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1. BEVEZETES ES CELKITUZESEK

A Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Vezetés és szervezés szak hallgatéja vagyok. A
szakdolgozatom témdjaul a munkaerémegtartas versenyszféraban hasznalhaté eszkozeit
tervezem korvonalazni. A dolgozat célja a munkaerOmegtartasi torekvések hozzajarulasanak
vizsgéalata a munka eredményessége, lojalitds €s szervezeti célok teriileteihez a kapcsolodd
szakirodalom feldolgozasa sordn. A téma aktualitdsdt mutatja, hogy egy friss globalis
munkahelyi felmérés szerint az eurépai munkavallalok 72%-a csak a fizetése megszerzéséhez
sziikséges minimum erdfeszitést mutat a munkahelyén (http3). A jelenség a csendes felmondas
(quiet quitting), amely trend hatterében a rendszerbdl eredd kiégés és kihasznaltsag elleni
egyéni védekezés allhat. Emellett a Semmelweis Egyetem kutatdsa szerint a munkavallalok
mintegy 40%-a szamol be munkahelyi bantalmazasrdl (http2). Egy masik kutatas alapjan a
vezetdjik miatt mondanak fel a fels6foku végzettségii munkavallalok leggyakrabban, kozel
60%-ban (http1).

A fentiek aldtdmasztjadk a munkaerémegtartas és a munkaltatéi markazéas (employer branding)
aktualitdsat és jelentdségét. A vallalatok esetében megfigyelhetd, milyen eszkdzrendszert
alkalmaznak a munkaerdmegtartas, kompenzacio és képzéstejlesztés alakitasa soran azért, hogy
a dolgoz6t maximalisan elkotelezetté tegyék a szervezeti célok irant. A vallalati kiildetés,
jovOkép és hosszl tava stratégia kijelolik az egyének szdmara azokat a vallalati célokat,
értekeket, melyeket kdvetendOnek tartanak, ezéltal hozzajarulva a cégnél dolgozdk és tjonnan
csatlakozottak korében is a szervezeti kultira elfogadasdhoz, a cég irdnti hosszatavu
elkotelezdédéshez. Dolgozatomban vizsgdlom a munkaerdmegtartas modern eszkozeinek
hatasat is a szervezet iranti elkdtelezOdésre.

Ezenkiviil kérd6ives kutatast tervezek human eréforras és egyéb szellemi munkatarsak korében,
amelyben felmérem az altaluk atélt tapasztalatokat, tovabba elsdsorban az iparban és
gyartasban, illetve informatikai-hirkozlési agazatban tevékenykedd szervezetek ¢és mas
agazatok kozott tapasztalhato eltéréseket. Tekintettel arra, hogy a gyartdsi technologiaval,
illetve informatikaval, telekommunikacidoval kapcsolatos teriiletek hazankban is a
leggyorsabban fejlodo agazatokhoz tartoznak, mikdzben szakemberhiany tapasztalhat6 ezeken
a teriileteken, feltételezhetden ezeknél a szervezeteknél nagyobb odafigyelést kap a
munkaerémegtartas szerepe. Emellett Ujszerii, hazankban még szokatlan megoldasokat is 6k
alkalmazhatnak leginkabb. Ezen feltételezés valddisagat szeretném felmérni munkatarsaik

korében.



A jelenlegi kutatas kapcsolodik egy korabbi, a hazai munkahelyeken zajlé munkahelyi
bantalmazasok gyakorisaganak vizsgalatara elvégzett kérddives kutatashoz is, alkalmazottak és
vezetok korében, amelyben felmértem az altaluk atélt tapasztalatokat, a kozigazgatis és
versenyszféra terén tapasztalhat6 eltéréseket. A kutatas nagymértékti munkahelyi bantalmazast
jelzett vissza, €és informacioval szolgalt a rendszeres, zart kozOsségben zajlé bantalmazd
munkakapcsolat dinamikdjarol. A valaszok alapjan az 56 fos csoport 73,2%-a, 41 személy ¢l

vagy ¢lt meg nagyfoku vagy jelentds munkahelyi bantalmazast (Kovacs, 2024).



2.  SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Bakacsi és munkatarsai (2006) szerint az emberi er6forrds menedzsment nagyobb jelentdséggel
bir, mint a funkciondlis feladatok ellatdsa vagy a szervezet tevékenységének tamogatésa,
ezenkiviil a vallalati {izleti stratégia tervezésében és megvaldsitdsaban partneri szerephez jut. A

stratégiai emberi er6forras menedzsmentben mar megjelenik:

e a felsdvezetdi nézbpont: pénziigyi feleldsség, koltséghatékonysag, illetve a
versenyeldny megtartasat célzo6 magatartdsi kimenetek azonositasa, amelyek az
alapképesség elemeihez kapcsolodva erdsitik az emberi eréforras részleg (HR)
stratégiai szerepét (szervezeti tanulas, kultara, értékek, kompetenciak),

e aHR funkcio jelentdsége a versenyképesség ndvelésében: a vallalatértékelés soran mar
a lathatatlan emberi értéket is probaljak felmérni, a versenyeldny megszerzésben pedig
egyre tobb szerephez jut a szervezeti kultura, tudasbazis fejlesztése, melynek hianyaban
elmarado6 profit és versenyhatrany kovetkezik be,

e a HR funkcid integrald szerepe: egyre inkabb koordindlova valik, operativ szinten

érvényesiti a stratégiai célokat és az emberi eréforras iranyelveit.

A stratégiai emberi er6forrds menedzsment timogatja a stratégiat, versenyelony megszerzeését
azaltal, hogy az emberi er6forras rendszerek és folyamatok integralt tervezését, miikodtetését
¢s értékelését valositja meg. Feladata, hogy a szervezeti HR potencialt a versenyképesség
szolgalataba allitsa, a dolgozok tudédsa és képessége szervezetbe torténd integralasaval, az
egyéni ¢és szervezeti célok 0sszekotése révén (Bakacsi et al, 2006).

Poor és munkatarsai (2010) megallapitjak, hogy a szervezetek dolgozoik révén valodsitjak meg
iizleti céljaikat, ez alapjan a versenyeldny 6 forrasava a human téke valik, a stratégiai terveket
szintén az alkalmazottak valdsitjdk meg. A stratégiai HR olyan tevékenységeket céloz,
amelyekkel a szervezet megkiilonbdztethetdvé valik versenytarsaitol, ezaltal hozzajarult az
er6forras-alapu vallalatelmélet terjedéséhez, amely a vallalat versenyeldonyének forrasat a
szervezeten beliili képességeknek tulajdonitja. Az flizleti stratégia és az emberi erdforras
stratégia illeszkedése ezért kiemelten fontos. Az atfogd HR stratégia a szervezet egészét érinti,
a szervezetfejlesztés, rendszer atalakitds, tuddsmenedzsment, fejlesztés, javadalmazas és az
alkalmazottakkal valo kapcsolat tartozik ide. A funkcionalis stratégiak a HR fobb teriileteihez,
egyedi témakhoz kapcsolddnak, azok integralasat biztositjak (Poor et al, 2010).

Bakacsi ¢s munkatarsai (2006) szerint az emberi er6forras rendszerek tervezését meghatarozza

a munkaerd egyedisége €s értékessége. Az egyediség azt jelenti, hogy a dolgoz6 nem kénnyen
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potolhaté a munkaerdpiacrol, ha olyan specidlis tudassal, tapasztalattal rendelkezik, amely
esetében nem lehet konnyen megoldani a helyettesitést. Az értékesség esetén az adott
alkalmazott a szervezet versenyképességéhez jarul hozza azaltal, hogy a vasarloi értékteremtés
meghataroz6 szerepldje. Ezek olyan kulcsszerepeket jelentenek, amelyek a cég stratégiajatol
vagy az iparagtdl fiiggenek. Hazankban példaul megfigyelheté elmozdulas a marketing, majd
a pénziigyi szakértelem iranydba, jelenleg pedig az informatikai tudds értékelddott fel.
Mindezek alapjan meghatarozhatéak az emberi eréforras csoportjai és a hozzajuk kapcsolodo

HR stratégiak is (Bakacsi et al. 2006).

2.1 A munkaval valo elégedettség

Klein és munkatarsai (2010) szerint a munkaval val6 elégedettség egy olyan attitiid, amely az
alabbi harom teriiletrél szdrmazo, tobb specifikus attitlid ereddje: sajatos munkatényezok
(fizetés, munka feltételei, tarsadalmi elismertség, eldrejutas lehetdsége, munkabiztonsag,
kapcsolatok, stb.), az egyéni jellemvondsok (€letkor, egészség, személyiség, torekvések) és a
munkan kiviili csoportkapcsolatok (csaladi élet, lakhatéas, szabadidds lehetdségek, szokasok,
tarsadalmi tisztségek). Kezdetben a teljesitményvaltozok eldrejelzésének egyik modjaként
tekintettek ra, a 70-es évektdl terjedt el mint fiiggetlen valtozo, majd az elkdtelezettséget,
késébb az elmélyedést, lelkes azonosulast hangsulyoztak. Az elégedettség mértéke kapcsan
szilkséges vizsgdlni a munkafolyamatot, fizikai kornyezetet, munkaszervezést, az
alkalmazottak képességeit, személyiségtényezoket €s a munkahelyhez kapcsolodé elvarasokat
(Klein et al., 2021). Farkas €s munkatarsai szerint a munkaerd elégedettségének mérésére
szolgdlnak az Un. hangulatjelzék, attitlidvizsgalatok. Ilyen esetben bizonyos
magatartdsmutatok, példaul fluktuacio vagy hianyzas szdmait és az alacsony termelékenységet
egyiittesen hasonlitjak az iparagi adatokhoz vagy multbeli adatokhoz. A munkatarsi igények
sokrétiiek ¢és eltérdek lehetnek, de abban egyeznek, hogy a munkakort kialakitoknak sziikséges
figyelembe venni a dolgozok sajatos igényeit, fontos a munkahelyi egészség és biztonsag,

munka és maganélet 6sszhangja is (Farkas et al, 2010).

2.1.1 Menedzsment, vezetoi stilus

Bencsik (2005) szerint a human er6forras fejlesztés, illetve a tuddsalapu szervezet jelent0ségét

mutatja, hogy a vallalati menedzserek kozotti fontossagi sorrendben a human eréforras vezetd



az 5. helyrdl a 2. helyre keriilt. Az emberi tudés a versenyképesség valodi meghatarozdja lett,
amely nélkiil, ha a technologia nem megfeleléen hasznosul, az piaci hatranyt, veszteséget jelent.
A munkaerd akkor teljesit legjobban, ha az elkdtelezettségiik teljes, magukénak érzik a
munkajukat, és egyéni céljaik is teljesiilnek munkahelyiikon keresztiil. Ezért fontos a megfeleld
szervezeti kultira, rugalmassag €s bizalmi légkor, mely a munkavallalot mindségi munka
végzésére 0sztonzi. Fontos az is, hogy a szervezeti atalakitdsok levezénylése sordn mennyire
hangsulyos az emberi tényezd figyelembevétele. Az eurdpai céges kultardhoz vald
alkalmazkodas igénye meg kell teremtse a vezetoi stilusvaltast, melynek alapja, hogy a dolgozoi
igényeket figyelembe vegyék. Az Onbecsiilés fogalméval is torddnie kell egy szervezetnek,
hiszen az szintén ndveli az elégedettséget ¢s a kezdeményezOkészséget. Elengedhetetlen a
vezetdk érzelmi intelligencidja és empatidja is (Bencsik, 2005).

Chen ¢és munkatarsai (2024) hangsulyozzak, hogy a vezetok 6t modon hatnak a dolgozok

elkotelezettségére:

e anyagi értelemben,

e motivalassal a munkavallalok pszicholdgiai sziikségleteit segitik,
e kozvetleniil erosithetik az elkotelezodést szocialis interakcioval,
e szerepmodellé valhatnak a beosztottak szamara,

e pozitiv érzelmek kifejezésével katalizalhatjak a munkéba valé bevonodast.

Mindez segit a munkatarsaknak motivaltta véalni a fejlédésre, mélyiteni a munkaval kapcsolatos
latokoriiket, ezaltal fizikailag, és pszichésen feltoltédni. Az elkotelezddést a pozitiv érzelmi

befolyés eredményének tekintik (Chen et al, 2024).

