok szerepe az elkotelezettség alakitdisaban” c. fejezetében). Ezek
tudatdban egy olyan csapatot képes kialakitani, ahol a munkatirsak jollét-érzése szerves

részévé valik a munka jo elvégzésének.

A dolgozoi jollét a Chartered Institute of Personnel and Development 2007-es tanulmanya
szerint a kdvetkezdket foglalja magéaban:
e az egészség fenntartasa az egészséget szolgald valasztasok mentén: diéta, mozgas,
pihenés,stb.
e olyan bedllitottsdg kialakitasa, mely megalapozza a magabiztossagot (a korabban
emlitett vezet6i magatartas itt komoly befolyéasolo erével bir)
e Onbecsiilés és érzelmi ellenalloképesség kialakitasa a céltudatossag mentén
e a beteljesiilés €s értelem érzete, aktivitas €s megfontolt dontések
e 1 tapasztalatok iranti nyitottsdg, kivancsisag €s kreativitas a tdmogato €s szocialis

kozeg megléte mellett.

Jol lathato tehat, hogy a dolgozoéi jollét szamos elemében és Osszetevdjében megegyezik a

szubjektiv jollét fogalmaval.



2.2 Az Aon Hewitt elkotelezettég modellje - ,,Say, Stay, Strive” elmélet

Az Aon modell szerint az elkdtelezettségnek harom 6 0sszetevdje van. Az elmélet szerint
munkavallaloi oldalrél lojalis dolgozokrol akkor beszélhetiink, ha a ,,Say, Stay, Strive” elmélet
OsszetevOi egyidejlileg megvalosulnak. A ,,Say” a pozitiv véleményalkotast jelenti, illetve a
szervezet dolgozoinak pozitivan nyilatkozatat vallalatukrol munkatérsaiknak, tigyfeleiknek és
barataiknak. A ,,Stay” a dolgozok jovébeni terveire utal, azaz, hogy a munkavallalok a
vallalaton beliil képzelik el a jovdjiiket. A ,,Strive” pedig az extra eréfeszitéseket tartalmazza.
Azokat a cselekedeteket, akciokat, melyeket a munkavallalok hajlandok megtenni a szervezeti

célok elérése érdekében.

Az elkotelezett munkavallaléi magatartas kialakulasahoz természetesen a munkaadéi oldalt
sem szabad figyelmen kiviil hagynunk, hiszen a vezetdség szerepe nagyban hozz4jarul a lojalis
attitid létrejottéhez, megszilardulasdhoz. Mivel a ,,SSS” modell elemeire - munkaltatoi
oldalrol - igencsak nehézkes kozvetleniil hatni, ezért az Aon a 2001-2014 kozt végzett
kutatasaik alapjan tovabbi 19 olyan kozvetleniil érintd és befolyasold tényez6t hatarozott meg,
melyeket a magasabb munkatarsi lojalitds eléréséhez nem hagyhatunk figyelmen kiviil. A
kapcsolatok, munkavégzés, életmindség, lehetéségek, folyamatok, ¢és az elismerés
gyljtéfogalmak alkotjdk a hat nagy csoportot, amelyek tovabbi alpontokkal kiegésziilve
alkotnak teljes egységet.
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1. abra Model of Employee Engagement (Forras: Aon Hewitt, 2014)

A kapcsolatok egyrészrol jelentik a munkatarsak felsdvezetéssel kialakult - vagy éppen ki nem
alakult - Osszekottetést, viszonyt, tartalmazzak a kozvetlen felettessel/felettesekkel vald
korrelaciot és ami a mindennapi munkavégzés szempontjabol talan leglényegesebb elemet, a
munkatarsak kozott kialakult kapcsolatot. Ezen elemeken til az Aon az emberkdzpontisagot,
azaz az antropocentrizmust is a kapcsolatok fogalomkorébe sorolta: fontos, hogy minden
problémat emberi nézépontbol is megvizsgaljon a vezetdség, majd a human tényezoket szem

elott tartva jusson el a megoldasig.

A munkavégzés nagy csoportja a munkafeladatok, dnmegvalositas, hataskor, folyamatok és
munkaeszkozok elemekbdl all 6ssze. A munkafeladatok, folyamatok illetve a hataskor
egymassal szorosan Osszefliggd fogalmak: a dolgozdkra kiszabott feladatok mennyisége és

milyensége mindig tobbletjelentéssel birnak.

Az adott - targyi vagy szellemi - produktum elkészitése, megvalositasa egy folyamat, mely
folyamat soran észlelt hatdsok, ingerek és benyomdsok implicit méddon alakitjdk az
alkalmazottak mindennapi munkahoz vald hozzaéllasat, igy hosszatavon a vallalathoz valo

kapcsolatat, elkdtelezettségét is nagyban meghatarozzak.



Ezek a munkafeladatokhoz kapcsolédd hatdsok, ingerek jelezhetik az alkalmazott és
felettese/felettesei kozt kialakult bizalmat - vagy éppen pont a bizalom hianyat. Az adott
feladatot, projektet azért bizzak ram, mert megbizhaté és kompetens munkaerdnek tartanak:
rendelkezem Onallosaggal, azaz a hataskorombe tartozik a produktum elkészitéséhez
kapcsolddo tigyekben vald dontési jog, vagy azért nem ruhaznak ram feleldsséget, mert nem

biznak meg bennem.

Az Aon az elkotelezettség modelljében a munkavégzés nagy csoportjadba sorolta a
munkaeszkozoket is. A munkafeladatokat és eszk6zok szintén szorosan 0sszefliggd fogalmak:
azaz, hogy milyen targyi, technikai eszkozok allnak a rendelkezésemre, hogy az adott
feladatomat minél hatékonyabban el tudjam végezni. A technikai és tarsadalmi fejlédések
nagyban befolyasoljak a - mechanikai - munkaeszk6zok szerepét is, ami egyrészrél a
hatékonyabb munkavégzést eredményezi. Masrészrdl viszont, ha az elkotelezettségre
szeretnénk fokuszalni, érdemes az eszkdzok+elégedettség kapcsolatat vizsgalnunk. Fontos,
hogy a munkaltaté konnyen hozzaférhetdvé tegye alkalmazottai szdmara a szellemi vagy targyi
produktum eléallitdsdhoz szervesen, vagy kozvetetten kapcsolodd eszkozoket, rendszereket.
Elégedettségrol akkor beszélhetiink, ha a munkavallalo rendelkezik a munkaeszkdzok
hasznalatahoz sziikséges kompetencidkkal, igy munkaltatoként nem szabad megfeledkezni

ezek hozzaférhet6vé tételérol sem.

Az Aon Hewitt elkotelezettség modellje az 6nmegvalositast is a munkavégzes nagy csoportjaba
sorolja. Ha a fogalmat szorosan a munkatevékenységekhez szeretnénk kapcsolni, és sziiken
értelmezni, akkor elmondhatjuk, hogy a korabban emlitett négy faktor (munkafeladatok,

hataskor, folyamatok, munkaeszkozok) illetve az Snmegvaldsitas 0sszefiiggése trivialis.

Az emlitett fogalmak mind a mindennapi munkatevékenységek fontos részét képezik, az
egyénre tett pozitiv, konstruktiv hatasukkal egytitt beszélhetiink 6nmegvaldsitasrol. Ha viszont
tagabban értelmezziik az Snmegvalositas fogalmat érdemes a Maslow-féle motivacids piramis
“csucsat” kiinduldsi pontnak tekinteniink. Az elmélet szerint az Onmegvaldsitds mint
novekedési elem a vitalitas, kreativitdas, onfenntartas, hitelesség, jatékossag, céltudatossag
elemekbdl tevodik Gssze, azaz kozvetetten szinte idesorolhatnank az Aon altal meghatarozott

19 befolyasolo tényezdé mindegyikét, ha onmegvalositasrol szeretnénk beszélni.

Az Aon Hewitt 4altal meghatarozott szervezetek 4altal befolydsolhatd tényezdk az
¢letmindséggel kapcsolatban amunkakornyezettel, illetve a munka/maganélet egyensulyaval

Osszefliggésében fogalmazodtak meg.
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Az ergonomikus munkakornyezet nem csak a mindennapi feladatok ellatasat konnyitheti meg
nagyban, hanem a munkavallalo -hosszutavu- egészségiigyi allapotanak is fontos befolyasolo

tényezdje, melynek jelentdségével 1986 6ta a WHO is foglalkozik (Sick building syndome)?.

A munka-maganélet egyenstly fenntartasanak kérdéskore szintén megkeriilhetetlen, ha az
elkotelezettséget szeretnénk vizsgalni. Bar egyes vélemények szerint, melyet tobbek kozt,
Nigel Marsch, a Young and Rubicam Brands ausztral és 0j-z¢landi regionalis vezérigazgatoja
is 0szt3, a munka-¢let egyensily fenntartdsa nem a munkaéltatd dolga, az Aon Hewitt modell

ezt mégis a 19, munkaado altal befolyasolhat6 tényezoként fogalmazta meg.

A karrier, illetve a szakmai fejlddés lehetdsége a modell két azon eleme, melyekre a
foglalkoztato altalanosan a legnagyobb befolyassal birhat. Milyen eldrelépési illetve fejlodési
lehetdségeket biztositok az alkalmazottjaim szdmara annak érdekében, hogy a cégnél tervezzeék

kiépiteni szakmai életpalyajukat, elkotelezddjenek a vallalat irant?

A folyamatok a teljesitmény-menedzsmentet, munkaltatoi hirnévet és munkaltatoi hitelességet
jelentik. A teljesitmény-menedzsment egy komplex rendszer, melynek célja az egyéni
teljesitmény ndvekedésen til a szervezeti teljesitmény novelése, ill. a vallalati stratégiai célok
elérése. Ha a teljesitmény-menedzsment €s elkotelezettség kapcsolatat vizsgaljuk, az egyéni
teljesitményt, motivacios rendszert érdemes tanulmanyoznunk, hiszen a lojalitas kialakulasa
individumonként torténik. A jol kialakitott teljesitmény noveld rendszerek és folyamatok tehat

a szervezetek és egyének kozos érdeke.

A munkaltatoi hirnév, ill. hitelesség, mint elkotelezettséget segitd, befolyasolo tényezd szintén
megjelenik az Aon-modellben. Az ,.,employer branding” egy hosszu folyamat, mely soran a
szervezet a vonzo arculat megteremtésén keresztlil eljut a marka alkalmazasdig, majd a
munkaltatoi érték igértet bevalasdhoz. Elkotelezettség szempontjabol fontos, hogy ismerni kell
a munkavallalok igényeit, nem elég csupan lattatni a cég altal igért eldnydket, hanem be is kell

valtani a marka igéreteit.

Az elismerést - fizetés, juttatasok, erkolcsi elismerés - mint elkotelezettséget befolyasolod

tényez6 masok mellett (Gary Chapman, Paul White) az Aon Hewitt is prioritasként emliti.

2 Bvebben: Purushottam K. (2008): The sick building syndrome.

3 Bévebben: Marsh N. (2010): How to make work-life balance work?

URL.: https://www.ted.com/talks/nigel_marsh_how_to_make_work_life_balance_work?language=hu#t-585069
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A megerdsités, batoritas tobbféleképpen is kifejezodhet: anyagiakban, vagy targyi javak
juttatasa nélkiil. Akéar kiilso (extrinzik) akar belsé (intinzik) megerdsitésrol, motivacios hatasrol
beszéliink, ezek nem csak a szervezeti hatékonysaghoz jarul hozza, hanem a munkavallaloi

lojalités kiéptilésének is fontos elemei.

2.3 Elkotelezettség elkiilonitése a motivaciotol

Mivel napjainkban a kiilonféle motivacios elméletek egyre inkabb beépiilnek a koztudatba,
felmeriilt bennem annak a lehetdsége, hogy sokak szamara a munkahelyi lojalitds csupan az
intrinzik és extrintik motivaciok Osszességét jelenti. Ez¢rt lattam szilikségességét annak, hogy
tisztazzuk a fogalmak kozti kiilonbséget, illetve, hogy lassuk az elkotelezettség definicidjanak
komplexitasat. Ezutan szeretnék roviden kitérni az intrinzik motivaciora is, mivel
kérdéivemben nagy szerepet tulajdonitottam a belsé motivumok szerepének az elkdtezettség

alakulasdban, igy fontosnak talaltam tisztazni a fogalmat.

Az elkotelezettség és motivacio kozti kiilonbségek értelmezéséhez Kiss Csaba: A szervezeti
elkotelezettség elméletei cimli tanulmanyanak a témara iranyuld fejezetét hasznaltam fel, azaz

Schroll 1981-es 2x2-es matrixat, mely egzaktan szemlélteti a legfobb kiilonbségeket.

A fogalmi elkiilonités érdekében Schroll éles hatarvonalat huzott azzal, hogy az
elkotelezettséget mint ,,stabilizalé erd” definialta, amely a magatartas irdnyanak megtartasdhoz
vezet még akkor is, ha a méltanyossagelméleti*, vagy az elvaraselméleti® szempontok

nincsenek kielégitve, nem mitkkddnek.

"

Ez a fajta fogalmi megkdozelités az altalam elkészitett kérddivet kitdltok korében is gyakran
megjelent akkor, amikor arra kértem Oket, hogy valaszoljanak arra a kérdésre, hogy szerintiik
mit jelent a fogalom: munkahelyi elkotelezettség. (,,Lojdlisnak lenni egy céghez akkor is, ha
esetleg mashol dtmenetileg jobb lehetoségeket ajanlanak® vagy ,,Ha épp nem megy jol a

cégnek, nem azonnal lépek ki. “‘stb.)

A méltanyossag elmélet értelmezésében az emberek arra torekednek, hogy tarsaikkal szemben méltanyos viselkedést
alakitsanak ki, ugyanakkor tarsaiktol is elvarjak ennek fejében magat a méltanyos banasmodot. Ebbol ered az egyén
motivacidja, azaz az szamit, hogy mit kap a tobbiekhez képest. (Rodz, Heidrich 2013)

5 Az elvaras elmélet szerint egyes emberek fokozott eréfeszitéseket tesznek azért, hogy az altaluk elérni kivant jutalomban,
mint kovetkezményben részesiiljenek. Ez esetben harom lényeges valtozo jatszik szerepet: a valasztas, az varakozas és a
preferencia: 1: az alkalmazottak képesek valasztani a kiilonbdz6 magatartasok kozott. 2: a varakozas valakinek az a
meggy0zddése, hogy magatartasaval a kivant vagy a nem kivanatos eredményt eléri. 3: preferencia az az érték, amelynek
elérését mas értékekkel szemben kivanatosnak tartja. Az elvaras elmélet értelmezésében az egyes személyek csak olyan
eréfeszitésre hajlandoak, melyek valamilyen szamukra kedvezd eredményre vezetnek (Rodz, Heidrich 2013)
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Schroll négy olyan mechanizmust azonositott, amelyek a fenti mdédon meghatarozott
elkotelezettség hatterében allhatnak, ezaltal novelve a szervezetben maradas valdszintiségét.
Ezek a tényezdk a kovetkezok:
e szervezet iranyaba tett befektetések (veszitenivald)
® a reciprocitas (a szervezettel szemben fennallo, észlelt konkrét vagy elvont tartozas
mértéke)
e az alternativak hianya (pl. szervezetspecifikus tudas révén)

e azonosulas.

Scholl egy 2x2-es matrixon szemlélteti a motivacio elméletek és az elkotelezettség tizeneteinek

kiilonbségét:
elkitelezettség
alacsony magas
motivacioelméleti _ "
’ alacsony 1 2
szempontok -
kielégitettsége magas 3 -

2. dbra A szervezeti elkételezettség és a motivacioelméletek osszefiiggései. (Forrds: Kiss

2010)

A szerz0 szerint magas fluktudciora akkor szamithatunk, ha alacsony motivacidhoz alacsony
elkotelezettség tarsul (1-es siknegyed). Magas elkdtelezettség, de alacsony motivacio, (2-€S
cella) vagy magas motivacio, de alacsony elkdtelezettség esetében (3-as siknegyed) a
fluktuaci6o kb. azonos, €s kisebb, mint az 1-es cellaéndl (azaz az annal, ha alacsony
elkotelezettség alacsony motivaciéval parosul). A 2-es cellaba sorolt, azaz magas
elkotelezettségli €s magas motivaltsagi munkavallalok igen érdekesnek mondhatok: 6k azok,
akik vagy méltanytalansagot tapasztalnak az erdfeszitéseik és az azért kapott ellentételezés
aranyaban egy viszonyitasi csoporthoz képest, vagy pedig kicsi esélyét latjak, hogy az
er6feszitéseiknek olyan teljesitmény lesz a kovetkezménye, amelyért vonzo jutalomban
részesiilhetnek. Am mégis elkotelezettek a szervezet irant, és nem lépnek ki. Ennek oka a
fentiekben azonositott négy tényezd lehet. A 3-as cella munkavallaldi, azaz azok, akik magasan
motivaltak, de alacsony az elkdtelezettségiik, az elvaraselmélet és méltanyossagelmélet

szempontjainak teljesiilése miatt maradnak.
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(Kedvezo feltételekkel, rendelkeznek a tobbiekhez képest, vagy tobbet/jobbat kapnak
masokhoz viszonyitva (méltanyossagelméleti) ¢és/vagy az éaltaluk tett erdfeszitéseik

leggyakrabban valamilyen szamukra kedvezé eredményre vezetnek (elvdiraselméleti))

2.3.1 Az intrinzik motivacio

Az intrinzik, azaz bels6 motivacido olyan humanspecifikus motivumok, melyek beliilrol

iranyitottak, igy a cselekvés motivacidja a cselekvésben rejlé élvezet maga. (Vallerand, 1997)
Megkiilonboztethetiink:

1. A tudas elsajatitasara iranyulo intinzik motivacidt, mely olyan viselkedéseket motival,
amelyek a cselekvés, a tanulds, a megértés 6romét szolgaljak
2. A fejlédésre és alkotasra iranyuld intrinzik motivaciot, melynek Iényege dnmagunk
meghaladédsaban és a kreativ tevékenységben van (kihivas, célorientacid, hatékonysag
érzése, stb.)
3. Az ingerlés és élmények atélésére vonatkozo intrinzik motivaciot, mely soran kellemes
¢lményeket, érzéseket keresiink.
Mivel a kérdéivemben belsé motivacios tényezdket (szakmai kihivas, elérelépés lehetdsége,
kollégakkal, fonokkel vald kapcsolat, stb.) vizsgéltam, ezért fontosnak tartottam, hogy
egyértelmiivé tegyem az intrinzik motivacio fogalmat. Az altalam vizsgalt bels6 motivumok

tudas elsajatitasra, fejlddésre iranyulo, illetve élmények atélésére is vonatkozo fogalmak.
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3 ELKOTELEZETTSEGMERESI- ES FEJLESZTESI LEHETOSEGEK

3.1 Az emberi erdéforras menedzsment szerepe az elkotelezettség

alakitasaban

Az elkotelezettség kialakuldsadhoz az emberi eréforras menedzsment szerepe kiemelkedden
fontos, kdzvetleniil és kdzvetetten egyarant hatassal van a szervezet sikerességére, ezért fontos
megemliteniink, hogy mely menedzsmenti intézkedések, és milyen tényezOk hogyan

segithetik, befolyasolhatjdk a lojaitas alakuldsat.

Karoliny-Poor értelmezése szerint az EEM hatasa egyrészrél befolyasolo erével bir az
alkalmazotti jellemzdékre: kompetencidkra, tudasra, ismeretekre, készségekre, tapasztalatokra,
gyakorlatokra illetve kapcsolatokra, masrészrél pedig az alkalmazott magatartasara: azaz
motivaciodjara, teljesitményére, és elkotelezettségére. Az EEM-et olyan egymaéssal szorosan
kapcsolatban 4ll6 mechanizmusoknak definialjak, mely sikeres miikodése esetén elsOként
1étrejon, majd fejlodik a szervezet alkalmazotti tartoménya, ezt kovetden pedig formalodik
magatartasuk, attitidjiik, illetve teljesitményiik. Az emberi eréforras fejlesztés esetében a
szervezeti igényeket, valamint a munkavallaldi elvarasokat egyarant figyelembe kell venniink:
alkalmazotti oldalrél ez az értelmes 1d6toltést, gondolkodas és fejlesztés lehetdségét, illetve a
fizetés teljesitését jelenti. A szervezeti igények ¢€s elvarasok pedig a hatékony munkavégzésre
(,,dolgos kezek™), lojalitasra (,,hiiséges szivek™), 6nallé gondolkodasra €s véleményformalas
képességére terjednek ki foként. Ezen kétpdlusu igények ¢és elvarasok folyamatos

figyelembevétele és egyeztetése hatasara kialakulhat a partnerek kolesonds elkotelezettsége.