2.1.2 Munkahelyi elkotelezettség

Mudannayake és munkatarsai (2024) szerint az elkotelezett munkavallalo fizikailag, kognitiv
képességek terén és érzelmileg is jobban bevonodik a munkaba, abban megtaldlja az értelmet,
nagyobb lesz a bizalma a munkahely irdnt, és a biztonsagérzete is nd. Jelentdsebbnek érzi
onmagat, lelkesebb, jobban koncentral és kihivast talal a munkajaban. Ugyanakkor az
elkotelez0dés hianyat okozhatja a kiégés allapota. Lényeges szerepet jatszik a vezetd
hozzéaéllasa is, azaz, hogy a munkatarsak szdmara észrevehetd-e, hogy a szervezetiik timogatja
munkajukat, illetve a vezetd foglalkozik-e veliik személyesen.

nagyobb erdt forditson a feladatokra, biiszke legyen a munkéjéra, és végsd soron innovativva
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valjon, amely a munkahely altal 6sztonzétt, ,,dobozon kiviili gondolkodas” ttjan valik lehetdveé

(Mudannayake et al., 2024).

2.2 A motivacio

Klein (2021) kiemeli, hogy a motivacid, azaz az alkalmazottak belsé késztetése és a kiilsd
0sztonzés a produktivitds egyik legfontosabb Gsszetevdje a szervezeteknél. Ez nevezhetd az
elért sikerek hajtoerejének, amely sordn fontos, hogy mennyi energiat mennyi ideig hajlandéak
aldozni a munkéara. A motivacid novelése a szervezetek érdeke is: az egyes emberek
értékelésénél a képességek, érdeklddés €s személyiség mellett a motivaciot is sziikséges mérni.
A motivacio kifejezés a latin ,,movere” szobol szarmazik, amely mozgast jelent, és segit
megérteni, hogy az emberek viselkedésének okait. A motivaciot az aldbbi pszichologiai

fogalmak jellemzik:

e sziikséglet: olyan belsd allapotot jelent, amely jelzi valaminek a hianyat, amely
sziikséges a kielégitd allapothoz. Ezek sajatos viselkedést valtanak ki, minél erdsebb a
sziikséglet, annal inkabb,

e hajtoéerd (drive): mig a sziikséglet az idedlis allapottdl valo eltérés, a drive az ennek
nyoman jelentkezd késztetés,

e arousal: az agykéreg altaldnos aktivitdsdnak szintje, az ¢éberség ¢s figyelem
fenntartasaban vesz részt, ennek optimalis szintjére torekszenek az emberek,

e frusztracio: akkor jelentkezik, ha motivalt allapotban valami akadalyozza az

alkalmazottat, hogy elérje céljat.

A vezetd feladata, hogy olyan célokat tiizzon ki, amelyek teljesitése kielégiti a dolgozok
sziikségleteit, €s olyan 0sztonzoket alkalmazzon, amelyek segitik a dolgozok elégedetté valasat
(Klein, 2021).

Fehér szerint (2011) a kiils6 motivacids hatds masok teljesitményének novekedését célozza
olyan elvarasok és lehetOségek biztositasaval, amely fontos a célszemélyeknek. Tehat
sziikséglet kielégitettséget vagy annak lehetdségét, azaz jutalmakat biztositanak a dolgozoknak,
amely lehet anyagi vagy azzal egyenértékii nem anyagi elismerés. Ide sorolhatok a személyes
¢és szervezeti kapcsolatok, tdmogatd kommunikéci6é és 1égkor, bizalom megeldlegezése, a
vezetési stilus mindsége, munkaszervezés modja. A teljesitményt emellett mas tényezok is

meghatarozzak: a képességek, munkakor, a dolgozé szervezeti hatalma, lehetdség a teljesitésre.



A motivaltsag, képesség és lehetdség egyiittesen hatnak a teljesitményre, ahol mindharom

tényezdre sziikség van (Fehér, 2011).

Klein (2021) szerint a munkahelyek szempontjabol a motivacié harom tipusat kiilonboztetjiik

meg:

munkamotivacid: olyan inditékot jelent, amely értékalkotd tevékenységre 6sztondz (a
kozosség érdeke, egyéni ambicio, csaladfenntartas, anyagi motivum),

palyamotivacio: olyan inditékok, amely alapjan kifejezetten egy szakmat vagy
munkakort valaszt valaki, €s az ahhoz kapcsolédo tevékenységekben szeretne
kiteljesedni,

teljesitménymotivacio: a sikerrel vagy kudarccal dsszefliggd tevékenységek esetén az
egyén teljesitményét fokozza, fenntartja. Kozvetlenil a munka eredményére,
mindségére, mennyiségére iranyul, szemben a munkamotivacioval, amely kozvetve
0sztonoz a tevékenységre. Ebbol kovetkezik a teljesitménymotivacid nagy jelentdsége

(Klein, 2021).

Juhédsz — Matiscsdkné (2013) kiemelik, hogy a motivacié olyan belsd tudati allapot, amely

meghatarozott viselkedést valt ki az egyénbdl. A motivaci6 munkahelyi szerepét a

tartalomelméletek és folyamatelméletek segitenek megérteni. A tartalomelméletek az adott

viselkedés okait tarjak fel, mig a folyamatelméletek érthetdobbé teszik a viselkedés kozben

fellépd folyamatokat.

2.2.1 A legismertebb tartalomelméletek

Maslow szerint a sziikségletek hierarchidba rendezhetdk. Piramisanak szintjei a
fiziologiai, biztonsagi, kozOsség iranti, elismerés iranti, legvégiil az dnmegvalositas
iranti sziikséglet. amely a fizioldgiai sziikségletektdl az Snmegvalositas igényéig terjed.
A kutaték egy része vitatja, hogy a hierarchia mindenkire érvényes (Juhasz —
Matiscsakne, 2013).

Alderfer elmélete: a Maslow-elméletet harom sziikségletre egyszerlsiti: létezési
(biztonsag), kapcsolati (szeretet) és fejlodési (dnmegvaldsitasi) sziikségletek (Juhész —
Matiscsakné, 2013).

Herzberg kéttényezOs elmélete: megkiilonbozteti a higiénés tényezdket, amelyek
segitségével elkeriilhetd az elégedetlenség (munkakoriilmények, fizetés, statusz).

Azonban ezek nem teszik dnmagukban elégedetté a dolgozokat, ezért sziikségesek a
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motivatorok is (feleldsségvallalas, teljesitmény, Onmegvalésitds) (Juhasz —
Matiscsakné, 2013).

McClelland elméletében harom alapvetd sziikségletet vesz figyelembe: a teljesitmény
elérésének (siker) sziikséglete, kapcsolat igénye (szeretet, elismertség), €s hatalom

igénye (masokra gyakorolt befolyas) (Juhasz — Matiscsakné, 2013).

2.2.2 A legismertebb folyamatelméletek

Vroom elvaraselmélete: az egyén arra hajlandd, ami szamara fontos eredményt hoz (a
vart eredmény valdsziniisége), ennek érdekében kiszamitja a befektetett energia
megtériilését (Juhdsz — Matiscsakné, 2013).

Méltanyossag elmélet: a dolgozoé mérlegeli a befektetett energia és a varhaté eredmény
aranyat, €¢s ha mas személyekhez képest eltérést észlel, fesziiltséget érez, amit
csillapitani igyekszik. Ez alapjan a motivalas fo formai a bérezés, biztonsagérzet,
elismerés, elémenetel lehetdsége €s érvényesiilés. Megfeleld esetben maga a munkakor
a bels6 motivacio forrdsa. Az elérendd kovetkezmény értékét viszonyitjuk a befektetett
energidhoz, képességeinkhez és kiilsé pontokhoz, igy mint masok eredményei (Fehér,
2011).

Célkitlizés elmélet: az alkalmazottak elére megbecsiilik a tevékenységiik raforditasat és
hasznat, és ha a szervezet ezt figyelembe veszi, teljesithetdek a szervezeti célok (Juhasz
— Matiscsakné, 2013).

Szocialis tanulaselméleti modell: az emberek hajlamosak utdnozni azokat a
viselkedéseket, amelyeket pozitivnak, kimagaslonak latnak. Mindebben a belsé
jutalmazéasnak, dnmegerdsitésnek is szerepe van (Gyokér, 2001).

Porter ¢s Lawler elmélete mar kisérlet a tartalomelméletek és a folyamatelméletek
Osszefogasara. Figyelembe veszi az erdfeszitést, teljesitményt, jutalmat ¢és annak

igazsadgos mértékének érzetét, elégedettséget tobbek kozott (Gyokér, 2001).

Klein (2021) kiemeli, hogy a motivacié mérése az alabbi modokon torténik:

megfigyelés alapjan: hianyzas, fluktuacid, panaszok, munkahelyi vitak, vezetési stilus,
munkahelyi szokésok,

dolgozdk beszamoloi: a legelterjedtebb modszer a motivacio felmérésére, feltétele a jo
munkahelyi 1égkér. Nem megfeleld 1égkorben csak tiineti kezelésre szolgal. Fébb

modszerek: attitiidskala, véleményfelmérés €s témaelemzés (dolgozatiratas arrol, hogy

10



mi megfeleld a dolgozd szamara és mi nem) valamint interjik, elbeszélgetések. Fontos
a kilépési interju is,
o képzeleti tevékenység mérése (TAT, Rorschach), nem tudatos motivumok helyét
elfoglalo sémavalaszok sziirése,
e vizsgalat kisérleti helyzetben.
Fontos hangsulyozni, hogy nem a kényszerrel, kiilsé tényezokkel motivalas hatékony, hanem

az emberek kozotti partneri kapcsolat kialakitasa (Klein, 2021).

2.2.3 Autonomia

Bakacsi és munkatarsai (2006) szerint a munkavégzési rendszerek kialakitdsakor donthetd el,
hogy az egyes munkatirsak milyen autondmiat kapnak, illetve milyen dontési jogkorrel
rendelkezhetnek. Komplexebb munkakor esetén hatékonyabb a nagyobb autonémia, azon az
alapon, hogy a munkatars a szakértd. Ugyanakkor még alacsonyabb képzettséget igényld
munkakordkben is pozitiv hatast eredményez, ha bizonyos dontéseket 6nalldan is meghozhat a
munkavallalo. Szintén fontos az Otleteiket, javaslataikat a tervezés folyamatdban kikérni és
beépiteni, és nem kizardlag kész dontéseket kozolni veliik. Ehhez sziikséges igazodnia a
munkakorok kialakitasanak is, még a munkakorelemzés esetén is hasznos, ha valamilyen
mértékben az egyének képességeihez igazitjak az egyes munkakori leirdsokat (Bakacsi et al,
2006).

Pynes szerint (2009) az un. munkavallalok hangjanak indirekt formai szerint lehet egyéni,
személyre szabott valasz, hogy mikor és hogyan végzik a munkéjukat, egy csoport részeként
csoportszintli dontéseket hozhatnak, vagy dnmiik6dd csoportokat alkothatnak a munkatérsak.

(Pynes, 2009).

2.3 Szervezeti kultura

Bodnar és munkatarsai (2011) ugy gondoljadk, hogy a szervezeti kultura a szervezetben
megjelend értékek, attitlidok, hiedelmek, szokédsok és vélekedések Osszefiiggd rendszere,
melynek kdzvetve és kozvetetten érzékelhetd részei vannak. A szervezeti kultira hat a tagjai
viselkedésére, attitiidjére, formalja a szervezet atmoszférajat, hogy hogyan banik tagjaival,
céljaival és kornyezetével, ezaltal hogyan befolydsolja a szervezet eredményességét. A

funkcigjat tekintve lehetdvé teszi a belsd integraciot, azaz a szervezet megkiilonboztethetdve
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valik mas szervezetektdl, meghatarozza tagjainak identitasat, segiti az elkotelezodést, emellett
segiti a kiils6 alkalmazkodast és csokkenti a bizonytalansdgot (Bodnar et al., 2011).