3.1.1 Ki menedzseli az emberi eréforrasokat? A vezet6k szerepe az elkitelezettség

alakitasaban

A szervezeten beliili emberi er6forras fejlesztéssel kapcesolatos tevékenységeket leggyakrabban
két csoport végzi: az EEM specialistak, szakemberek, menedzserek, illetve a szervezet
kiilonb6z6é szintli vezetdi. Mivel a vezetdk feleldsek rendelkezési teriiletik minden
er6forrasanak hatékony felhasznalasaért -beleértve a human tokét is- szerepiik a munkahelyi
elkotelezettség és lojalitas alakitasaban is jelentds. Példaként Bill Gates vezetdi hitvallasanak

néhany, legfobb elemét emelném ki:

e kreativ légkort alakit ki (innovativ gondolkodasra sarkallja a dolgozoit, ezaltal
biztositva a szakmai fejlddést, ami az elkotelezettség kialakulasahoz nélkiilozhetetlen)

e kis csapattal dolgozik (max. 35 {6- esély a jo interperszonalis kapcsolatok kialakitasara)
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e clegendd id6t hagy a gondolkodésra (egyrészrél fontos amiatt, hogy a dolgozok
mindségi munkat tudjanak kiadni a kezeik koziil, masrészrdl pedig a jol strukturalt és
atgondolt munkafolyamatokkal id6t és energiat is megsporolhatunk)

e tanulunk a multbol (4llandd feedback a pozitiv és negativ munkamoédszerekrol,
eljarasokrol, hatékonysagrol az elvégzett munka milyenségérdl)

e masoktol atvenni, tanulni nem szégyen (nem formadlis és informalis tanulési

lehetdségek, ,,best practise” mddszere)

Bér a 2002-es Figyel6-Aon Hewitt ,,Legjobb Munkahely Felmérés” eredményei napjainkban
mar kevésbé iddszeriiek az elmult 15 évben végbement permanens gazdasagi és munkaerdpiaci
valtozasok miatt, de véleményem szerint maga az esetleirds azonban relevans a vezetdk-
elkotelezettség kapcsolatot tekintve. A felmérés altalanos megallapitasa ugyanis az, hogy a
legjobb munkahelyeken dolgozdk sokkal elégedettebbek a felsdvezetokkel, mint atlagosan.
Részben ez is az oka annak, hogy a 2002-es évben a azok lettek a legjobb elsdé szamu vezetdk,
akik a legjobb munkahelyek ¢élén alltak. Mig 2001-ben az a vezetd jutott jelentds
pluszpontokhoz, akit személy szerint a dolgozok sokkal magasabbra értékeltek, mint a
munkahelyiiket, 2002-re (nem beszélve a 2015-6s, 2016-0s eredményekrdl, ahol ez meég
erdteljesebb) a vallalattal valo elégedettség joval erdsebben Osszefiigg a felsdvezetdkkel valo
elégedettséggel. Veres Rita, az Aon Hewitt elkotelezettség iparag eurdpai szakmai vezetdje,
illetve magyar cégvezetdje az eredmény kapcsan kiemelte, hogy kiilonosen a kétszdznal

alacsonyabb létszamu cégeknél figyelhetd meg egy karizmatikus vezetd hangulatjavito hatasa.

A vezetdk -lojalitas kialakitasaba tortén6- bevonasanak fontossagarol beszélt Frisch Anita is,
az OD Partners szervezetfejlesztéssel foglalkozd munkatarsa is 2017. marcius 22-i
., Elkotelezettség ujratéltve” c. meetupjan. Eldadéasaban, illetve beszélgetésében elsOsorban
arra kereste a valaszt, hogy mi a vezeték dolga az elkotelezettség megteremtésében. Ezzel
kapcsolatosan elsd, és talan a legfontosabb felvetése az volt, hogy a szervezetek dontd
tobbségében a HR a megrendeld, a vezetdk bevondsa pedig javarészt elmarad. Ennek kapcsan
emliti azt a problémat is, hogy, ha az elkotelezettség fejlesztésére vald igény esetleg feliilrdl is
jon, kevés az olyan vezetd, aki a munkavallalok altal kitoltott kérddivekre optimalis
visszajelzést adna: a feedback leggyakrabban szintén a HR kezében marad, s bar
megkérdezziik, hogy mivel nem elégedettek, nem torténik tényleges eldérelépés a fejlesztendd

teriileteken.
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Frisch Anita el6adasanak egy masik fontos felvetése az volt, hogy -a vezet6i és munkavallaloi
oldal sokszor ellentétes allaspontja és érdekei ellenére- vajon hol és hogyan teremtddik meg az
elkotelezettség. Ezt a jelenséget a ,,tyuk-tojas” problémajahoz hasonlitotta. Mi volt eldbb: a
felhatalmazas, megbecsiilés hidnya, vagy a tulajdonosi szemlélet, kezdeményezés hidnya? A
munkavallalok gyakran ugy gondoljak, hogy alkalmazottjaik nem elég aktivak, nincsenek sajat
oOtleteik, és csak azt csinaljak, amit a vezetdség elvar toliik. A munkavallalok ezzel szemben
sokszor gondoljak ugy, hogy nem teremthetnek egyedit, nem lehetnek innovativak ¢és
kreativak, csupan az allandd, monoton munkat kell ellatniuk, individudlisan nem jarulhatnak
hozz4 az -akar fizikai akdr szellemi- produktum létrejottéhez. (Erre minden szervezeti

kultaraban megvan a kifejezés: ,,mokuskerék”, ,,daralas”, ,BAU” stb.)

Frisch Anita tigy gondolja, hogy az elkdtelezettség akkor teremtddhet meg, ha ez a két polus
azaz a ,tyuk (felhatalmazas, megbecsiilés hidnya) és a ,,tojas” (tulajdonosi szemlélet,
kezdeményezés hidnya) taladlkozik: a munkaad6 hisz a munkavallalojdban, a dolgozé pedig
hasznosnak érzi azt, amit csindl. Az elkotelezettség érzését egy épitkezéshez hasonlitotta,
miszerint a dolgozonak ugy kell éreznie magat a mindennapos munkavégzés soran, mintha
katedralist épitene, (azaz maradandot, értékeset, egyedit hoz Iétre) nem pedig ugy, mintha csak
téglat pakolna (monoton mddon, végelathatatlanul cselekszik, kihivasok és kreativitas nélkiil).
Véleménye szerint egy munkavalallénak bar fontosak a stratégiai elvek és iranyok, de szdmara
az a legfontosabb, hogy tudja, hogy ¢ egyénileg hogyan kapcsolodik ezekhez. Ennek
megtalalasdban a vezetdnek van kiemelkedd szerepe, amit a legegyszeriibb modon,

beszélgetéssel tud leginkabb segiteni, az alabbi kérdésekkel:

e Mit csinal a cégiink, ami téged biiszkévé tesz?
e Melyik stratégiai célunk szdmit neked a leginkabb?
e Milyen eredményt akarsz itt elérni, amit szeretnél, ha hozzad kotnének?

e Hogyan tdmogathatlak abban, hogy ezt az eredményt elérd?
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3.2 Az Aon Hewitt ,,L.egjobb Munkahely Felmérése”

3.2.1 Rovid torténeti attekintés

Az Aon Hewitt ,,Legjobb Munkahely Felmérés” Magyarorszagra 2001-ben jutott el eldszor.
2003-ra a kutatas mar globalis kutatassa nétté ki magat, ugyanis kézel 30 orszag alkalmazottjai
értékelték munkahelyiiket. A kiszélesedd részvétel lehetévé tette egy kozos eurdpai lista
Osszeallitasat, valamint modot adott egy atfogd, a kontinens humén gyakorlatait vizsgald
elemzés elkészitésére is. (2003-t6l a felmérés elnyerte a Szocialis és Munkatigyi Minisztérium

védnokségét, majd 2007-t6] a Vilaggazdasdg médiapartnerségét.)

2008-ban az addigiaknal 1ényegesen nagyobb érdeklddést tanusitottak a vallalatok, hazankban
kozel 150 vallalat vett részt a felmérésben. Ekkor mar a kialakult kategoriak (nagyvallaltok,
valamit Kkis-és kozépvallalatok) lehetévé tették, hogy a szervezetek ,,sajat stlycsoportjukban”
mérettessék meg magukat. Szintén a 2008-as évben tobb mint 15 iparag vallalata képviseltette

magat, azért a felmérés torténetében eloszor 5 kategoriaban iparagi gydztest is hirdetett az Aon.

2009-t61 a részvételi kategoridk modosultak, a vallalatok kizardlag munkavallaloi 1étszamuk
alapjan keriiltek besorolasra, igy a korabbi két kategoria (nagyvallalatok, Kkis-és
kozépvallalatok) helyett 3 0j kategoria jott 1étre: 50-250 fés, 250-1000 {6s, vagy 1000 6 feletti
csoportok. Az 1j besorolas eredményeképpen 2009-ben 6sszesen 9 Legjobb Munkahely kertilt

kihirdetésre.

2010-ben iinnepelte a felmérés a 10. évfordulojat. A vallalatok érdeklodésének fenntartasa
miatt tovabbi témakkal boviilt a felmérés, pl. munkaltatoi arculat, hatékony javadalmazas, vagy
munkahelyi egészség. A kutatas elsé 10 évének lezarasaképpen atadasra keriilt az ,,Evtized

Legjobb Munkahelye” dij is (melyet a Debreceni Hoszolgéltato Zrt. kapott meg).

2015-re globalisan az Aon Hewitt szdmos fejlesztést hajtott végre vilagszerte, majd kialakitotta
a ,,.Best Employers Program”-ot, melynek ujitasait, korszerlisitését a magyarorszagi Aon
Legjobb Munkahelyek programba is beleépitett. Ezen fejlesztések célja féleg az volt, hogy a
klasszikus rangsort megsziintetve, a ,,.Legjobb Munkahely Dij” elnyerésének kritériumait
teljesitd vallalatok elismerésben részesiilhessenek a rangsorban elfoglalt helyiikt6l, illetve
méret-, vagy iparagi kategoria besorolasuktol fiiggetleniil. Valamit tovabbi cél volt az, hogy a
megujult hatdselemzési modszertan segitségével még pontosabb fejlesztési iranyokat tudjon

megjeldlni az Aon tigyfelei szamara.
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3.2.2 A ,Legjobb Munkahely Felmérés” médszertana

Ahogyan korabban, a kutatas torténeti attekintésénél emlitettem, 2015-ben az Aon Hewitt
kutatasi modszertana jelentOs valtozason esett at, a korabbi klasszikus rangsorolasos modszert
egy un. hatadselemzési modszertanra modositotta. Ennek 1ényege, hogy a vallalatok rangsortol
fliggetleniil részestilhetnek a ,,Legjobb Munkahely dijban”, azaz ez a mddositas lehetové tette,
hogy -a kiiszobérték elérésével- tobb szervezet is részesiilhessen a kitiintetésben. (2015-ben 16,

2016-ban pedig dsszesen 10 vallalat vehette at a dijat.)