Torok (2021) kiemeli, hogy a szervezeti kultarat, mint fogalmat, 1952-t6l kezdve hasznaljak,
jelentdséget a nyolcvanas évek 6ta kapott. Az amerikai és brit vezetéstudomanyi irdnyzatok a
szervezeti kultirat tobb okbol kezdték kutatni: az er6s6d6 japan versenytarsak, a nyugati ipar
erdsitése ¢és a szervezetatalakitasi kisérletek gyakori sikertelensége miatt. Az egyik elsé elmélet
volt Deal és Kennedy Un. erds kultura elmélete, mely szerint a siker alapja az egyedi kultura,
amely a vallalat egészét, ¢s az egyes dolgozok cselekedeteit, hozzaallasat meghatarozza. Az
ilyen szervezet kiildetéstudattal rendelkezik, melyben meghatarozo az iizleti kdrnyezet és az
értekek. Azonban ez nem szdmolt a kiilonb6z6 piacokon miikddo szervezetekkel. Ouchi szerint
a szervezeti kultura szempontjabdl fontos a kiilsd, nemzeti kultira, amely miatt nem
alkalmazhat6 egy adott kornyezetben miikodo vallalati kultira mas tarsadalmi viszonyok kozott
(Torok, 2021).

Magura (2011) hangstlyozza, hogy Mintzberg a vallalkozasi és valtozasi készség és a

gazdalkodasi tapasztalat mentén négy szervezet tipust kiilonboztetett meg:

e hangyak: alacsony vallalkozasi, valtozasi készség és kevés gazdalkodasi tapasztalat,

o gazellak: magas vallalkozasi és valtozasi készség, kevés gazdalkodasi tapasztalat,

e dinoszauruszok: alacsony vallalkozasi, valtozasi készség és nagy gazdalkodasi
tapasztalat,

o tigrisek: magas vallalkozasi ¢s valtozasi készség, és szintén nagy gazdalkodasi

tapasztalat jellemzi ket (Magura, 2011).

2.3.1 Geert Hofstede kutatasai

Torok (2021) kiemeli, hogy a befogado kultura és a szervezeti kultira kozotti kapcsolatot Geert
Hofstede vezetésével vizsgaltak, az amerikai IBM negyven orszagban 1év6 leanyvallalatainal.

Négy dimenziot talalt, amelyben a nemzeti kultirak eltérnek egymastol:

e hatalmi tavolsag: az emberek kozotti egyenldtlenség olyan mértéke, amely az adott
orszagban elfogadhato,

¢ individualizmus-kollektivizmus: a kollektivista tarsadalmakban a gyerek megtanulja
megkiilonboztetni a csoportjat masoktol, felndéve lojalis a csoportjahoz. Az
individualista tarsadalmakban azt tanulja, hogy kés6bb 6nall6 legyen, cserébe nem kell

erds lojalitdst mutatnia csoportjdhoz,
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férfiassdg-ndiesség: a férfi (Onérvényesités, teljesitmény, siker) és noi (€letmindség,
emberi kapcsolatok, gondoskodas, szolidaritas) szerepek kozotti kiillonbségek mértéke,
bizonytalansag keriilése: meghatarozza, mennyire részesitik elonyben az irott és iratlan
szabalyokat, hagyomanyokat. Ahol ez magas, n6 a szorongdas, merev a tarsadalom, ahol

alacsony, a tarsadalom rugalmas.

Hofstede a bizonytalansag keriilése és a hatalmi tavolsag alapjan négy szervezet tipust

kiilonboztet meg:

piac: alacsony hatalmi tavolsadg ¢és bizonytalansagkeriilés jellemzi, lapos hierarchia,
nincs sziikség részletes leirasokra,

jol olajozott gépezet: kis hatalmi tavolsdg és erds bizonytalansagkeriilés jellemzo,
személytelen, biirokratikus kontroll, feladatok lehatarolasa, strukturalatlan viszonyok
elutasitasa (Ausztria és Magyarorszag is ilyen),

csalad: nagy hatalmi tavolsag és alacsony bizonytalansagkeriilés jellemzd, nagy
tarsadalmi kiilonbségek, kiszamithatatlansag, onkényes vezetési stilus,

piramis: nagy hatalmi tavolsdg, bizonytalansagkeriilés jellemzi, a tarsadalmi

kiilonbségeket hangsulyozzak, ragaszkodnak az utasitasokhoz, keriilik az 6nallosagot.

A fentiek alapjan egy multinacionalis szervezet sem miikodhet kiilonb6z6 kultarakban

ugyanazon a modon. A nemzeti kultira nem vagy nagyon lassan valtozik, a szervezeti kultra

valtoztathato (Torok, 2021).

2.3.2 McKinsey-féle 7S modell

Peters és Waterman (1986) 43, éltaluk kivalonak itélt vallalatot tanulmanyozva létrehoztak a

McKinsey-féle 7S modellt és a kivaldsag nyolc sikertényezdjét:

a cselekvésorientalt dontéshozatal,

az emberi tényezok figyelembevétele a termelésben, az emberek tisztelete,
helyzethez igazodd vezetési stilus,

szakteriilet tiszteletben tartasa,

az ligyfeéllel val6 szoros kapcsolat,

onallosag,

érvényes értékrendszer,

egyszerl szervezeti forma.
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A kivalo szervezetek hosszutavon is képesek atlag feletti teljesitményre motivalni dolgozdikat.
A vezetés szigori kdvetelményeket tdmaszt, viszont emberkézponti (Peters - Waterman,

1986).

2.3.3 Charles Handy elmélete

Heidrich (2001) kiemeli, hogy Charles Handy a szervezetek négy 0 tipusat kiilonbozteti meg:

e hatalomkultara: egy vagy néhany dominans szerepld altal alapitott szervezetre
jellemzd, hasonld a pokhalohoz, ahol minden befolyas 6sszpontosul. Kevés az eloiras,
biirokracia. FErdekvezéreltség, kockazatvallalas jellemzé, és fontos a vezetd
szakértelme. Magas lehet azonban a fluktuacio,

e szerepkultura: részletes eldirasok, szabalyozas, biirokracia jellemzi, az iranyitéast sziik
korti testiilet végzi, azonban a személyes beavatkozast a részletes eldirasok
sziikségtelenné teszik. Egyéni kezdeményezéseket nem fogadnak jol. Hirtelen
valtozasra rosszul reagéalnak, szervezeti valtozas csak lassan érhet6 el naluk,

o feladatkultara: feladat- vagy teljesitménykodzpontisdg jellemzi, matrix vagy
négyzethalo a jellemzo felépitése az ilyen szervezetnek. Projekteket valdsitanak meg, a
dolgozdkra bizzédk a feladat elvégzését. A befolyas a szaktudasbol ered, a munkacsoport
kozosséget teremt, amely csokkenti a résztvevok statuszanak kiilonbségeit, €s a
c¢lokkal val6é nagyobb azonosulast eredményez,

e személykultura: az egyes ember van a kdzéppontjdban, halmazra hasonlit a szervezet
felépitése, nincs kozottiikk kialakitott hierarchia. Ritka szervezet, inkdbb olyan eset
jellemzd, ahol személykultiraban dolgozok miikédnek egy domindns szervezet keretei

kozott (Heidrich, 2001).

Bakacsi és munkatarsai (2006) kiemelik, hogy a szervezeti tanulds soran az egyének tanuldsa
altal a szervezet 0j tudashoz jut, amelyet elérhetové tesz a teljes szervezet szamara, az emberi
eréforras részleg képzési €s belsé kommunikacids tdmogatasaval. A folyamatot tdmogatja a
szervezeti bizalom is, amely a dolgozok egymassal valé kapcsolatanak mindségére,
tartossagara vonatkozik. Fontos a kiilonbség akozott, hogy az egyéni érdeken vagy ellendrzéstol
valo félelmen alapul az egylittmikodés, vagy tiszteleten €s elkotelezettségen (Bakacsi et al.,

2006).
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2.3.4 Edgar Schein elmélete

Torok (2021) szerint Edgar Schein ugy gondolta, hogy a szervezeti kultiira a mindennapos
tanulasi folyamat ¢és problémamegoldéas eredményeként jon 1étre, amelyek kialakitanak egy
sajatos, magatdl értetddd, akar nem is tudatosuld szemléletmodot. A szervezeti kultara
rendszere a viselkedés és targyi vilag szintjét (fizikai kornyezet, viselkedésmintdk, vezetdi
tevékenység ¢s kommunikécio), tovabba a hiedelmek és értékek, vagyis kdoznapi tudat szintjét
(attitidok, értékek, orientacid €s preferencidk) és a vilagot 6vezd alapvetd feltevések szintjét
jelenti. Utdbbiak az olyan nem tudatosult eléfeltevések, amelyek a csoport szamara tartdosan
sikeresnek bizonyultak a problémak kezelésében, ezért ezek az eldfeltevések valnak a helyes,
megtanulandoé mintava, és tovabb is 6roklddnek. A szervezeti kultara nem érzékelhetd feliiletes
megfigyelés esetén, mert az eldfeltevések kialakuldsat befolyasolja az adott kultura is. Ez a
szocializacid soran formalja az egyént, aki ilyen modon hat a szervezet kultirdjara is, ami

Hofstede kutatdsait tdmasztja ala (Torok, 2021).

2.4 A munkahelyi elkotelez6dés szocialpszichologiai megkozelitései

2.4.1 Konformitas

Aronson (2008) szerint a tarsas befolydsolads a szocialpszichologia szerint az embereknek
egymds viselkedésére, véleményére gyakorolt hatasa. Jellemzé az individualitashoz és a
konformitashoz tarsult értékek kozotti fesziiltség. A tarsadalom alapvetéen a konformizmust
tamogatja, holott lehetnek olyan helyzetek, ahol ez hatranyos is lehet. A konformitas tekinthetd
egy személy vélekedése, viselkedése olyan valtozasanak, amely egy masik egyéntdl vagy
csoporttol eredd, valddi vagy vélt nyomas miatt alakul ki. A valahové tartozas igényének
evolucios gyokere van, ezért is torekszlink a mai napig a kirekesztés elkeriilésére. A tarsas

befolyasolasra harom modon reagélhatunk:

e Dbehodolas: a jutalom elnyerése vagy biintetés elkeriilése motivalja, és csak addig tart,
amig fennall a biintetés veszélye vagy a jutalom elnyerése,

e azonosulas (identifikacio): az egyén hinni kezd valamilyen mértékben az atvett
véleményben ¢s értékekben, célja, hogy azokkal a személyekkel keriiljon pozitiv

ondefiniciés viszonyba, akikkel azonosulni szeretne,
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e internalizdcid: ha a befolyasolét megbizhatonak tartjuk, elfogadjuk vélekedését,
amelyet sajat értékrendiink részévé tesziink. Ekkor fliggetlenedik forrasatol, és nehéz

megvaltoztatni (Aronson, 2008).

2.4.2 Erzelmi munka, érzelmi intelligencia

Redman ¢és Wilkinson (2008) szerint munkavégzés kozben ohatatlanul alakulnak olyan emberi
kapcsolatok, amelyek tullépnek a puszta munkavégzés szintjén. Ezek az érzelmek mind
alkalmasak arra, hogy mélyitsék a munkatarsak kozotti 0sszetartast és produktivitast. A munkan
kiviili koz0s programokat erdsitik a munkatarsak kozotti kotddést, a cég felé valo
elkotelezOdést. Ez segiti az érzelmi ,,szivargas” jelenségét, mely sordn a negativ érzelmek
kikeriilnek a munkavégzésbol, és helyettiik pozitiv érzéseket lehet becsatornazni. Ez az Un.
érzelmi munka egyre nagyobb jelentdséget kap, ha a menedzsment tudatosan all a kérdéshez
(Redman - Wilkinson, 2008).

Goleman (2001) szerint az érzelmi intelligencianak tobb dsszetevdje van, melyek az alabbiak:

e ismerni a sajat érzéseinket, felismerni azokat, ha jelentkeznek,
e kontrollalni az érzéseinket, azaz érzelmi 6nszabalyozas,

e felismerni masok érzelmeit, tarsas érzelemfelismerés,

e kontrollalni masok érzelmeit, kapcsolat menedzsment,

e Onmagunk motivalasa.

A hatékony érzelmi menedzsment dnmagunkban valo fejlesztésével elérhetiink az érzelmi
kompetencia olyan szintjére, amely lehetdvé teszi a kimagaslo eredményességet a munkaban.
Az ¢érzelmi intelligencia szerepét fontosabbnak tartja egy szervezet teljesitménye
szempontjabol, mint a kognitiv tudést vagy a technikai képességeket (Goleman, 2001).

Csikszentmihalyi (2007) a tokéletes €lmény allapotaval irja le az altala flow-nak nevezett
jelenséget, melyre a pozitiv visszacsatolds jellemzO, amely soran nem kérddjelezziik meg
onmagunkat és nem aggodalmaskodunk. A flow élmény hatasara énképiink Osszetettebb lesz
(komplexitas), a differencidlodés (egyedivé valas) €s az integralddas (eszmékkel, emberekkel
valo egyesiilés) egyiitt hatnak a személyiségre. Azok a vezetdk, akik atélték mar a flow
jelenségét, sokkal nagyobb hatdrozottsagot, kontrollt éreznek az életiik felett. Flow hidanyaban
nbhet a pszichikus entropia, erdsddhet a stressz érzése, csokken a kreativitds. Az amerikai

lakossag 87%-a tapasztalt mar flow-t, csak 13% nem (Csikszentmihalyi, 2007).
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Reece (2016) szerint az elkotelezddést segiti egy csapat felépitése is, amely tobbféle eldnnyel
jar: nd a termelékenység, javul a munka mindsége és az ligyfélszolgalat. A csapatot erdsitd
vezetési stilus is eredményesebb, nagyobb elégedettséget élnek meg a tagok. Tovabbi eldny a
szinergia, vagyis csapatmunkaban nagyobb az elért munkahelyi szervezeti eredmény is. Elton
Mayo ¢s munkatdrsai a Hawthorne kisérletben igazoltdk, hogy Iehetséges barmely
véletlenszerlien kivalasztott munkatarsakbol valoban produktiv csapatot épiteni. Féként, ha a
vezetd tamogatta a kollégakat egyenként is, rendszeresen adott visszajelzést és bevonta dket a

dontésekbe (Reece, 2016).

2.4.3 Nemi sztereotipiak

Bretton és Gold (2017) hangsulyozzék, hogy a nemi sztereotipidk gyakran az uralkodo
tarsadalmi elképzelésekbdl fakadnak, igy példaul a férfiakat a dontéshozatal, hatalom és
autoritas fogalmaival tarsitjak, mig a néket a maganélet, otthoni tevékenységek témakorével. A
nemi alapti megkiilonboztetés, szexualis zaklatas miatt a nok elhagyjak az adott munkahelyet,
ha nincs megoldas. A nem megfeleld szervezeti kultara eldsegitheti a ragadozo viselkedést is.
Ezért fontos annak fejlesztése, mert annak célja a lojalitds novelése, a szervezetben huz6do
elkotelezettség ,,szakadék™ megsziintetése is, amely a human erdforras részleg altal iranyitott

pszichologiai szerzddés célja (Bretton - Gold, 2017).

2.4.4 Munkahelyi bantalmazas (mobbing), kiégés

Schwickerath és Holz (2012) kiemelik, hogy a mobbing fogalma az angol ,,to mob” igébdl
szarmazik, jelentése: megtdmadni valakit, nekiesni, szidalmazni. Munkahelyeken mindez a
munkavallal6 hosszabb ideig tartd zaklatdsat jelenti. Zapf (1999) megfogalmazésa, Leymann
(1993) és Niedl (1995) munkassagara alapozva az alabbi: ,, 4 mobbing magaba foglalja, ha
valakit a munkahelyen kollégak, felettesek vagy beosztottak zaklatnak, molesztalnak,
sertegetnek, kirekesztenek, vagy példaul sérté munkafeladatokkal halmoznak el, illetve, ha
megaldzzak. Ahhoz, hogy valamit mobbingnak hivjunk, gyakran és ismétlodoen (hetente
legalabb egyszer) kell elofordulnia, és hosszabb idotartamra kell kiterjednie (minimum fél
evre). Egy egyedi eset nem mobbing. Szintén nem szamit mobbingnak, ha két nagyjabol

egyforma erejii fél keriil osszetiizésbe” (Schwickerath - Holz, 2012, p. 15).
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Fiiredi (2021) kiemeli, hogy Ayala Pines és Elliott Aronson meghatarozéasa szerint a kié¢gés
hossza ideje tarto, fizikai, mentalis és érzelmi kimeriiltség, amely érzelmileg igénybe vevd
helyzetek miatt alakul ki. A szervezet folyamatos készenléti allapotban van, mikdzben nincs
elegendo feltoltddési idoszak. Mindezt sulyosbithatja az 6nvad is, amiért nem tudja megoldani
a kialakult helyzetet az egyén. A Holmes - Rahe stresszskala alapjan kiszamolhat6, hogy az
elmult egy évben milyen mértékii stresszhatasnak volt kitéve valaki, mely részben a munkéval
Osszefiiggd megallapitasokat is tesz, mint példaul allas elvesztése, i) munkakdr, konfliktus a
fonokkel és a munkaadd, munkakorilmények megvaltozasa. Azaz az életben eléfordulod
kiemelt stresszhelyzetek kozott a karrierrel kapcsolatos tényezok is szerepet kapnak (Fiiredi,
2021).

Az alabbi kovetkezmények is eléfordulhatnak egy id6 utan:

e pszichoszomatikus tiinetek,
o szellemi leépiilés,
e Jlelki problémak (szorongis, fobia, depresszids zavarok, akar tartos

személyiségtorzulas) (Kaucsek - Simon, 2021, Kovacs, 2024).

Jellemzd lehet a poszttraumés megkeseredettség, amikor a hivatastudattal dolgozé ember a
mobbing altal 1étét érzi fenyegetve. A mobbingnak és a kiégésnek nemzetgazdasagi, illetve
szervezetekre harulé koltsége is van a hianyzasok, elbocsatasok, athelyezések,
teljesitményproblémak, vagy a szervezetek jo hirnevének elvesztése miatt (Schwickerath -
Holz, 2012).

Kaucsek ¢s Simon (2021) hangstlyozzak, hogy a fobb szervezeti veszteségek az aldbbiak:

e szakmai érdeklddés, motivacio csokkenése, termelési és dontési folyamatok zavarai,
kommunikécié romlésa, konfliktusok ndvekedése, munkaerd elvandorlas, (1j munkaerd
betanitadsi koltsége, helyettesités megoldasa, vezetdi tobbletterhek, akar iigyfél
reklamacid, imidzsvesztés,

o lizem-egészségiigyi kiadasok, termeléskiesés, szakorvosi koltségek, biztositasi dijak,
jelentds az allam altal fizetett segély, befizetett add csokkenése (Kaucsek - Simon,

2021, Kovacs, 2024).
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2.5 Megoldasi javaslatok a munkahelyi elkotelez6dés erositésére

2.5.1 Human eroforras tervezés

Mello (2006) szerint a munkaerdgazdalkodas alapja a stratégiai human eréforras tervezés,
amely soran gy sziikséges biztositani megfeleld 1étszamu munkaerdt, hogy elkertiiljiik mind a
tul-, mind az alultervezést a munkaerd felvételnél, és azok kovetkezményeit, koltségeit.
Leépitésnél is sziikséges megvizsgalni alternativak lehetdségét, mint példaul korai nyugdijazas,
atképzés, athelyezés, munkaerdkolcsonzeés, fizetéscsokkentés, idészakos fizetetlen szabadsag
(Mello, 2006).

Manroop ¢és munkatarsai (2023) kiemelik, hogy a stratégiai humén erdforrds tervezése
szempontjabol oriasi jelentdsége volt a COVID hatasanak. A vilagjarvany arra késztette a
humén er6forrds munkatarsakat, hogy kiilon figyeljenek a munkatarsak egészségiigyi
biztonsagara, de a munkahelyi jollétre, mentalis egészségre is. A tdvmunka is hangstulyosabb

lett, illetve a munkahelyi jollét intézkedések (wellbeing) is (Manroop et al., 2023).

2.5.2 A motivacio novelése

Klein (2021) szerint a munka hatékonysagat az alabbi szempontok figyelembevétele segitheti

elo:

e ¢értelmes feladatok,

o koz0s célok,

e cmberi kornyezet,

e nagyfoku szabadsag,

o sziikségtelen formalitasok elhagyésa,
o feleldsség,

e tanulas,

e jo vallalati kultura.

Fontossa valt a proaktivitds Osztonzése: a dolgozdk kezdeményezzenek, hasznaljak ki
képességeiket. Nem lehetséges mindig elolrél kezdeni a toborzast, ezért a meglévo
alkalmazottakat sziikséges fejleszteni, ez a célja a tanuld szervezetnek, ¢és a dolgozok

felhatalmazasanak. Ebben segit, hogy a proaktivitds csak részben személyiségjegy, ahhoz a
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szervezeti tényezok is hozzédjarulnak. A rugalmas szerepkorvallalas célja, hogy a dolgozo
magaénak érezze a feladatain tGilmutatd tennivaldkat is, és az ezzel kapcsolatos tudas
megszerzesét. A bizalom a képességben, hogy a dolgozo be tudja tolteni szerepét, szintén fontos
tényezd. A vezetdnek magéanak is iranyitobdl a tanulast, a teljesitményt segité gondolkodas
katalizatoraiva sziikséges valniuk, azaz atalakitd vezetésre kell torekedniiik (Klein, 2021).

Bakacsi ¢s munkatérsai (2006) kiemelik, hogy Collins megéllapitotta 1435 cég atvilagitasat
kovetéen, hogy sziikséges a vezetdknek un. Otds szintli vezetévé valnia, a szakértelem,
kompetencia mellett alazattal allni a szervezethez, a kollégakhoz ¢és a feladatokhoz. Mindez
segit gyakorlatiasnak is maradniuk. A szervezeti bizalom novelése is fontos feladat. A
kivalasztasi szempontok és javadalmazasi rendszerek feltételeinek nyilvanossagra hozasa, a
teljesitményértékelés atlathatosaga, csapatépitd és vezetdi készségfejlesztd tréningek a HR
eszkozei ehhez. A munkaerd egyedisége ¢és értékessége alapjan az alabbi HR stratégidkat

sziikséges alkalmazni:

e belso fejlesztés: az értékes munkaerd megtartdsahoz sziikséges ez a stratégia, amikor
jelentds szervezetspecifikus, versenyeldnnyel 6sszefiiggd képességekkel rendelkezik az
alkalmazott. Nem az azonnali teljesitményiik, hanem szervezethez illeszkedésiik és a
benniik rejlé lehetdségek fontosak. Cél, hogy elkotelezddjenek a szervezet irant,
juttatasi csomaggal és karriertervezéssel,

o felvésarlas: jelentdés képességli, de a munkaerépiacon konnyebben hozzaférhetd
dolgozokhoz illeszkedd stratégia. Ok konnyebben viszik &t tudasukat masik
munkahelyre, a szakma irant elkotelezettek. Ilyen esetben cél a rovidtava kolcsonds
elényok kiaknazasa, versenyképes jovedelem mellett rovid tavu teljesitménydsztonzok
alkalmazasat jelenti,

e szerz6dés: nem egyedi és nem jelentds hozzaadott értéket nytjtoé dolgozok esetében, itt
a fejlesztés nem célszerli, a munkafeladat az alapja az Osztonzésnek. Jellemzd a
részmunkaidd, munkaerd kolcsonzés vagy ideiglenes munkavégzés,

e szdvetség: nem jelentds, vagy nehezen meghatdrozhatd értéket teremtd dolgozd
esetében alkalmazzak, akit azonban nehéz potolni a munkaerdpiacrol. Komplexebb,
hosszabb képzést igényld szakmak tartoznak ide, példaul jogasz, mérndk, az 6sztonzést

a csoportos eredményalaptt kompenzaci6 jelentheti (Bakacsi et al., 2006).