Az Aon felméréseihez kérdéives modszert hasznal, mely véleményiik szerint ,,a dolgozodi
veleményrol kaphatunk képet a specifikus kérdoiviink segitségével, amelyben az allitasokat és

kérdéseket az Aon részletes adatbazisabol valogattuk.”

Employees speak positively about the company,
Engagement Index intend to stay and are motivated to exert extra
effort at work

3 Leaders treat employees as valued assets, engage
Leadership Index employees in the vision and lead the company to
success

Performance Employees are aligned to company goals and are
Culture Index rewarded and recognized for their contribution

Employees are proud to be part of the company
and can clearly explain what makes their
company different from others

Employer
Brand Index

3. abra A Legjobb Munkahely dij elnyeréséhez meghatarozott indexek (Forrds: Aon Hewitt,
2015)

A dij elnyerését a résztvevd szervezetek 4 index teriileten elért eredményei alapjan hatarozzak
meg. A négy index az elkdtelezettség index, vezetés index, teljesitmény kultira index, ill. a

munkaltatdi marka index.

1. ,.Engagement index” (elkotelezettség index): Az alkalmazottak pozitivan nyilatkoznak
a vallalatrol, illetve érzelmileg kotddnek hozza és motivaltak.
2. ,,Leadership index” (vezetés index): A vezetok képesek elkotelezni munkavallaloikat

a vizio irant, és a siker felé vezetik a vallalatot.
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3. ,, Performance culture index” (teljesitménykultira index): A munkavallalok tisztaban
vannak a vallalat céljaival, és azzal, hogy hozzajarulasuk miként segiti a nagyobb
teljesitmény elérését.

4. |, Employer brand index” (munkaltatéi marka index): A vallalat folyamatosan képes
biztositani a képzett tehetségeket az iizleti célok elérése érdekében.

A felsorolt négy index a felmérésben résztvevé minden vallalat esetében kiszamitasra, majd
Osszehasonlitasra keriil az Aon kiiszobértével ©, melyek a magyarorszagi eredményeken

alapulnak.

3.2.3 A modszertan kritikaja, hiAnyossagai

Bar az Aon Hewitt az els6k kozott volt a munkahelyi elkdtelezddést komplexen vizsgdlok
korében, és 2015-ben kutatdsmodszertanilag szdmos modositast végzett felmérésében,
tovabbra is a kérddives moddszert hasznalta/haszndlja. Ennek elénye, hogy benchmarkot
biztosit, lehetdve teszi az egyszerli 6sszehasonlitdst, de valdjdban szervezetfejlesztési, human
eréforras fejlesztési (igy elkotelezettség kialakuldsi) szempontokbdl sem mondhatnank igazan
hatékonynak. Az Aon egy specifikus kérddiv segitségével dolgozik, illetve részletes
adatbazissal rendelkezik, azonban a munkaerdpiaci, és szervezeteken beliili gyorsasag,
valtozékonysag és kompexivitas (an. ,, VUCA ”: Volatibility [valtozékonysag], Uncertainity
[bizonytalansag], Compexity [Osszetettség], Ambiguity [félreértelmezhetdség,
tobbértelmiiség]’) miatt mire ezek a kérdéivek feldolgozasra, kiértékelésre keriilnek, majd az
eredményeket -idealis esetben- visszajelzik a vezetdség, HR, munkavallalok felé, a kapott
adatok -pont az emlitett “VUCA World “ miatt- nem, vagy mar csak kevésbé relevansak és
naprakészek. A kérddivvel felvett adatok mennyisége évrdl-évre exponencidlisan nének (a
kérddives modszer mellett egyébként emlithetjiik az interjukat, riportokat is, melyeknél
adatfeldolgozasi 1d6 szempontbdl ugyanaz a helyzet, mint a kérddiveknél), amiket tul sok 1d6

feldolgozni, s a komplexivitas miatt -nagy valosziniiséggel- nem kapunk valid értékeket.

® Kiiszobérték szémitdsa: a felsd kvartilishez tartozo kiiszobértéket a 4 indexhez évente szamolja az Aon,
adatbazisa segitségével. (Ez 5 év adatait, 99 orszag normait, 9 millio résztvevo valaszat, és megkdzelitdleg 5000
vallalat informacioit tartalmazza.) A referenciaértéket homogén (azaz olyan orszagokban, régiokban, ahol
hasonléak a kulturalis és foglalkoztatasi adatok) orszagcsoportokra hatarozzak meg, ami lehetové teszi a
kulturalisan is relevans &sszehasonlitast.

" Bévebben: Wood F. (2014): VUCA: and employee engagement URL.:
https://www.hr.com/en/magazines/talent_management_excellence_essentials/october 2014 _talent_management
/vuca-and-employee-engagement_i3t01lu2.html
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Ha egy masik megkdzelitésbol szeretnénk vizsgalni a kérdéives modszertant, érdemes lehet
Molnar Daniel, a Pécsi Tudomanyegyetem egyetemi tandrsegédjének, Human Innovacios
Szemlében 2010-ben megjelent ,, Empirikus kutatdsi modszerek a szervezetfejlesztésben” C.

tanulmanyabol az alabbi tablazatot kiemelniink:

Elbiralasi kritériumok irasbeli  Telefonos Fizt_mé]}'n::s We h.'
talalkozas alapu
Visszacrkezés: arany - + + -
Egységes visszacérkezési iddpont - + + -
Térbeli reprezentativitas + + - -
Nehezen elérhetd foglalkozas: . 0 i} )
csoportok
Keérddiv terjedelme - - + -
Meggondolatlan valaszok melldzése 8] - + 0
Harmadik személy befolydsa - 8] + (8]
Félrecrtesek - + + -
Komplex informacio - - + -
Kérdezabiztos befolyisa + (8] - +
Koltségek + + - +

4. abra Keérdoiv-lekérdezési eljarasmodok elonyei és hatranyai (Forras: Molnar, 2010)

Mivel a tanulmény specifikusan a szervezetfejlesztés kutatasi modszereket vizsgalja, igy

véleményem szerint relevans lehet az elkotelezettség-mérés és fejlesztés szempontjabol is.

Mivel az Aon Hewitt a tablazatban feltiintetett kérddiv-lekérdezési eljardsmodokbol az
irasbelit, illetve a webes alaput hasznalja felméréséhez, igy én is ezek eldnyeit és hatranyait

szeretném részletezni.

Az irasbeli lekérdezési mod elénye, hogy a térbeli reprezentativitast biztosithatja, ill. a nehezen
elérhetd foglalkoztatdsi csoportokat is bevonhatja a vizsgéalatba, tovabba, hogy a

kérdezdbiztos(ok) nem lehetnek befolyassal a kitolté személyekre, valamint, hogy olcso.

8 Bévebben: Molnar Daniel (2010):  Empirikus kutatasi modszerek a szervezetfejlesztésben URL:
http://humanexchange.hu/site/uploads/file/61-72_md.pdf
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Legnagyobb hatranya viszont, hogy konnyedén kedvezotlen helyzet teremtddhet azzal, ha a
komplex informaciok miatt a valaszaddé félreértelmezi a kérdéseket, majd az

attekinthetetlenségnek kdszonhetden esetlegesen félbehagyja a kérddiv kitoltést.

Tovabbi hatranya, -ami viszont a kiértékelés és visszajelzés szempontjabdl érdekes- hogy a
visszaérkezési arany, valamint az egységes visszaérkezési idopont leggyakrabban nem
garantalhatdo. Ahogyan dolgozatomban mar emlitettem, minél inkabb elhuzodik a
visszaérkezési id0, (nagyobb, féleg multinacionalis vallalatokndl ez gyakori jelenség lehet)
anndl jobban kitolddik a kiértékelés, majd feedback fazisa, igy egyre inkabb csokken az esélye
annak, hogy a kapott eredmények validak lesznek ¢€s szervezetfejlesztési, human erdforras
fejlesztési szempontokbol (elkotelezettség fejlesztés terén) hasznosithatd lesz a kutatdsban

résztvevo vallalatok szamara.

A web-alapt lekérdezési mod nagyban hasonit az imént bemutatott irasbeli médhoz, annyi
kiilonbséggel, hogy a térbeli reprezentativitas, valamint a nehezen elérhetd foglalkoztatasi
csoportok bevonasa sem biztositott -gondolhatunk akar hatranyos helyzetiickre, vagy a
dolgozatom korabbi pontjaban emlitett generacios kiilonbségeket is idesorolhatjuk, hiszen nem
biztos, hogy egy ,,Baby boomer” szivesen toltene ki az interneten keresztiil egy kérdéivet, ezzel
szemben az ,,Y” , ,,Z” generacid tagjainak szinte természetes, hogy az internetet hasznalja a
véalaszadashoz- tehat ezt a két tényezot is inkabb hatranyként, mintsem eldnyként emlithetnénk.
Véleményem szerint viszont a web-alapt lekérdezési mod nagy eldnye, -adatfeldolgozasi
szempontokat figyelembe véve- hogy az irasbelihez képest, joval gyorsabban és egyszeriibben
tudja Osszesiteni, Osszehasonlitani és kezelni az adatokat az értékeld bizottsag, hiszen erre

kiilonféle rendszerek allnak rendelkezésiinkre. (SPSS, SAS, sth.)
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4 A KERDOIVEN TUL

4.1 A crowdsourcing fogalma

A crowdsourcing angol sz6 a ,,crowd” (tdmeg) és az ,,outsourcing” (kiszervezés) szavakbol
tevodik 0Ossze. Magyarul ,kozosségi Otletborzének™ szoktuk forditani, de ez a kifejezés
korantsem fedi le az angol megfeleld jelentés tartalmat. A k6zosségi otletborze olyan folyamat,
amelyben a vallalatok (vagy egyéb szervezetek) tevékenységiik egy pontosan meghatarozott
részegységét, feladatat kihelyezik. A hagyomdnyos outsourcing-gal ellentétben ez a kihelyezés
a ,,k0z0sség” felé iranyul, egy atfogobb, nyiltabb, innovativabb megkdozelités, megoldas
reményében. A kozosség altalaban online megoldasokat jeldl, de ez nem sziikségszeri. A
tevékenységet kihelyezd szervezet a legjobb és/vagy a leggyorsabb feladatmegoldas(ok)ért
cserébe felajanlhat fizetséget, vagy hasznalhat egyéb, nem pénziigyi 0sztonzoket is, hogy

,munkara birja” a kozosség tagjait.’

4.2 A crowdsourcing és a munkahelyi elkotelezettség kapcsolata

A crowdsourcing eredetileg egy tizleti modell, -legismertebb, iizleti sikerként elkonyvelt esete
az amerikai istockphoto [mai gettyimages.com] nevii képadatbank. Ennek Iényege, hogy a
regisztralt felhasznalok altal készitett képek felhasznaldi jogait értékesitik, az illusztraciokat
keresd érdeklddok szamara, a hagyomanyos, professziondlis képadatbankok aranak téredékert-
aminek legjellemzdébb példdja az, amikor egy vallalkozéas kozvetitoként 1€p fel, kozvetitdi dij

ellenében.