Fehér (2021) ugy gondolja, hogy a munkaerd kivalasztast az értékszempontu kivalasztas
hatarozza meg, amely soran keresik, hogy az egyén és a szervezet értékei illeszkednek-e

egymashoz, a szervezet és a jeloltek értékrendjének feltarasaval tdmogatjdk az egyéni ¢és

20



szervezeti igények egybeesését. A modern szervezetekkel szembeni elvarasokhoz tartozik az
alkalmazottak felhatalmazisa (hatdskor kiterjesztés, hatalommegosztds), munkatérsi
kezdeményezOkészség, vevdorientaltsag, csapatmunka, nyitottsdg a valtoztatasra, amely
tényezok nehezen megvalosithatdak értékalapa szemlélet nélkiil. Az értékalapi munkaerd
kivalasztas elvei a szervezet értékarculatinak hangstlyozdsa a munkaerdpiacon, szamottevo
raforditas a kivalasztasra. Ennek részei a redlis munkakor kommunikalésa, interjikon térténd
modszeres elvaras egyeztetés, megtervezett beilleszkedési program. A kivalasztasban
hangsulyos a belsd toborzasi politika, mely lehetdséget ad a szervezeten beliili elérelépésre.
Tekinthetd fontos jutalmazasi eszkdznek, amely erdsiti a cég iranti lojalitast, megelozheti a
kulcsemberek tavozasat, ennek koltséghatasait. Emellett hangsulyos a szervezeti karrier utak
kidolgozésa, karriertanacsadas is, amely soran kolcsonds egyiittmiikodés valosul meg,
lehetdséget biztositva a kozos fejlodésre. Az eldmenetel terén hangsulyosabbéa valt a nem
hierarchikus eldmenetel, amely lehet tevékenységcsoporton beliili, kompetencia alapu,
athelyezés, teljesitménybér vagy kollektiv eldmenetel (példaul a cég hirnevének novekedése).
A javadalmazasi rendszer kidolgozasdban ma mar szerepet kaphat a belsd jutalom (értelmes,
valtozatos munka, bevonodas, felhatalmazas, visszajelzés), személyiigyi jutalmak (rugalmas
munkaidd, j6 munkafeltételek, természetbeni juttatas, eldléptetés, rendezvények, j6 hirnév) és

munkakapcsolatbol eredd formalis és személyes jutalmak (Fehér, 2021).

2.5.3 Tanulo szervezet

Bencsik (2005) szerint a versenyképes szervezetek a tudds gyorsan, profi modon torténd
megszerzésével tudnak az ¢élen maradni, amihez folyamatos tudasmenedzsment rendszerek
mukodtetése sziikséges. Fontos az is, hogy a varhatd torténéseknek elébe tudjon menni,
amelyhez tanuld szervezetté kell vélnia. Ez igényli a munkatdrsak megoldéasorientalt,
egylittmiikddo hozzaallasat is. A szervezeti tanulas gyakran dsszelitkozéseken keresztiil valosul
meg, hogy biztositsa a fenti miikodést. Megkiilonboztetjiik a passziv és reaktiv tanulo
szervezetet, amely csak reagal a valtozasokra, és a proaktiv és megeldz tanulod szervezetet,
amely elére meghatarozza a varhatd kdrnyezeti valtozast, és idében elinditja az alkalmazkodasi
stratégiat. Mindez az egyéni tanuldson alapul, az erre valé hajlandésdgot a dolgozoi
elégedettség erdsiti. Ehhez fontos az alkalmazottak tudasanak megosztasa is, amelyet altalaban
50%-ban nem hasznalnak ki, mikézben a vezetok 78%-a gondolja tévesen, hogy akar 60-100%-

ban érvényesiil a dolgozok tudasmegosztasa (Bencsik, 2005).
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Hael és munkatarsai (2024) ugy gondoljak, hogy a gyors valtozasok miatt egy szervezetnek
fontos folyamatosan megujulni és alkalmazni tudasat a versenyelény fenntartasara. Ez egy
hosszabb folyamat, amely a jovébeni eseményekre is probal felkésziilni tanulés altal. Mindez a
szervezetben 1év0 kreativitast és innovaciot is fejleszti, amely 0j termékek és szolgaltatasok
eldallitasahoz vezet. A szervezeti innovacid uj oOtleteket, viselkedést eredményez, amely
hozzajarul az elégedettséghez is. A szervezeti tanulds és a szervezeti innovacid kozotti

kapcsolat elismert (Hael et al., 2024).

2.5.4 Szervezetfejlesztés

Magura (2011) szerint egy szervezet csak abban az esetben képes a felgyorsult vilaggal 1€pést
tartani, ha megfeleléen alkalmazkodik a valtozdsokhoz. Ennek eléréséhez a szervezetnek
maganak is meg kell Gjulnia, és ezt beliilrél kezdeményezett folyamattal érheti el, azaz a
szervezetfejlesztéssel. A szervezetfejlesztés tervszerli, egy rendszer egészét érintd, feliilrdl
iranyitott torekvés, amely a hatékonysag és életképesség novelését célozza, ehhez a szervezet
folyamataiba avatkozik be, pszichologiai és szociologiai ismeretek segitségével (Magura,
2011). Bodnar ¢és munkatarsai (2011) hangstulyozzdk, hogy a szervezetfejlesztési

tevékenységek szakmai szemléleten alapulo tevékenységek, melyek az aldbbiak:

e aracionalis torténések javitadsa vagy irraciondlis torténések megértése,
e motivaciénovelés,

e viselkedés tanulasa,

e szerep szocializacio, szerepkonfliktusok kezelése,

e kommunikaci6 javitasa,

e cgylittmiikodés fejlesztése,

e vezetOk tamogatasa,

o személyiségfejlesztés, konfliktus kezelése,

miikddési folyamatok javitasa.

A szervezetfejlesztés 1épései:

e szervezeti diagnozis készitése, szervezeti atvilagitas,
o fejlesztési terv kidolgozasa és végrehajtasa.

e nyomonkovetés, eredmények mérése, értékelése, utdlagos beavatkozasok (Bodnar et
al., 2011).
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Magura (2011) szerint French és Bell a fenti 1épések mellett hangsulyozza az adatok gyljtését
¢és visszajelzését a kliens csoport szamara, amely csoport megvizsgalja azokat a fejlesztési
(cselekvési) terv elkészitése eldtt. Mindezen 1épések célja az egészséges, hatékony szervezet
megvaldsitdsa. Ennek kritériumai Beckhard szerint, hogy a szervezet és az egyének
meghatarozott célok elérése érdekében tevékenykednek, a szervezeti formék a funkcidhoz
igazodnak, a dontéseket megfeleld informéciok birtokaban 1évék hozzak, j6 a kommunikécio,
a szervezet nyilt rendszer, gyakori a visszacsatoldsos mechanizmus beépitése. John Gardner
szerint a hatékony szervezet Onmegujitd, a tehetségek fejlesztésére programmal kell
rendelkeznie, baratsdgos a kornyezet, rendszeres Onkritika és mozgékony belsd struktara
jellemzi (Magura, 2011).

Bodnar és munkatarsai (2011) kiemelik, hogy a legfontosabb diagnosztikai modellek a
szervezetfejlesztésben az erdtér-elemzés (Kurt Lewin), a szervezeti szerepanalizis, a
munkavégzési rendszer modellje, a jéghegy modell és a McKinsey-féle 7S modell. Utdbbi
modell célja a belsd szervezeti kép feltarasa, a jovokép abrazolasa, amely teljeskorii képet ad
a szervezet belsd miikodésérdl. Ennek elemei a stratégia (a jovokép eléréshez sziikséges
1épések), a szervezeti struktura (formalis felépités), rendszerek (folyamatok), a vezetési stilus,

a személyzet, a készségek és a kozos értekek (Bodnar et al., 2011).

Magura (2011) felsorolasaban a szervezetfejlesztés modszerei az alabbiak:

e diagnosztikai tevékenységek: a szervezet aktudlis allapotanak, problémainak
megismerése,

e ateammunka javitasa,

e csoportok, részlegek kozotti egylittmiikodés javitésa,

e kozvéleménykutatds: diagnosztikai  tevékenységhez kapcsolodo, de  kiilon
tevékenységként kezelendo,

e képzés és tréning: a munkatarsak tudasanak, készségeinek fejlesztése. A tréning olyan
felndttképzés, amely a csoportdinamikai torvényszertiségek felszinre hozasaval,
tapasztalati tanulds 0tjan, tréner vezetésével valositja meg a fejlesztést,

e szervezeti felépités fejlesztése: a struktira sajatossdgai, annak munkavallalokra
gyakorolt hatasanak vizsgalata,

e 1j miiszaki megoldasok keresése,

e konfliktusok kezelése,

o célkitlizés, tervezés (Magura, 2011).
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Zhang ¢és munkatarsai (2022) szerint a szervezeti reziliencia révén a vallalatok megfeleld
véalaszokat adnak a krizisekre, hamarabb regeneradlodnak valsdg utan. A reziliencia a latin
wresilere”, azaz feléledni kifejezésbdl szdrmazik, és a sikeres ellendllds képességét jelenti a
valsaggal szemben. Mindez nemcsak folyamatos interakciot jelent a szervezet kdrnyezetével,
hanem folyamatos késziiltséget, gyors valaszkészséget és felépiilési képességet is egy krizist
kovetden. A szervezeti reziliencia Osszefiigg a menedzsment mikodésével, egyfajta
keretrendszerként is értelmezhetd, a vallalat folyamatainak iranyitasa szempontjabol (Zhang et

al, 2022).
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3. ALKALMAZOTT KUTATASI MODSZEREK

A munkahelyi elkotelez0dés vizsgalatara kérddives kutatast inditottam elsésorban a
versenyszféraban tevékenykedd vallalkozasok humén eréforrds és egyéb szellemi
munkavallaloi és vezetdi korében. A kérddiv 1. mellékletként érhetd el a 9. Melleklet cimii
fejezetben. Ezenkiviil kérddives kutatast terveztem humdén erdforrds és egyéb szellemi
munkatarsak korében, amelyben felmértem az altaluk atélt tapasztalatokat, tovabba elsésorban
az iparban és gyartasban, illetve informatikai-hirkozlési dgazatban tevékenykedd szervezetek
¢s mas agazatok kozott tapasztalhatd eltéréseket. Tekintettel arra, hogy a gyartasi
technologiaval, illetve informatikaval, telekommunikacioval kapcsolatos teriiletek hazankban
is a leggyorsabban fejlodo 4gazatokhoz tartoznak, mikdzben szakemberhidny tapasztalhatd
ezeken a teriileteken, feltételezhetden ezeknél a szervezeteknél nagyobb odafigyelést kap a
munkaerémegtartas szerepe. Emellett jszerii, hazankban még szokatlan megoldasokat is 6k
alkalmazhatnak leginkabb. Ezen feltételezés valodisagat mértem fel munkatarsaik korében.

A kérdo6iv a sajat kérdéseimet tartalmazza, a kérdéseket én allitottam Ossze a szakirodalom és
az eddig tapasztaltak alapjan, azaz nem standard kérddivet hasznaltam. A kérddéiv 25 kérdésbol
all. A szervezetekre vonatkozé adatok mellett a kitoltok beosztasara, illetve a munkahelyiik
humanpolitikai miikodésére, a munkaerémegtartast érintd teriiletekre kérdeztem ra, emellett
személyes véleményiikre is kivancsi voltam. A kérdésekkel érintett teriiletek alapvetéen harom

csoportba sorolhatdak:

1. toborzas, munkaerokivalasztas, beilleszkedés,
2. munkaerémegtartassal 6sszefliggo tényezok, munkahelyi jollét szolgaltatasok,
3. munkahelyi bantalmazassal 6sszefiiggd esetek ismerete.