Az elkotelezettségmérés- és fejlesztés teriiletén is értelmezhetjiik a crowdsourcing-ot egyfajta
iizleti modellként, de valdjadban tobbrdl van szo: az interakcidrol, a social media erejérdl illetve

a nyilt, Oszinte, €s gyors véleménynyilvanitas és visszajelzés lehetdségéral.

Ezt a Silverman Research 2013-ban végzett ,, The Future of Employee Research: How will it
change in the next decade? ” kisérletén keresztiil kivaloan szemléltethetjiik. A kisérletben 250

szervezet vett részt, a vilag kiilonb6z6 orszagaibol, régioibol.

Ennek lényege az volt, hogy egy kiindul6é kérdést hatdroztak meg a kisérletvezetdk, ami a

kovetkezd volt: ,, Hogyan fog valtozni az elkotelezettség mérése a kovetkezo 15 évben?”

% Bévebben: Howe J. (2006): The rise of crowdsourcing

URL: https://www.wired.com/2006/06/crowds/
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Ezt kovetden a kisérletben résztvevd szervezetek, cégek munkavallaloi a feltett kérdésre
reflektaltak, értékelték egymas kommentarjait két dimenzié mentén, ami az ,,agree” [strongly

disagree-strongly agree] illetve a ,, insightful ” [not insighthul-very insightful] skalak voltak.

9,\5‘\-'/ ERMAN How do you think employee rescarch will change over the next 15 years? HELP  SIGN N

| Rating the ideas of other participants earns points.

— INSIGHT2013 X

| irk that the neat 15

Q’ I Bow much 00 yoo agree wilh this respoose?

inintibibbbtaiisis . stttk
°  Rats this idas taing both of the Streegly Heagree Stosghy Asree

i

How iraightiul is this rospoass?

[ ——

Vot lezighetat Very besghital

5. abra A Silverman Research- The Future of Employee Research vizsgalat feliilete (Forras:
Silverman Research, 2013)

A Silverman Research kutatasvezet6i kivalasztottak a harom legnépszeriibb (azaz legtobbet
kommentalt és értékelt) hozzaszolast, illetve a tobbit is elemezték, az elemzések alapjan pedig

automatikus és manualis kategoridkat hoztak 1étre.
Az elemzés alapjan a top 10 valtozasi kategoria a kovetkezo:

Social media

Kérddivek

Analitika

Kollaboracid

Valos idejli

,,Klitylik” (elekronikai eszk6zok)
Kvalitativ

Vezetés

© 0 N o g Bk~ wDhPE

Transzparencia
10. Akcidorientalt
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A kapott eredmények els6 két helyén tehat a social media, és a kérddiv szerepel. A kutatasban
résztvevok altal ,,leggondolatébresztobbnek™, valamint ,,leginkabb egyetértettnek™ - tehat ezen

kommentekre érkezett a legtobb reakcio, értékelés - a kovetkezdoket talaltak:

., Ahogyan valtozik a demografia, és novekszik a hozzaférés a social mediahoz, a munkavallaloi

kutatas el fog mozdulni a hagyomanyos éves kérdoivektol a gyakoribb, interaktiv felmérések

felé.”

., Ahogy né a social media haszndalataval kapcsolatos magabiztossag, a munkaadok felé is egyre

nyiltabb és o6szintébb visszajelzések sziiletnek majd.”

A munkavallalok viselkedése névekvé mértékben nyomon kovetheté és mérheto lesz. A
szervezetek hatékonyabba fognak vadlni abban, hogy ezeket a viselkedésmintdkat

tanulmanyozzak-hasonléan, mint ahogyan a vevdink viselkedését tanulmanyozzuk.”*

Ugy gondolom, hogy a kutatas, illetve a kapott eredmények is eldjelezhetik azt az valtozasi
iranyt, amely elkotelezettségmérés- és fejlesztési fronton a jovoben bekdvetkezhet. A valtozas,
gyorsasag ¢és komplexivitds miatt véleményem szerint is olyan mérési modok, eszkdzok
sziikségesek, amelyek lehetdvé teszik a minél gyorsabb visszajelzés biztositdsat annak
érdekében, hogy a dolgozoéi elégedettséget novelhessiik, ennek kapcsan pedig az

elkotelezettséget is minél magasabb szintre fejleszthesstik.

10 B&vebben: Silverman Research (2013): “The Future of Employee Research: How will it change in
the next decade? ” URL: http://www.ipa-involve.com/news/the-future-of-employee-research/
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4.3 Agilis szervezetfejlesztés

4.3.1 A munkahelyi agilitas és az agilis szervezetfejlesztés fogalma

Az ,agile working” azaz a munkahelyi agilitds egy gyljtéfogalom, ami a szervezetek
intelligens reagalo-készségét, innovativ szemléletmddjat, iizleti alkalmazkodasat jelenti.

Harom f6 eleme van:

e az anticipacid, azaz az eldre becslés szokésa, sebessége és gyakorisaga

® az energidk gyors mozgositasa

e 2 hibakbol tanulas képessége
Az agilis szervezetfejlesztés egy olyan folyamat, amely soran az anticipacio, az energidk gyors
mozgobsitasa €s a hibakbdl tanulas képessége (illetve a Quantified Company elkotelezettség
lehetdségét) a vallalatok, cégek minél versenyképesebbé tétele érdekében mozgatorugdként
funkcionalnak. Az agilis szervezetfejlesztési modellek ,,on-demand” jellegliek, azaz igény
szerintiek és flexibilisek. (A Quantified Company agilis szervezetfejlesztési platformjat ezért
is nevezziik elkotelezettség optimalizaltnak, hiszen a modell célja a munkavallalok és vezetdk
elkotelezettség érzésének megteremtése, novelése igy tehat ebben az esetben az ,, on-demand”

jelleg maga a munkahelyi elkotelezettségbdl fakad.)

4.3.2 A Quantified Company- Agilis szervezetfejlesztési modell célja, médszertana

Az elkotelezettség optimalizalt szervezetfejlesztési technologia célja, hogy bevonja a
munkavallalokat, és elkotelezze a vezetdket, a spontan onkifejezés, valamint a masokhoz vald
kapcsolodas és megerdsités lehetdségének megteremtésével. A projekt az idé-érték, valamint
a mérés-adat problémakor felismerésén alapszik, azaz a -mar korabban, az Aon kérddives
modszertananak kritik4janal is kifejtett- tal lassu kiértékelés, €s gyakorlatba valo atiiltetés

nehézségeinek athidalasa, javitasa a célja.

A szervezetfejlesztési folyamat alapjaiban, kiinduldsdban illetve az interaktiv reakciok
tekintetében szinte teljesen megegyezik a korabban ismertetett Silverman Research ,,The
Future of Employee Research” modszerével. A vizsgalat a Quantified Company esetében is

egyetlen kérdésfeltevéssel indul: Mi okoz problémdat a munkadban?
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A munkavallalok és vezetdk ezt a kérdést valaszoljak meg, illetve reagalnak egymas
gondolataira, véleményére. Az értékelésre egy -3 és +3 kozotti skala all a rendelkezéstikre, (-
3=disagree; O=neutral; 3=agree) amelyen értelemszeriien azt jelolik, hogy az adott allitassal,
véleménnyel milyen mértékben értenek egyet, mennyire itélik meg ezt hasznosnak. Az
allitasok, illetve ezek értékelése Osszesitésre keriilnek, majd egy térkép alakul a kapott
informaciokbol. A folyamat végén egy un. ,,illeszkedd modell” segitségével ralatast kaphatunk
a megoldasi lehetdségekre, mint a szervezet, csoport, mint a vezetOségek és az egyének

szempontjabol. 1

6. abra Elso lépés: “A mi okoz gondot a munkadban?” kérdés megvalaszolasa (Forras:

Aszalos, 2017)

11 Bgvebben: Quantified Company: Opinion Collection

URL: http://www.quantified.company/product/
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1. abra Masodik lépés: A vélemények, hozzdszolasok értékelése a 7 foku skalan (Forras:

Aszalos, 2017)

» g ¥ 8 41 2 3
® @ 3 @ @ ® 119 1dontgetenough supportfor my work
@ ® ® @ @ 115 nteorywemaycomeup with ideas, butmanagers dontlisten
& o . ® 107 Our work is not recognized by managers, they think only sales counts.
@ @ @ @ 100 Igetsicktomthe alrcowhich is directly above me
5 @ ® @ °% ma;nn:;u;::;ogmgmgmwmﬁ g:;ov:enm 1-2 team buildings per year,
® 2 e @ @ 093 Time pressure caused by ad hoc decisions

8. dbra Harmadik lépés: A vélemények, hozzaszolasok osszesitése és rangsorolasa (Forras,

Aszalos, 2017)
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Psychological safety: 4.5 %
Maintained focus: 7.0%

\

Supervisor support: 26.0 %
ldea openess: 8.7 %

N

Ad-hoc management: 12.6 %

Working conditions: 23.7 %

Team cohesion: 17.6 %

9. abra Negyedik lépés: Térkép alakul a kapott informdciokbol (Forras: Aszalos, 2017)

Organization
©

Individual

Team P

Leadership

Expectation clarity Fibw

\ Work st
Work overioad Work siresS.  \work e gement

Relationship with supervisor Psychological safety

10. abra Otodik lépés: Az illeszkedd modell feltdrja a megolddsi lehetéségeket (Forrds:
Aszalos, 2017)

29



44 A ,Legjobb Munkahely Felmérés”, ,,The Future of Employee
Research”, ill. az ,Agilis szervezetfejlesztési modell” rovid

osszefoglalasa

A munkahelyi elkotelezettség mérés- €s fejlesztési lehetdségek koziil tehat harmat, az Aon
Hewitt ,, Legjobb Munkahely Felmérését”, a Silverman Research ,,The Future of Employee
Research” vizsgélatat, valamint a Quantified Company ,,Agilis szervezetfejlesztési modelljét”

mutattam be.

Az Aon Hewitt kutatds tobb, mint 15 éves multra tekint vissza, nagy adatbazissal, és jol
kidolgozott kérddiv-rendszerrel rendelkezik, ezért elmondhatjuk, hogy egyfajta ,,brandé ” nbtte
ki magat napjaikra. A , Legjobb Munkahely” logoval ellatott szervezetek nagyobb
valdsziniiséggel lesznek vonzdak a munkavallaloknak, igy a kutatdsban sikeresen résztvevo
cégek nagyobb valoszinliséggel tudjak emberi eréforrasuk szamat, és hatékonysagat ndvelni.
A kérddives modszer hatranyarol mar dolgozatom korabbi pontjaban kitértem, igy a felmérés

modszertani kritikajara nem térnék ki ujra.