Emellett mas tevékenységet folytaté szervezetek human eréforrds és egyéb szellemi
munkatarsainak valaszaival 6sszehasonlithatova valtak az egyes szervezettipusok és dgazatok
altal megadott valaszok. A kérddiv 25 hazai informatikai, hirkdzlési cégnek keriilt kikiildésre,
emellett a LinkedIn szakmai oldalamon aktiv kori maganszemélyeknek, azaz a szakmai
kapcsolataim részére, tehat a véalaszadok nem véletlenszeriien kivalasztott megkérdezettek
voltak. A kitoltdk jelenleg is aktiv munkavallalok, kozottiik informatikai, hirkozlési, illetve
ipar, banyaszat, energia, gyaripar agazatban dolgozé munkavallalok is vannak, amely
Osszefligg az elsé vizsgalt hipotézissel (H1). Kivalasztasi szempont volt az is, hogy aktiv
dolgozok legyenek a valaszadok, hogy aktualis valaszokhoz juthassak jelenlegi

munkahelyiikrél, kiilondsen a human eréforras modern, 0j megoldasaival kapcsolatban, mint a
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munkahelyi jollét (wellbeing) szolgaltatasok elterjedése. A jelen vizsgéalat emellett a
szervezeteknél tapasztalhatd, a munkaerd elkotelezddését segitd teriiletekre, és részben a
munkahelyi bantalmazéasra kérdezett ra. A kérddivet a Google Urlapok segitségével készitettem
el, toltettem ki, és 2024. november 3-4ig volt elérhetd.
A kutatds elkészitése ¢és elemzése soran az alabbi feltevések valddisagat terveztem
alatdmasztani.
HI: Feltételezem, hogy a munkahelyi jollét az informatika és telekommunikéaci6é agazatokban
inkabb kiemelt fontossagli szolgaltatds a humdan erdforras részleg részérdl, mint mas
agazatokban.
H2: Feltételezem, hogy a munkahelyi jollét intézkedéseket a fizetések és juttatdsok emelése
helyett alkalmazzak a vallalatok, ezen beliil is inkdbb a cég szamdara tobbletkoltséget nem
jelentd intézkedést valasztanak.
H3: Feltételezem, hogy a HR munkatarsak tobb esetet ismernek a mobbing terén, mint az egyéb
szellemi munkaerd.
A kutatds soran kvantitativ, mennyiségi vizsgalatot végeztem a kérddivet kitoltd személyek
valaszai alapjan. A kapott adatok esetében az adatokat intervallum és ardnyok szempontjabol
csoportositottam.
Az elemzés soran az aldbbi szamitdsokat végeztem Excel programmal:

o Atlag,

e kezelt atlag,

e sz0ras,

e szOrasnégyzet,

e relativ széras.

Az eredményeket tdblazatokkal és diagramokkal szemléltettem, amelyek jegyzéke az 53.

oldalon talalhato.
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4. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A kérdéivet eredetileg 82 személy toltotte ki, 80 f6 beleegyezett a vizsgalatban valo részvételbe,
két személy viszont nem, ezért az ¢ adataikat elhagytam az értékelésbdl adattisztitas keretében.
A kérdéivek tobbségében kotelezéen megvalaszolando kérdéseket tartalmaztak, emellett a nem
kotelez6 kérdésekre is érkeztek valaszok. A valaszaddk tobbsége szellemi munkatarsként
dolgozik szervezetében, kozel kétharmaduk jeldlte meg ezt a poziciot. Emellett gyakori volt
még a kozépvezetd, illetve a human eréforrds munkatars valasz is. Az 1. tablazat részletes adatai

alapjan a kit6ltok az alabbi pozicidkban dolgoznak:

1. tablazat: A kérddivet kitoltok szervezetiikben betoltott pozicioi (forrads: sajat szerkesztés a

valaszok alapjan) (n=80)

Beosztas Fo Arany
egyéb szellemi munkatars 53 66,3%
kozépvezetd 11 13,8%
human eroforras munkatars 9 11,3%
tulajdonos 3 3,7%
egyéni vallalkozo 2 2,5%
human eréforras kézépvezeto 1 1,2%
felsovezeto 1 1,2%

Az é4gazatok koziil, melyekben a valaszadok szervezetei tevékenykednek, a legtdbb az ipar,
banyaszat, energia, gyaripar kategoria 26 személlyel, amely a kitoltok kézel harmadat jelenti.
A masodik legtobb valaszt az informatika, illetve hirkozlés és telekommunikéaciod kategoria
jelenti, ahol 16 f6 (20%) dolgozik. A harmadik legnagyobb kategoria pedig a kultura, oktatas,

tudomany 13 fovel. Az egyes kategoriak megoszléasa a lenti tablazat szerint alakult.
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2. tablazat: Valaszok szama agazatonként (forras. sajat szerkesztés a valaszok alapjan) (n=380)

Agazat Valaszok szama
ipar, banyaszat, energia, gyaripar 26
kultira, oktatas, tudomany 13
informatika, hirkozlés, telekommunikacio 16
pénziigyi szolgaltatas, biztositas
kereskedelem
egészségiigy

kozlekedés, szallitas

N W k0 0

mezogazdasag, erdo- és vizgazdalkodas, halaszat

4.1 A valaszadok munkahelyével kapcsolatos adatok

A kérdoiv kitoltését kovetden a valaszok a kitoltok munkahelyének jellemzdivel kapcsolatos

kérdésekre az alabbi modon alakultak.

A telepiilés tipusa alapjan a szervezetek kozel fele, 37 csak a fovarosban miikddik, 39 csak
varosokban mikodik, illetve mindkét helyen, a telephelyeket is beleszamitva, két szervezet

minden telepiiléstipusban, és csak két esetben jeloltek meg kozséget vagy falut.

A kitoltdk haromnegyede (77,5%), 62 f6 a versenyszféraban dolgozik, 21,3% (17 {6) a

kozszféraban és egy 6 a nonprofit szféraban:

e a kitoltdk tobb mint negyede, 24 személy dolgozik 1001 f6 feletti létszamu

szervezetben,
e kozel negyediik, 19 {6 251 - 1000 f6 kozotti 1étszamu szervezetben,
e 141651 - 250 6 kozotti 1étszamu szervezetben,
e 1416 10— 50 6 kozotti 1étszamu szervezetben,

e tiz személy tiz {6 alatti 1étszamu szervezetben.

A lenti dbra mutatja a 1étszam szerinti megoszlast.
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1. abra: A kitoltok aranya a szervezet 1étszama szerint (forras.: sajat szerkesztés a valaszok

alapjan) (n=80)
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10 f6 alatti 10 - 50 £6 51-250 16 251-1000 f6 1001 6 feletti
létszam (9)  kozotti 1étszam  kozotti 1étszam  kozotti 1étszdm  1étszdm (24)
(14) (14) (19)

Szervezet létszama

A szervezetek tavaly évi bevételét tekintve a legtobb szervezet - ahol elérhetd relevans valasz -

crer

tobb mint harmadat jelenti. A tobbi arbevétel kategoria kevés megjeldlést kapott a kitdltoktol,
tobb mint harmada a valaszadoknak nem adott valaszt. A tovabbi adatok a lenti tablazat szerint

alakultak.

3. tablazat: A kérddivet kitoltok munkahelyeinek tavaly évi bevétele (forras: sajat szerkesztés

a valaszok alapjan) (n=80)

Tavaly évi bevétel Fo Arany
501 millio Ft felett 31 38,7%
201 - 500 milli6 Ft kozott 2 2,5%
101 - 200 millié Ft kozott 4 5%
10 - 100 millio Ft kozott 3 3,8%
10 milli6 Ft alatt 3 3,8%
nem volt bevétele 4 5%
nem tudja, illetve nem valaszolt 33 41,2%
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4.2 A valaszok értékelése

A kérddiv nem standard kérdbiv volt, teljes egészében én allitottam Ossze, ezért a pontozasat is
én alakitottam ki. A szervezeti kulturaval, munkaerdmegtartassal kozvetleniil 6sszefiiggd
kérdések a 7—8. és 10— 24. kérdések voltak. Ezek pontozasa alapjan 6sszesen 32 pontot lehetett
elérni, eszerint a kitoltok munkahelyére vonatkozodan a szervezeti kultara fejlettsége, illetve a

munkahely altal a munkavallaloknak nyujtott szolgaltatasok mindsége az alabbi modon alakul:

e 6 pont alatt alacsony fejlettségii szervezeti kultura,
e 06,1 — 10 pont kozott mérsékelten fejlett szervezeti kulttra,
e 10,1 —20 pont kozott fejlett szervezeti kultira,

e 20,1 pont felett pedig kimagaslo szervezeti kultura jellemz6 az adott szervezetre.
A valaszok alapjan a csoport munkahelyeinek szervezeti kultiraja az alabbi médon alakul:

e A csoport tobb mint fele (55%), 44 személy az alacsony fejlettségli, vagy mérsékelten
fejlett szervezeti kulturaval rendelkez6 szervezetekben dolgozik.

e A fentiek alapjan viszont a kitoltok relevans valaszainak atlaga 10,6 pont, azaz a fejlett
szervezeti kultara kategoridja.

o A kezelt atlag esetében a minta also ¢€s felsd 5%-ahoz 0sszesen 8 személy tartozik. Az
0 pontszamaikat elhagyva a csoport atlaga 10,2 pontra mddosul, amely még éppen
szintén a fejlett szervezeti kultara kategoria.

e A szobras 6,8.

e SzoOrasnégyzet (variancia): 46,5.

e Relativ szoras: 0,6.

A legfejlettebb dgazatok a felmérés szerint:
o kozlekedés, szallitas (két valasz),
e ipar, banyaszat, energia, gyaripar (26 valasz),
e informatika (tiz valasz),

e hirkozlés, telekommunikacio (hat valasz).

Azonban a kozlekedés, szallitas kategoriaban csak két valasz érkezett, ezért nem lehet biztosan

kijelenteni, hogy a csoportban a legjobb a szervezeti kultira ebben az dgazatban. A tablazatban
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ez az agazat inkabb az adatok teljeskoOriisége miatt szerepel. Az értékelés alapjan az egyes

agazatokban atlagosan elért pontszamokat a lenti tdblazat mutatja.

4. tablazat: Atlagos pontszamok agazatonként (forrds: sajat szerkesztés a vdlaszok alapjan)

(m=380)

, Atlagos
Agazat Kategoéria a pontszamok alapjan
pontszam

kozlekedés, szallitas 14 fejlett szervezeti kultara
ipar, banyaszat, energia, gyaripar 13,4 fejlett szervezeti kultira
informatika 13 fejlett szervezeti kultara
hirkozlés, telekommunikaci6 11 fejlett szervezeti kultara
pénziigyi szolgaltatas, biztositas 10,3 mérsékelten fejlett szervezeti kultara
egészségiigy 8,8 mérsékelten fejlett szervezeti kultiara
kultira, oktatas, tudomany 6,9 mérsékelten fejlett szervezeti kultara
kereskedelem 6,4 alacsony fejlettségli szervezeti kultira
mezégazdasag, erdd- és vizgazdilkodas, 1,5 alacsony fejlettségli szervezeti kultara

halaszat

Szervezet tipus alapjan torténd osszehasonlitasban a versenyszféra kapta a legmagasabb pontot
a szervezeti kultura fejlettségét tekintve (11,7 pont), mig a kdzszféra 6,6 pontot kapott, amely
mérsékelten fejlett szervezeti kultirdnak felel meg. Minddssze egy valaszado érkezett a
nonprofit szektorbdl, ez alapjan az adat csekély mértékii, hogy relevans legyen, a tablazatban

az adatok teljeskoriisége miatt szerepel. Az adatok a lenti abran lathatoak részletesen.

2. abra: Atlagos pontszamok szervezet tipusonként (forrds: sajdt szerkesztés a vdlaszok

alapjan) (n=80)
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4.3 A kérdésekre adott részletes valaszok

4.3.1 Toborzassal, munkaerokivalasztassal, beilleszkedéssel kapcsolatos valaszok

A kitoltok tobbségében viszonylag nehéznek (43 {6 — 53,8%), illetve nehéznek itélték (25 6 -
31,3%) a megfeleld szakember megtaldlasat a legkeresettebb pozicidkra, ezt viszonylag
konnytlinek csak 12 valaszado gondolta (14,9%). A kérddiv értékelésébe beleszamitottam, ha
viszonylag konnytinek itélték ezt. Bar sok tényez6tdl fiigg a megfeleld munkatars megtalalasa,
ugyanakkor lehetséges, hogy a pontot kapd szervezetek jobb munkaltatéi szolgaltatasokat,
fizetést és juttatdsokat tudnak nyujtani, illetve egyéb elonyoket, példdul a jo hirnévvel
rendelkezd szervezetnél betdlthetd poziciot, ezért 6sszefiiggdnek gondoltam a fentieket a fejlett

szervezeti kultaraval.

A fébb toborzasi modszerek a megkérdezettek munkahelyén a hagyomanyos modszerek,
ugymint hirdetés allaskeresd oldalakon (60 f6 — 75%) vagy a sajat weboldalon, karrierportalon
(55 16— 68,8%), illetve a masodik legnépszeriibb mddszer a bels6 ajanlés (56 6 — 70%). Ezeket
koveti a kozosségi oldalakon keresztiil torténd j munkatérs keresés (34 — 42,5%), illetve a
gyakornoki program inditasa (24 f6 — 30%), fejvadasz cégek megbizasa (22 {6 — 27,5%) ¢és
allasborzéken valo részvétel (19 £6 —23,8%). Viszonylag kevés esetben valasztjak felsdoktatasi
intézmények, didkszovetségek felkeresését, ¢és a kormanyhivatalok foglalkoztatasi
féosztalyainak segitségét is.