Az Aon Hewitt-tal ellentétben a Silvermann, illetve Quantfied Company -sok hasonlé profilu,
innovativ szervezetfejlesztéssel foglalkozo vallalathoz hasonloan- az elkdtelezettség mérést-és
fejlesztést igénylok korében pillanatnyilag még nem rendelkezik ezzel a , madrkanévvel”,
,,brand’-del. Ez talan némi hatranyt jelenthet, de véleményem szerint elmondhatjuk, hogy a
jelenlegi trendek alapjan -agilitds egyre nagyobb szerepe, a gyorsan valtozd technika,
technologiak, stb.- potencidlis platformjai lehetnek a jovoben az elkotelezettség mérésének-
és fejlesztésének. A két kutatds innovativ modszertanaban rejld lehetdségek (,,crowdsourcing-
féle” szemlélet, a kozosség(i média) ereje, stb.) voltak azok, amiért szakdolgozatomban
részletesen szerettem volna ezeket bemutatni, illetve a kérddives irdny egyfajta
tovabbviteleként szerepeltetni. Természetesen ennek modszertani sajatossagarol, hatranyairol
is érdemes szot ejteni, de dolgozatomban ezekkel a modellekkel inkébb egyfajta mérési,
fejlesztési iranyt szerettem volna felvezetni, nem pedig egy atfogd, minden eldnyt és hatranyt

szem elott tartd értekezést irni.
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5 (ONALLO KUTATAS

5.1 A Kkutatas célja

Kérdoéivem és 6nallo, empirikus kutatdsom célja az volt, hogy a 18 éven felettiek, kiemelten az
Y generacio tagjainak (azaz az 1980-1995 kozott sziiletettek) véleményét, hozzaallasat
vizsgaljam munkahelyi elkotelezettség témaban. Harom f6 kérdést fogalmaztam meg, melyek

egyben felmérésem kutatasi kérdései is:

e Mitol ideadlis egy munkahely a megkérdezettek, kiemelten az ,,Y " generdcio szamadra?

e Milyen fontos Szerepet tulajdonitanak a megkérdezettek a munkahelyi
elkotelezodésnek?

o Milyen tényezok és intézkedések segithetik el6 az ,,Y " generdcional a munkahelyi

elkotelezettség-érzésének kialakuldasat?

Eléfeltevésem az volt, hogy az elkdtelezettség novelése érdekében minél tobb intrinzik

motivacios erd, intézkedés sziikséges.

A masik hipotézisem szerint a szakmai fejlédés €s eldrelépés lehetdségeének biztositasa (mint
intrinzik motivacios erd) szolgal a legfontosabb tényezdként az elkotelezett magatartis

alakitasahoz, alakulasahoz.
A kérdGivemet 272-en toltotték ki, a Kkitoltok 78,3%-a nd, 21,7%-a férfi, 85,3%-uk
alkalmazotti, 14,7%-uk pedig kozép- vagy fels6évezetdi pozicidban dolgozik. (Az ,.Y”

generacios kitoltok szdma Osszesen 225 volt.) Kutatdisom nem reprezentativ, az allitasok ¢€s

kovetkeztetések a valaszadok sziik csoportjara validak.
A 272 kito1tébdl 3 £6, valamint 2 tovabbi alcsoportot hoztam 1étre életkoruk szerint:

e az 1. csoport 18-22 évesek, (29 10)

e a2.csoporta23-37 évesek, azaz az,,Y” generacio tagjai, (225 f6) melyen beliil tovabbi
két alcsoportot is alkottam: 2/a.: 23-29 évesek (145 £6), 2/b.: 30-37 évesek (80 f6)

e a 3. csoport pedig a 38 évesnél iddsebb kitoltokbol all dssze (18 £6)
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5.2 A Kkutatas tartalma

Elsd, a szakmai fejlédéssel kapcsolatos hipotézisem alatdmasztasa érdekében els6 1épésként a
,,Rangsorold az alabbi tényezdket aszerint, hogy szamodra egy munkahelyen melyik a
legfontosabb!” kérdésre kapott eredményeket szeretném ismertetni. Ezzel a kérdésfeltevéssel
arra voltam kivancsi, hogy a megadott szempontok koziil (fonok, kollégak, munkahelyi
kornyezet, fizetés, munkaido, szakmai fejlodés, markanév, cég ismertsége a munkaerdpiacon,
mindennapokban) a kitolték a rendelkezésiikre all6 7 foka skalan (1:legfontosabb, 2:
kiemelkedden fontos, 3: nagyon fontos, 4: fontos, 5: kicsit fontos, 6: szinte nem fontos, 7:
legkevésbé fontos) hanyan jelolték elsd, vagy masodik helyen a szakmai fejlodés lehetdségét,
azaz a kitoltok hany szdzaléka tartja ezt a legfontosabb vagy kiemelkedden fontosnak a
munkahelyén.

Elsé vagy masodik helyre a
szakmai fejlodést rangsorolta

Ferfiak 22%

N&k 38%

18-22 éves korosztaly 24%
23-29 éves korosztaly 29%
30-37 éves korosztaly 46%
38+ éves korosztaly 50%

Csoport

Felséfoka végzettségii A43%
Nem felsdfoku vegzettsegii 24%
Vezetd 68%

18-22 éves férfi 0%
23-29 terfi 30%

30-37 terfi 13%

38+ ferfi 33%

18-22 éves nd 33%

23-29 nd 29%

30-37 nd 54%
38+ nad 53%

11. dbra Szakmai fejlodést elsé helyre rangsorolok megoszlasa csoportok szerint
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Az Osszes valaszadd 35%-a gondolta, hogy szamara a szakmai fejlddés a munkahelyén.
Szembetling a kiilonbség a ndk és férfiak kdzott: a néknél tobben rangsoroltak (38%) elsd vagy
masodik helyre az emlitett tényez6t, mint a férfiaknal (22%) (a ndk és a férfiak kozott nagyjabol
azonos aranyban voltak a fels6foku végzettségiiek és a vezetok, emellett pedig a korosztalyos
eloszlas is hasonlo volt, tehat feltételezhetden ez a kiilonbség valéban nembdl fakado). Még
szembetlinObb kiilonbség latszik a vezetd/alkalmazott Gsszehasonlitdsban. A vezetok sokkal
nagyobb ardnyban rangsoroltdk elére a szakmai fejlédést, mint az alkalmazottak. Ugyanigy a
fels6foku illetve nem felséfoku végzettségiieknél is szdmottevd a kiilonbség: a felséfoku
végzettséglieck korében tobbeknél élvezett prioritast ez a tényezd, mint a tobbieknél. A
korosztalyos eloszlast vizsgdlva az a trend latszik, hogy az idésebbeknél egyre fontosabba valik
a szakmai fejlodés igénye. Itt azonban meg kell jegyezni, hogy valdjaban ez csak a ndknél van
igy, a férfiaknal ez a trend nem figyelheté meg (mivel tobb nd toltotte ki a kérddivet, ezért az
atlagot is elvitték.) Mindenképpen fontos megjegyezni, hogy az altalam vart, illetve a
hipotézisemben is megfogalmazottak a valaszok alapjan nem igazoldédnak be: az Y generéacio
2/a csoportja, azaz a 23-29 évesek minddsszesen 29%-a tartotta fontosnak, vagy kiemelkedéen
fontosnak ezt a bels6 motivacidt er6t. A 2/b csoportnal, azaz a 30-37 évesek korében
Iényegesen tobben, 46% sorolta a szakmai fejlédést kiemelkedden fontosnak, de még ez a szam

is joval alul maradt az altalam vartnal.
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60%

50%
40%
30%
20%
10%

Szakmai fejlédést elsé vagy
masodik helyre rangsorolta [%]

% 18-22 éves 23-29 éves 30-37 éves 38+ éves
Férfiak 0% 30% 13% 33%
N&k 33% 29% 54% 53%
Osszesftett 24% 29% 46% 50%

B Férfiak m Nok Osszesitett

12. dbra Szakmai fejlédést elso vagy masodik helyre rangsorolok megoszlasa nem és

Korosztaly szerint

70%

20%

Szakmai fejlodést elsd vagy
masodik helyre rangsorolta [%]

10%

B Férfiak i Nék
1 Alkalmazott W Verzetd
Nem fels&fokil vegzettseégii m Felsdfoki vegzettségii

13. dbra Szakmai fejlodést elsé vagy masodik helyre rangsorolok megoszlasa nem, beosztas

és végzettség szerint
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A kérddivem ,, Fonokként milyen legfobb intézkedést hozndl annak érdekében, hogy a
dolgozoid elkotelezettek legyenek munkahelyiik irant, ill. hosszutavon ott képzeljék el a
karrierjiiket?” kérdéssel szintén a kitoltok szakmai fejlddéshez vald hozzaallasat szerettem
volna megvizsgalni. A vélaszadok a megadott extrinzik és intrinzik motivacios lehetdségek

koziil (Isd. 1. sz. melléklet) csak egyetlen tényezot jelolhettek. Ez a kovetkezdképpen alakult:

Csoport Szakmai kihivas és elGrelépési
lehet8ség biztositasaval:

Férfiak 27%

18-22 éves korosztaly 38%
23-29 éves korosztaly 31%
30-37 éves korosztaly 35%
38+ éves korosztaly 56%

Fels6foku végzettsegi 35%

Nem fels6foki végzettségli 35%

Vezetd 40%
18-22 éves Feérfi 25%
23-29 Ferfi 30%
30-37 Ferfi 27%
38+ Ferfi 0%
18-22 éves NG 43%
23-29 NG 31%
30-37 NG 37%
38+ NG 67%

14. abra Szakmai Kihivas és elérelépési lehetdség biztositdasaval motivalok aranya

csoportonkeént

A kapott eredmény az el6z6 kérdéshez képest nem valtozott nagy mértékben. A vélaszadok
35%-a motivalna dolgozoit azzal, hogy szakmai fejlddési lehetdséget biztosit szamukra.
Elmondhat6, hogy tobb n6 jeldlte a szakmai kihivast, mint ahany férfi, és ugyanugy tobb
vezetd, mint ahany alkalmazott (bar ez utébbinal nem annyira jelentds a kiilonbség, mint az
el6zd -tényezOk rangsorolasaval kapcsolatos- kérdésnél). A fels6foku végzettségiiek és a nem
felséfoku végzettségliek kozott nem mutatkozott kiillonbség. Ha a kérdést korosztalyokra
bontva vizsgaljuk, nem lathato egyértelmi trend, de az megemlithetd, hogy a 38+-os nék

kiugroan magas aranyban jel6lték a szakmai fejlodést.