Ha minimum héarom hirdetési médot jeldlt a cég, pontot adtam rd, mert a szélesebb korben
megjelentetett hirdetések nagyobb fokl esélyegyenldséget és diverzitast biztosithatnak az 1j
munkatarsak kivalasztasanal. Emellett az adatok alapjan magas a belsd ajanlas lehetdsége is,
amely novelheti a bizalmat és lojalitast a régi munkatarsak korében a szervezet irant. Az is
pozitivum, hogy a valaszadok kozel kétharmada lizemeltet sajat karrierportalt, azaz lehetdséget
teremtenek a human erdforras részleggel valdo kozvetlen kapcsolatteremtésre, az
allashirdetéseknél bdvebb informaciéra a leendd munkahelyrél. A modszerek részletes

megoszlasa a lenti abran lathato.
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3. abra: Toborzéasi modszerek (forrds: sajat szerkesztés a valaszok alapjan) (n=80)

hirdetés allaskeres6 oldalakon (60)
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Az egyedi allashirdetési feliileteket kevés, 6sszesen nyolc valaszado jeldlte meg: harom esetben
oriasplakaton hirdettek (ipar, banyaszat, energia, gyaripar agazat), két esetben busz oldalan
(ipar, banyaszat, energia, gyaripar és kultara, oktatds, tudomany 4gazat), egy esetben Youtube
videok eldtt futd hirdetést neveztek meg, illetve még két esetben jelolték meg a sajatos hirdetést,

de nem nevezték meg a feliiletet (hirkozlés, telekommunikécid agazat).

A belépési bonusz, amely mar az (1j munkatars munkakezdésekor szamara kifizetett egyfajta
prémium, kevésbé elterjedt, 65 kitoltd (81,3%) nem tud ilyenrdl a munkahelyén, azonban 15
kitolto (18,8%) szerint az ¢ szervezetiikkben van belépési bonusz. Az utdbbi csoportban kilenc
valaszad6 az ipar, banyaszat, energia, gyaripar, két-két valaszad6 az informatika, illetve a
hirkozlés, telekommunikacid ¢és egy-egy az egészségligyi, illetve kozlekedés, szallitas

agazatbol jelolte meg ezt a valaszt. Itt is pontot adtam, hiszen ez \ijszerii és vonzo megoldas



azért, hogy a kulcsfontossagu poziciokra a szervezet megtalalja a megfeleld embert, illetve

szintén erdsiti a lojalitast, ha valahol ezzel fogadjak a belépoket.

27 vélaszado jeldlte meg, hogy az allasinterjukon alkalmaz a munkahelyiik valamilyen egyedi
szempontot, modszert, amellyel az atlagosndl jobban sziirik a jelentkezdket. Ezért is
szamitottam pontot, mert hatékonyabb megoldas a valoban megfeleld munkatarsat megtalalni
a poziciora, ha alkalmaznak ilyen mddszereket, illetve esetenként segithet kisziirni példaul a
szervezethez, csapathoz nem illeszkedd személyiségeket, a megfeleld légkor védelme

érdekében. A valaszadok 12 konkrét szempontot adtak meg a kérdésnél:

e assessment center, tobboras helyzetgyakorlaton alapul6 kivalasztasi modszer,
e szervezeti kultarahoz valo illeszkedés,

e akonkrét csapathoz valo illeszkedés,

e adott pozicidhoz igazitott sziirés,

e pszichologiai szlirés,

o személyiségteszt,

e biztonsagi kockazat, pszicholédgiai profil,
e intelligencia teszt,

e kutatési tapasztalat,

e referencia,

e probafeladat kiadasa,

e tavmunka elfogadésa.

Az 1j belépdk szdmara inditott beilleszkedési programmal a valaszadok tobb mint felének a
szervezete nem rendelkezik (43 — 53,8%), és 37 {6 (46,2%) jelolte meg, hogy van ilyen
programjuk. Ugyanakkor a valaszadok kozel haromnegyede, 59 f6 gondolja ugy, hogy a
munkatarsak tisztdban vannak a vallalat jovoképével és értékeivel, és kevesebb mint harmaduk,

21 f6 gondolja tigy, hogy nem ismerik a cégnél ezeket.

Vezetok szdmara szervezett képzési programmal 51 szervezet rendelkezik (63,7%), 29
szervezet nem (36,3%). Utobbi visszajelzés arra vonatkozdan, hogy a valaszadok tobb mint
harmadanal a szervezet nem tartja fontosnak, hogy a vezetoket fejlesszék, ezaltal jobban
azonosulhassanak a vallalat értékeivel is, fejlodjenek vezetdi kompetencidik, soft skilljeik,
amelyek altal sikeresebb lenne a beosztottaikkal valo egyiittmiikodés. Ugyanigy ezen képzés

adhatna lehetdséget a munkahelyi bantalmazas mechanizmusanak elsajatitasara, hogy értsék,
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hogy ilyen esetben a minél hamarabb torténd megoldas a célravezetd, és nem az esetek

elhallgatésa.

NoOk szamara tervezett karrierprogrammal a szervezetek tobbsége, 64 (80%) nem rendelkezik,
csak 16 (20%) valaszad6 jeldlte meg, hogy rendelkezésre all ilyen program a szervezetben,
amely nagyon alacsony pozitiv visszajelzési arany, tekintettel arra, hogy a ndk a tarsadalom
felét jelentik, egyben a legnagyobb létszdmu kisebbség. A programmal rendelkezdk az ipar,
banyaszat, energia, gyaripar, hirkdzlés és telekommunikacio, kultura, oktatas, tudomany, illetve
kereskedelem, pénziigy és egészségligy agazatokban dolgoznak. Az 0j belépdk, vezetdk €s ndk
szamara megvalositott programok, illetve a vallalat jovOképének és értékeinek megismertetése
a dolgozokkal értek pontot a kérddivben, mert ezek az intézkedések hozzajarulnak a fejlett
szervezeti kultura fenntartasahoz, a munkaerd elkotelezodéséhez a szervezet irant, tovabba az

es¢lyegyenlOséghez.

4.3.2 Munkaeromegtartassal osszefiiggé tényezok, munkahelyi jollét szolgaltatasok

A COVID hatasara 21 valaszadd munkahelyén kovetkezett be tartdos valtozas a
munkavallaloknak nyujtott elénydk terén, és ez jellemzden a hibrid munkavégzés, vagyis a
részleges home office allandosulésa lett. Egy valaszad6 szerint vidéki egyetemistakkal is egytitt
tudtak miikodni a home office miatt. Egy valaszado viszont Ggy gondolja, hogy a jarvany
hatasara tobbet kdvetel meg a munkaad6 a munkaidén kiviili munkavégzés terén. Itt is pontot
ért a home office, illetve hibrid munkavégzés megjelenése, megmaradasa a szervezetben, amely
jelzi a munkaltatoi hozzaallas megvaltozasat a részleges otthoni munkavégzés kapesan, illetve

megeldlegezett bizalomnak szamit.

A munkaerémegtartassal Osszefiiggd tényezok, illetve munkavallalok szaméra nyujtott
szolgaltatasok koziil legtobben, a valaszadok tobb mint fele, 43 személy a j6 munkahelyi
l1égkort, illetve szervezeti kultirat nevezte hangstilyosnak a sajat munkahelyén. A kitoltok fele
a modern munkakodrnyezetet és a home office lehetdségét (39 f6) emelte ki, tobb mint 47%-uk
(38 16) pedig a csapatépitd programokat, a szervezet j6 hirnevét (37 f6) és a munka-maganélet
egyensulyara valo odafigyelést (35 f0) jelolte meg. Ezt kdveti a képzési lehetdségek (34 £6), a
megfeleld mértékli javadalmazas, kompenzacio (33 f6), tovabba a diverzitas, hatranyos
megkiilonboztetés keriilése (25 f6) és a munkahelyi jollét programok (wellbeing, 24 {06).
Megfigyelhetd, hogy a javadalmazast a kitoltOk Gsszességében nem tartjak olyan mértékben

megfelelonek, mint a leggyakrabban emlitett jo 1égkor, home office lehetdsége, modern
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munkakdrnyezet vagy a munka-maganélet szempontjaira forditott, munkaltato altali
odafigyelést. A javadalmazassal 6sszefliggd hangsuly, illetve elégedettség csak a nyolcadik a
nyUjtott szolgaltatasok értékelésében. Ezekbdl kovetkezhet, hogy a szervezetek mindezeket
éppen a magasabb jovedelemre forditandd Osszegek helyett nyujtjdk a munkatarsaknak.
Ugyanakkor igazolt, hogy nem minden esetben a jovedelem az egyetlen motivalo tényezo,
azonban fontos hangsulyozni, hogy a munkaltat6 altal nyujtott szolgaltatasok onmagukban nem
alkalmasak arra, hogy esetlegesen elmarad6 fizetésemeléseket potoljanak a dolgozok szamara.
A fentieknél mar valamennyivel kevesebben tapasztaljak a fejlett belsd kommunikéciot,
kidolgozott karrierutakat, megfeleld jeloltélményt. Kevés a tarsadalmi felel0sségvallalasi,
onkéntes program a valaszadok munkahelyén. Emellett ritka a szervezetpszichologus (6t
valaszadd) és a munkahelyi mentalhigiénés szakember (négy vélaszado) alkalmazésa.

Ahogyan employer branding szakember pozicidban is kevés szervezet foglalkoztat
munkavallalokat, azaz kevesen dolgoznak olyan vonzé munkaltatoi arculat kialakitasan, amely
noveli a vallalat j6 hirnevét a munkavallalok korében. Itt is minddssze négy szervezetben
dolgozik ilyen munkatars, leginkdbb az ipar, bdnydaszat, energia, gyaripar, hirkozlés,
telekommunikacié agazatokban alkalmazzak a fent felsorolt szakembereket. Egy valaszado
jelolte meg egyéb valaszként, hogy olyan mental health, azaz lelki egészség cimén kivehetd
napokkal rendelkeznek, amelyeket nem sziikséges szabadnapként kiirniuk. A kérdésnél annyi
pontszamot adtam a valaszoloknak, amennyi szolgéltatast jeloltek, 6sszesen 17 pontot lehetett
kapni, egy valaszado jelolte meg az dsszeset, az ipar, banyaszat, energia, gyaripar kategoriabol.

A munkaltato altal nyujtott szolgéltatasok megoszlasat a lenti dbra mutatja.

36



4. abra: Munkaeromegtartassal 0sszefiiggd tényezok, szolgaltatasok (forras: sajat szerkesztés

a valaszok alapjan) (n=80)

jo munkahelyi [égkor, szervezeti kultara (43)
modern munkakoérnyezet (40)

home office lehetdség (39)

csapatépitd programok (38)

a szervezet jo hirneve (37)

munka-maganélet egyensuly erdsitése (35)

képzési lehetoségek (34)

megfelelé mértékli javadalmazas,
kompenzacio (33)
diverzitas, tolerancia (hatranyos
megkiilonboztetés kertilése) (25)
munkahelyi jollét (wellbeing) szolgaltatasok,
programok (24)
fejlett belsé6 kommunikacio, megfeleld
informacidaramlas (22)
CSR, tarsadalmi felelosségvallalasi, onkéntes
programok (14)

megfeleld jeloltélmény (13)

kidolgozott karrierutak (12)
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A valaszok szama

A Google és mas nagy technologiai cégek mintajara megjelené munkahelyi jollét szolgaltatasok
1 — 5 pont kozotti értékelése soran a legnépszeriibb altaldban a munkahelyi jollét programok
nyQjtasa lett 4.54 pontos értékeléssel. A masodik az ingyen, korlatlan étel lehetdsége a
munkahelyen 3.98 ponttal, a harmadik a pihendszoba 3.81 ponttal. A bels6épitészeti design mar
nem olyan népszeri 3.44 értékeléssel, és még kevésbé tartjak fontosnak a valaszadok a jatékok,

példaul csocsoasztal kihelyezését (2.94 pont).