35



Ha az ,,Y” generaciora szikitjiik a vizsgalodast, lathatjuk, hogy a hipotézisemet a kapott
valaszokkal nem lehet alatamasztani: a 2/a csoport Osszesen 31%-a, a 2/b csoport 35%-a

motivalna csupan féndkként a szakmai fejlodést lehetdségének biztositasaval.

38+ éves l
i
30-37 éves I
23-29 éves l
-
18-22 éves I
20% 30% A0% 50% 60% 70%
18-22 éves 23-29 éves 30-37 éves 38+ éves
Mok 43% 31% 37% 67%

Szakmai kihivas és elérelépési lehetdség biztositasaval tenné elkdtelezetté
munkavallaléjat [%]
15. abra Szakmai kihivas és elorelépési lehetoség biztositdsaval motivalo nok korosztalyos

eloszlasa

A szakmai fejlodéssel kapcsolatos hipotézisem, miszerint a szakmai fejlodés és elérelépés
lehetdségének biztositasa (mint intrinzik motivacids erd) szolgal a legfontosabb tényezdként
az elkotelezett magatartas alakitdsdhoz, alakulasdhoz, tehat egyértelmiien nem bizonyosodott
be, hiszen a megkérdezettek mindosszesen 35%-a tartotta a legfontosabbnak, vagy
kiemelkedden fontosnak a szakmai fejlodés lehetdségének biztositasat, s fonokként is csupan
35%-a motivalna ezzel munkavallaléit. Erdekességként viszont megemlithetjiik, hogy a 38
feletti ndk kiemelkedden fontosnak tartottdk ezt a tényezdt, ami szamomra meglepd eredmény
volt. A kitoltések alapjan az a trend figyelheté meg, hogy minél idésebb a vizsgalt csoport,
annal fontosabb szdmara a szakmai fejlédés, vagy anndl inkdbb ezzel motivalna

munkavallaloit.
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A masodik hipotézisem, azaz, hogy ,, Az elkételezettség novelése érdekében minél tobb intrinzik
motivacios ero, intézkedés sziikséges.” aldtdmasztidsa egyszeriibbnek bizonyult az el6zd

elofeltevésemhez képest.

A kérddivem elemzéséhez a kiillonbozoé tényezdk -fonok, kollégak, munkahelyi kornyezet,
fizetés, munkaido, szakmai fejlodés, mdrkanév, cég ismertsége a munkaerdopiacon,
mindennapokban- rangsorolasanal az intrinzik motivacios erék fontossagat szerettem volna
megtudni, igy azt vizsgaltam, hogy a kitoltok koziil hanyan jeldlték a harom intrinzik
motivacios tényezO: szakmai fejlodes, kollégdkkal valo kapcsolat, illetve a fonékkel valo
kapcsolat valamelyikét elsé helyen, azaz mennyien tartottdk az emlitett szempontokat a

legfontosabbnak.

Csoport Elsé helyre (legfontosabb)
intrinzik tényezot rangsorolt

Minden megkérdezett 50%

Ferfiak 46%

Nk 52%

18-22 éves korosztaly 11%
23-29 éves korosztaly 45%
30-37 éves korosztaly 62%
38+ éves korosztaly 56%
FelsGfoku végzettsegl 55%
Nem fels6foki végzettségii 44%
Vezetd 70%

18-22 éves ferfi 38%
23-29 ferfi 52%
30-37 ferfi 40%

38+ ferfi 33%

18-22 eves nd 43%
23-29 nd 43%

30-37 no 68%

38+ nd 60%

16. dbra Az elsé helyen intrinzik motivaciot jel6lok csoportonkénti eloszldsa
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Az 6sszes valaszadd 50%-a rangsorolt elsé helyre intrinzik motivacios tényez6t. Ha nem is
nagy a kiilonbség, azért kimutathatd, hogy a nék nagyobb aranyban soroltak belsé motivacios
tényezOt az elsé helyre, mint a férfiak. Korosztalyos dsszehasonlitdsban az mondhato el, hogy
az id6sebbeknek fontosabbak az intrinzik tényezoék. (Ez valdszinlileg annak tulajdonithato,
hogy tobb nd toltotte ki a kérddivet, a ndknél figyelhetd meg ez a trend, a férfiaknal nem.)
Elmondhat6 tovabba, hogy a felsdfoku végzettséglieck nagyobb aranyban rangsoroltak belsd
motivumot els6 helyre, mint a nem fels6foku végzettséglick. A vezetd/alkalmazott
Osszehasonlitdsban egyértelmiien kimutathat6, hogy az alkalmazott beosztastak korében
kevesebben jeloltek intrinzik tényezdt elsd helyre, mint a vezetdk korében (A kiilonbség tehat
jelen esetben nem a férfi-nd, hanem az alkalmazott-vezetd szempontokbdl valo vizsgalodas
soran a legjelent6sebb). Ha az ,,Y” generaciot nézziik, a 2/a csoport 45%-ban, a 2/b csoport
ennél joval tobb, 62%-ban helyezett elsé helyre intrinzik motivaciot. Ez dnmagaban még nem
elég a masodik hipotézisem alatdmasztdsdhoz, ezért mindenképpen érdemes a tovabbi

kérdésekre adott valaszokat is megvizsgalnunk.

TO% 1
B0% '

50%

q
40
30

&

Elsd helyre intrinzik tényezot rangsorolt [%]
B

20% 1B-22 éves 23-29 éves 30-37 éves 38+ éves
Férfiak 38% 52% 40% 33%
Mk 43% 43% oE% 60%
Osszesitert 1% 4554 B2% 56%

B Férfiak m NGk  Osszesitett

17. abra Az elso helyen intrinzik motivaciot jelolok nem szerinti eloszlasa
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47%

0% 10% 20% 30% 40% 0% 60% T0%

Elso helyre intrinzik tényezot rangsorolt [34]

mVezetdk mAlkalmazottak
18. dbra Az elsé helyen intrinzik motivaciot jel6lok beosztds szerinti eloszldsa

Az intrinzik motivacio vizsgalatara a ,,Ha csak egy tényezot valaszthatnal, melyik lenne az, ami
legjobb munkahellyé tesz egy munkahelyet?” kérdést hasznaltam még fel, amely soran arra
voltam kivancsi, hogy a megadott valasz lehetdségek koziil mennyien jelolték az alabbiak

valamelyikét:

e Hamar eldléptetnek, minél magasabb poziciot tolthetek be viszonylag rovid idén beliil
® Jol érzem magam a mindennapos munkavégzés sordn, testhezallo a munkakorom
e Kozvetlen, nyitott, kooperativ kollégak

® Megerto, nyitott, kooperativ a fonékom

Azaz hanyan neveznek meg belsé motivacios erdt akkor, ha egy legidealisabb munkahelyrdl

kérdezem Oket.
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Csoport Intrinzik tényez6t valasztott

sas
Ferfiak 93%

Nék 95%

18-22 éves korosztaly 97%
23-29 éves korosztaly 93%
30-37 éves korosztaly 97%
38+ éves korosztaly 89%
Felséfoka végzettségii 94%
Nem felsdfoku végzettségli 95%
Vezetd 100%

18-22 éves ferfi 87%
23-29 ferfi 91%

30-37 ferfi 100%

38+ ferfi 100%

18-22 éves nd 100%

23-29 nd 94%

30-37 nd 97%

38+ nd B7%

19. dbra Az egytényezos valaszadasnal intrinzik motivaciot jelolok csoportonkenti eloszldsa

A szam itt kiugroan magas, az 6sszes valaszado 94%-a nevezett meg intrinzik motivacids erot
akkor, ha csak egy tényezOt valaszthat. Lathatd, hogy a vizsgalt kategoridk egyikében sincs
nagy szoras. Elmondhatd, hogy a vezetok korében dominansabban vannak jelen az intrinzik
tényezOk, mint az alkalmazottak korében. Erdekesség, hogy mig a férfiaknal az id8sebb
korosztalynal fontosabban az intrinzik tényezok és a fiatalabb korosztalynal fontosabbak, addig
a ndknél pont forditva van, vagyis a fiatalabb n6knél fontosabbak az intrinzik tényezdk, és az

1d6sebb noknél kevésbé fontosak.

Ez az eredmény az el6z6 (szintén intrinzik motivacids tdmaju) kérdés eredményével teljesen

crer

tényezot elso helyre, itt pedig az latszik, hogy az idésebb néknél kevésbé fontosak az intrinzik

tényezok.
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Erdemes megemliteniink azonban, hogy joval magasabb szazalékokat kaptunk minden
kategoridban (Osszes valaszadd 94%-a, férfiak 93%, ndk 95%) mint az el6z6 kérdésnél, ami
javarészt annak koszonhetd, hogy ennél a kérdésnél a valaszlehetdségek kozott tobb volt az
intrinzik tényez6, mint az extrinzik (az el6z6nél éppen forditva volt). Ha az ,,Y” generaciora
lebontva nézziik a kapott valaszokat az latszik, hogy a 2/a csoport 93%-a, a 2/b 97%-a jelolt

bels6 motivacios erot, azaz ennél a kérdésnél is a 30 évesnél idosebbek talaltak ezt fontosnak.
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20. dbra Az egytényezos valaszadasnal intrintik moticdiot jel6lok nem szerinti eloszldsa

Az intrintik motivacioval kapcsolatos hipotézisemre egy harmadik, és egyben utolso kérdéssel
szerettem volna megtudni a valaszt, amely a kdvetkezd: ,, Fonokként milyen legfobb intézkedést
hozndl annak érdekében, hogy a dolgozoid elkételezettek legyenek munkahelyiik irant, ill.
hosszutavon ott képzeljéek el a karrierjiiket?” A valaszlehetéoségek (melynek sorat

Isd.1.sz.mell€éklet) koziil az alabbiakat soroltam az intrinzik motivacids erok kozé:

o Alkalmazottaimmal kézeli, barati viszony kialakitasara torekednék

o  Minél tobb szakmai kihivast és elérelépési lehetdséget biztositanék
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Csoport Fondkként intrinzik tényezot

valasztana
s
Férfiak 46%
Nk 58%
18-22 éves korosztaly 66%
23-29 éves korosztaly 58%
30-37 eves korosztaly 46%
38+ éves korosztaly 56%
FelsGfoka végzettségl 48%
MNem felsofoka végzettségil 66%
Vezetd 50%
18-22 éves ferfi 50%
23-29 ferfi 52%
30-37 ferfi 40%
38+ ferfi 0%
18-22 eves nd 71%
23-29nd 60%
30-37 nd 48%
38+ no 67%

21. abra A vezetokent intrinzik tényezot valasztok csoportonkénti eloszldsa

Az Osszes valaszadd 55%-a motivalna fonokként valamilyen belsé motivacios tényezdvel. A
noknél (58%) dominansabbnak mondhaté az intrinzik tényezOk a férfiakhoz (46%) képest.
Korosztalyos trend kevésbé figyelhetd meg, azt viszont kiemelhetjiik, hogy a 18-22 éves
noéknél kiugréan magas aranyban jeldltek intrinzik tényezdét. Vezetd/alkalmazott
Osszehasonlitasban nem mutathat6 ki -az, amit elézetesen vartam- hogy a vezetok korében az
intrinzik tényezO0k dominansabbak. Tehat kutatdsom szerint nem igaz az, hogy a vezetdk
inkabb a koltségvonzat nélkiili tényezdkkel probalndk meg a cégnél tartani alkalmazottaikat.
(38 ¢év feletti férfiak koziil senki nem jeldlt intrinzik tényezot, de ez kevésbé mondhato
validnak, hiszen harman voltak sszesen.) Erdekesség, hogy féndkként a nem felséfoku
végzettségliek koziil tobben nyulndnak intrinzik tényezokhoz, mint a felséfoku végzettséggel

rendelkezdk kozil.
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Az ,Y” generacio 2/a csoportba 58%, 2/b csoportja pedig 46% motivalna fénokként belsd
motivaciés erdvel, ami az eddigi trendekhez képest valtozas, hiszen eddig a 30 feletti

korosztaly valasztott gyakrabban intrinzik motivacios erot.

A bels6 motivacios tényezdkkel kapcsolatban feldllitott hipotézisem tehat - “Az elkotelezettség
novelése érdekében minél tobb intrinzik motivacios ero, intézkedés sziikséges.”’- igazolhato a
kapott eredmények alapjan. Ezt leginkabb a rangorolasos kérdésre adottt valaszok mutatjak, itt
ugyanis a valaszadok 94%-a a fonok, kollégak, munkahelyi kornyezet, fizetés, munkaido,
szakmai fejlodeés, markanév, cég ismertsége a munkaerdpiacon, mindennapokban tényezok
koziil belsé motivacids erdk valamelyikét, azaz a szakmai fejlédést, fonékkel valo kapcsolatot,
kollégdkkal valo kapcsolatot tituldlta a legfontosabbnak, valamint a fonokként tett
intézkedéseknél is a valaszadok tobb mint fele, azaz 55%-a jelolt bels6 motivumot mint

0sztonzeést.
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Kérdéivembdl végezetiill két olyan témat szeretnék kiemelni, amelyek a hipotézisem
vizsgalatanak szempontjabol nem relevansak, de az elkotelezettség jovojének, illetve

dolgozatom vonatkozoé témainak szempontjabdl fontosnak tartok.

Az els6 kérdésem célja az volt, hogy -a munkaerépiacon jelenleg legismertebb- Aon Hewitt
., Legjobb Munkahely Kutatashoz” valo hozzéaallast vizsgaljam, illetve azt, hogy a kutatasban

résztvevok tajékozottak-e a felmérést illetden.

A masodik kérdésem a ,,freelancer”-séggel, mint a jovo lehetséges foglalkoztatasi formajaval
kapcsolatos. Arra voltam kivancsi, hogy a kit6ltok milyen mértékben tartjak elképzelhetének
azt, hogy a jovOben olyan maganszemélyként tevékenykednek, aki nem mas alkalmazottjaként
dolgozik, hanem projektben dolgozik, esetleg megszabott iddtartamra sz616 irdsbeli szerzodést
kot alkalmi jelleggel. Ugy gondolom ugyanis, hogy a , fireelancer ’-ség némi ellentmondasban
van az elkdtelezOdéssel, hiszen aki ezt a foglalkoztatasi format valasztja, nem tud szervezet,
vagy szervezeti kultura irdnt elkotelezddni. Véleményem szerint a szabadiszok elterjedésével
a munkahelyi lojalitds mindenképpen 1) megkozelitést nyerne, aminek iranyat, lehetséges
modjait mindenképpen érdemesnek tartok arra, hogy vizsgaljunk. Mivel az altalam készitett
kérddivnek nem volt célja a szabaduszasrol alkotott vélemény vizsgalata, ezért én csak arra
adom meg a valaszt, hogy az altalam kitoltott 272 ember jelenleg el tudja-e képzelni, hogy

,.freelancer ’-ként dolgozzon, vagy sem.

Arra a kérdésre, hogy “Hallottal-e mar az Aon Hewitt ,, Legjobb Munkahely Kutatdsarol” a
valaszadok mindosszesen 23,2 %-a valaszolt igennel, a jelentds résziik tehat, 76,8% szazalékuk
sosem hallott még a kutatasrol. Annak ellenére, hogy jelenleg a munkaerépiacon az Aon-féle
kutatas a legismertebb, sajnos ez az eredmény mégis azt mutatja, hogy nem jut el igazan az
emberekhez, nincs benne a koztudatban. Az igennel valaszolok sem tudtdk igazén, hogy mit
tartalmaz a felmérés, valamint, hogy mi a célja. Leggyakrabban a ,,Hallottam mar rola.” és a
,,Minden évben van ilyen.” vélaszokat fogalmaztdk meg, amibdl jol latszik, hogy feliiletes

ismertségrol beszélhetiink.
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Hallott mar az Aon felmérésérdl

y

= Nem = lgen

22. dbra Az Aon ,, Legjobb Munkahely Kutatds” ismertsége a kitéltok korében
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A ,freelancer” mint lehetséges foglalkoztatdsi formaval kapcsolatos kérdésre meglepden
kevesen, mindossze a kitdltok ~20% mondta, hogy el tudja magat szabadiiszoként képzelni.
Nemet illetéen nincs nagy szoras, de az elmondhatd, hogy a férfiak valamivel nagyobb
aranyban tudjak elképzelni magukat szabaduszoként, mint a nék. Persze fontos megemliteniink
ennél a kérdésnél is, hogy a nagyszamu ndi kitdltésnek kdszonhetd a kapott ardny, azért
érdemes fenntartassal kezeliink a nem szerinti vizsgélati eredményeket. Korosztalyos szinten
vizsgalva az latszik, hogy az id6sebbek korében, illetve a 18-22 éves férfiak kozt (kiugroéan

magasan) valaszoltak a legtobben igennel a kérdésre.

v
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
18-22 éves 23-29 éves 30-37 éves 38+ éves
m Férfiak 58% 30% 27% 33%

El tudja képzelni, hogy a jovoben szabaduszoként tevékenykedjen [%)]

23. abra A ,,freelancerség et lehetséges foglalkoztatasi formanak tarto ferfiak korosztalyos

eloszlasa

Elmondhatjuk tehat, hogy a kit61ték 20%, azaz nem jelentds része tartja elképzelhetének, hogy
a jovOben szabaduszoként dolgozzon. Ami érdekesség, hogy a 18-22 évesek mondtak
legnagyobb aranyban, hogy nyitottak erre a foglalkoztatasi formara, igy tehat elképzelhetd,
hogy a még fiatalabb korosztidly még nagyobb szamban jelolne igent, ezért a jOvO
szempontjabol mindenképpen fontosnak tartom, hogy vizsgaljuk a kérdést, és azt, hogy a

szabaduszas elterjedésével hogyan alakul 4t a munkahelyi lojalitas fogalma.
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6 OSSZEFOGLALAS, KONKLUZIO

Szakdolgozatom célja az volt, hogy a munkahelyi elkotelezettség trendjeit, valamint ennek
mérési-€s fejlesztési lehetoségeit vizsgaljam. Ehhez harom kiilonbozé szervezet altal hasznalt
mérési modszert, modellt mutattam be: az Aon Hewitt kérdéiv alapu ,,Legjobb Munkahely
Felmérését”, a Silverman Research ,,crowdsoucing” szemléletét, valamint a Quantified
Company elkdtelezettség-optimalizalt agilis szervezetfejlesztési modelljét. Bar jelenleg
Eurdpaban az Aon Hewitt felmérése a legkeresettebb, ha munkahelyi elkotelezodés mérés-¢és
fejlesztésr6l van sz, én magam mégis Ugy gondolom, hogy a valtozéds, gyorsasag és
komplexivitds miatt a jové az olyan mérési mddoké, amelyek minél inkabb képesek
alkalmazkodni a munkaerdpiaci, gazdasagi valtozdsokhoz. Legfontosabbnak azt tartom, hogy
ezek a mérési modok és eszkozok lehetdvé tegyék az adatok hatékony feldolgozasat, illetve

ezek gyors visszajelzését a szervezetek, munkavallalok és kiemelten a vezetdk felé.

Dolgozatom empirikus kutatasanak célja az volt, hogy olyan -elsdsorban intrinzik motivacios-
tényezOket, lehetdséget talaljak, melyek fejlesztésével a jovOben a munkahelyi lojalitas
erésodhet. Ugy gondolom, illetve ebben a kérddivem 6sszesitett eredményei is megerdsitenek,
hogy ha a jovoben elkotelezett munkavallalokat szeretnénk, mindenképpen nagy hangsulyt kell
fektetniink a kiillonb6z0 generaciok eltérd igényeinek figyelembevételére. Bar a kitoltok
generaciotol fliggetleniil fontosnak tartottak az intrinzik motivacid szerepét az elkotelezett
magatartdshoz, lathatd, hogy a belsd motivacios tényezOk rangsorolasanal mégis eltérd
eredmények szilettek. (Példaul: a 38 évesnél idosebbek 50%-a legfébb belsd motivacios
eroként a szakmai fejlodeés lehetdségének biztositasat jelolte, a 18-22 éves korosztaly csupan
24%-a gondolta ezt a legfontosabbnak.) Ezek alapjan ugy gondolom, hogy a jovo HR
szakembereinek, szervezetfejlesztdinek és vezetdinek kozos feladata, hogy minél nagyobb
hangsulyt fektessenek azon modok, eszk6zok és motivacids lehetdséget megtalalasra, melyek
az elkotelezett munkavallaloi magatartas kialakulasat el6segitik. A lojalitas kialakitasanak
tehat csapatmunkanak kell lennie: a dolgozok érdeke, hogy minél hatékonyabbnak érezhessék
magukat, magas elégedettség-érzésiik, és komfortérzetiik legyen, a munkaadok érdeke, hogy a
vallalati célokat egy olyan csapattal teljesitse, akik produktivak, megbizhatoak és hosszutavon
lojalisak szervezetiik, és annak kiildetése irant. A HR-nek, illetve az EEM-nek pedig
mitkddésével hozza kell jarulnia a szervezet alkalmazottainak teljesitmény, magatartas, attitiid

¢és nem utolsé sorban elkotelezddés formalasahoz, alakitasahoz.
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