37



A kérdésre, hogy van-e barmilyen 1jitd, szokatlan intézkedése a munkahelynek, amely
bevezetés alatt all ndluk, nem érkezett egyértelmiien pozitiv valasz, 13 vélaszado jeldlt meg

mar elérhetd, alapvetéen munkahelyi jollét szolgaltatast, az aldbbiakat:

e mentalis egészség nap,

e pihendszoba,

e rendszeres wellbeing programok,

e kutyabarat munkahely,

e cgészségnap,

e ingyen szlirOvizsgalat havonta,

e masszazsfotel,

e tematikus ételkdstoldé havonta, rendszeres nagyobb rendezvények csak a
munkatarsaknak,

e korlatlan ingyen kavéfogyasztas,

e korlatlan étel,

e edzOterem, fallabda palya,

e 1:1 beszélgetés a HR-rel havonta,

e Dbels6épitészeti design.

Ezekért szintén szamoltam pontot. Ugyanakkor megallapithato, hogy igazan 0jszerii megoldast
egyik valasz sem jelent, mint példaul a Magyar Telekomnal bevezetett négy napos munkahét
(amely megsziint), vagy az Ingatlan.com altal bevezetett, minden kolléga szdmara nyilvanos

fizetési lista, amelyhez a munkatarsak tilnyomo tobbsége csatlakozott.

Szervezetfejlesztési tandcsado cég szolgaltatasat 21 valaszadd munkahelye vette mar igénybe
(26,3%), kozel haromnegyediik viszont nem. Itt is szdmoltam pontot az igénybevételért, mert
az ilyen jellegli tanacsadasra valo pénziigyi raforditas jelzi, hogy az adott szervezet szamara
fontos a szervezeti kultura fejlesztése, ¢és hajlandd ennek érdekében rendszerszintli

valtoztatasokat bevezetni.

4.3.3 Munkahelyi bantalmazas megel6zése

A névtelenséget biztositd, kihelyezett panaszlada a valaszolok negyedénél, 20 személy

munkahelyén all a munkatarsak rendelkezésére, haromnegyediiknél ezt nem alkalmazzak. 50
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(62,5%) kitolto valaszolta, hogy a fluktuédciot viszont nyomonkdveti a munkahely, és 30 esetben

nem kovetik a fluktuacio alakulasat sem.

A munkahelyi bantalmazas, azaz mobbing témakorébdl leggyakrabban a kiégéssel talalkoztak
a kitoltok 51 esetben, a mikromenedzseléssel 46 esetben, illetve a szomatizacioval 39 esetben.

A valaszok részletesen az egyes, mobbinggal 0sszefiiggd fogalmak kapcsan:

e burnout szindréma, kiégés (51 6, 63,7%),

e mikromenedzselés (46 f6, 57,5%),

e szomatizacio (39 6, 48,8%),

e stonewalling (24 6, 30%)

e koros narcizmus (Banki, 2018) (23 0, 28,7%),

e gazlangozas (21 16, 26,3%),

e poszttraumas megkeseredettség (17 16, 21,3%),

o flying monkey, repiil6 vagy szarnyas majom jelenség (16 {6, 20%),

e pszichologiailag biztonsagos munkahely.

Itt akkor szamoltam pontot a szervezeti kultira fejlettségéhez kapcsoloddan, ha a valaszado
tudja, hogy dolgozott mar pszicholdgiailag biztonsagos munkahelyen, hiszen igy van
Osszehasonlitasi alapja, ha példdul uj munkahelyen kezd dolgozni, ahol mindez megfeleld

igazodasi pont lehet szamara az adott szervezeti kultura fejlettségének felmérésében.

31 valaszado taldlkozott pszichologiailag biztonsdgos munkahellyel, ami 38,8%-ot, azaz
valamivel tobb mint a harmadat jelenti az 0sszes kitoltonek. Azonban ez azt is jelenti, hogy a
valaszadok 61,2%-a nem dolgozott még olyan szervezetben, amelyet pszichologiailag
biztonsagosnak itélt volna, amely nagyon rossz arany. A kérdésre a valaszokat részletesen a

lenti abra mutatja be.
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5. abra: Kitoltok altal ismert mobbing esetek (forras: sajat szerkesztés a valaszok alapjan)

(n=80)

burnout szindréma, kiégés (51)
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szomatizaci6 (39)
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A valaszok szama

Nem rendelkezik antimobbing tervvel a legtobb szervezet 64 esetben (80%). A kitdltoknek csak
kozel 6tode, 16 valaszado jelolte meg, hogy rendelkeznek ilyen tervvel, utobbiért szdmitottam
pontot. Antimobbing tervvel tobbségében, tiz esetben az ipar, banyaszat, energia, gyaripar
agazatban tevékenykedd szervezetek rendelkeznek, két informatikai cég és egy-egy hirkozlési,
telekommunikacio, egészségiligyi, pénzigyi, illetve kulturdlis, oktatdsi és tudomdnyos

agazatban tevékenykedo cég.

4.3.4 Human eroforras munkatarsak valaszainak osszehasonlitasa a tobbi Kkitolto

valaszaival

Tiz f6 human er6forrds munkatérs toltotte ki a kérddivet, koztiikk egy kozépvezetd. Ketten
koziiliikk a kozszféraban dolgoznak, nyolcan a versenyszféraban. A szervezeteik a valaszaik
alapjan szertedgaz6 pontszamokat kaptak a szervezeti kultara fejlettségét tekintve, 4 ponttol a
25 pontig terjedden. Ez alapjan az atlagos pontszdmuk 7,8, azaz a mérsékelten fejlett szervezeti

kultarahoz tartoznak. Az alsé és fels6 20%-ot levonva az atlaguk 6,2%-ra csokken, még éppen

N

0



a mérsé¢kelten fejlett szervezeti kultara kategéridban maradva. A t6bbi kitoltd, tobbségében
egyéb szellemi munkatars atlagos pontszama ezzel szemben 11. Az alsé és felsé 20%-ot
levonva az ¢ atlaguk 10,4%-re csokken, amely mindkét esetben a fejlett szervezeti kultara
kategoriat jelenti. Azaz az egyéb szellemi munkaerd és vezetd beosztasban dolgozo
munkatarsak fejlettebb szervezeti kultarar6él szamoltak be, mint a human erdforras
munkatarsként dolgozé valaszadok.

A munkahelyi bantalmazas terén a humén eréforras munkatarsak tobb mobbing eset ismeretérdl
szamoltak be, mint a tobbi kitoltd. A mobbinggal Osszefliggd fogalmak kapcsan az altaluk
tapasztalt esetek atlagpontszama 4,6, mig a 70 f0, tobbségében egyéb szellemi munkavallald
atlagpontszama 3,3. Utdbbiak 49 esetben 6tnél kevesebb mobbing esettel talalkoztak, 12 kitoltd
soha nem talalkozott ilyennel. 21 kitoltd 6tnél tobb esettel taldlkozott, négyen koziiliik tiz féle
esettel a felsoroltak koziil. A humdn erdforras dolgozdok csoportjat elkiilonitve a tobbi
valaszadotol a lenti abra szerint alakulnak a két csoport altal megismert mobbing esetekre

kapott pontszamok.

6. abra: Human er6forrdas munkatarsak €s a tobbi kitoltd altal ismert mobbing esetek atlagos

pontszamai (forrds: sajat szerkesztés a valaszok alapjan) (n=10 + 70)

Atlagos munkaado
N
w

Emberi eréforrds munkatars Tobbi valaszado (3,3)
(4,6)
Vélaszaddk csoportositva

A kérdés viszont az altaluk valaha latott 6sszes mobbingesetre vonatkozott, igy a valaszok nem
kothetdek a jelenlegi munkahelyiikh6z. Az alabbi abra mutatja be részletesen ezeknek az atlagat

agazatonként.

7. abra: Kitoltok altal ismert mobbing esetek atlaga dgazatonként (forras: sajat szerkesztés a

valaszok alapjan)(n=380)
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pénziigyi szolgaltatas, biztositas (4,5)
informatika (4,4)

egészseégligy (4)

kulttra, oktatas, tudomany (3,6)

hirko6zlés, telekommunikacio (3,3)

Agazat

ipar, banyaszat, energia, gyaripar (3,3)
kereskedelem (2,6)
mezogazdasag, erdd- és vizgazdalkodas,..

kozlekedés, szallitas (2)

o
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Atlagos pontszam

Ugyanakkor a pszichologiailag biztonsdgos munkahely esetében a human er6forras
munkatarsak kevesebb, mint harmada jelolte meg, hogy taldlkozott mar ilyen szervezettel
(harom f6 a tizbdl). A tobbi kitdltd esetében ennél joval tobb, 29 6 (41,4%) jeldlte meg a 70
fobol, hogy ismert ilyen munkahelyet. Kérdés az is, hogy mi az oka az eltéréseknek, amely
miatt a human eréforrds munkatarsak ezt szigorubban itélik meg, mikdzben nagyrészt az o
részlegiik feleldssége, hogy egy munkahelyet pszicholdgiailag biztonsdgossa tegyenek. Azért
is kiilonos a valaszuk, mert inkabb tdliik lehetne arra szdmitani, hogy a szervezetiiket akar jobb
szinben probaljak feltlintetni egy kérddivben, mint a valdsag, de itt ez sem jelenik meg, tizbol
hét human eréforras munkatars szerint 6 még nem talalkozott pszicholdgiailag biztonsagos
munkahellyel. Az alabbi dbra mutatja be, hogy agazatonként a valaszadok hany széazaléka

ismert olyan munkahelyet, amelyre illik a kifejezés.

42



8. abra: A pszichologiailag biztonsdgos munkahely ismertségének ardnya agazatonként

(forras: sajat szerkesztés a valaszok alapjan) (n=80)

kereskedelem (62,5%)
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ipar, banyaszat, energia, gyaripar (46,2%)
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Szazalék

Az utols6 kérdésnél szerettem volna tudni, hogy van-e olyan tapasztalat, amelyet
megosztananak még a kérddivben, hogy tovabbi, a szervezetiiket, helyzetiiket érintd
informéciokhoz jussak, amelyek relevansak a valaszadok megértése kapcsan. Ezért nem
kotelezd kérdésként adtam meg a lehetdséget, hogy aki szeretné, a sajat szempontjait jobban

kifejthesse a kérddiv végén. A kérdésre hét kitoltd valaszolt, az alabbi valaszok érkeztek:

., Tobb munkahely tapasztalataibol jeloltem be a mobbing kiilonbozé verzidit. Dolgoztam
multinal, KKV-ndl, par fos cégnél, kozszferaban, de sajnos az utolso pont, a nyilt kommunikacio
egyik helyen sem volt jellemzo. A KKV-cégeknél a legrosszabb a helyzet” — szellemi munkatars,

kozszféra, kultara, tudomany, oktatas agazat.

A szervezet hatarokon dtnyulik és a budapesti csapat normadlis, de a headquarter/kiilfoldi
annyira nem. Szerencse a tavolsag. Ez meg egy kis start-up szerii cég, nincs kiforrott szervezet”

— szellemi munkatars, informatikai cég.
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., Engem nem fonék, hanem kolléga piszkalt olyan szinten, ami mar lehet, hogy mobbingnak
szamit. Nem csinaltak vele semmit, hallgatott a fondék is, a csapat tobbi tagja is” - egyéb

szellemi munkavallal6, iparban tevékenykedd kozépvallalat.

., Ageizmust tapasztaltam, konfliktus volt a Z-generacio es az idosebb kollegak kozott - fiatalok
gunyolodtak idosebb (nem sokkal) kollégakkal” — tulajdonos, mikrovallalkozas, kultura,

tudomany, oktatas agazat.

., Hosszu sztori, léenyeg, hogy ilyenre a HR nincs felkésziilve, nem tudjak kezelni a mérgezo

helyzetet” - HR munkatars, iparban tevékenykedd kozépvallalat.

A kivalasztaskor az 50 + korosztdly is lehetoséget kap, akik nemcsak szakértelmiikkel, de

tapasztalatukkal is erdsitik a csapatot” — szellemi munkatérs, informatikai kisvallalat.

., Nagyon kiilonbozik a mutatott szervezeti kép és a valosag” — szellemi munkatars, nonprofit

szervezet.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A kutatas elkészitése ¢és elemzése soran az aldbbi feltevések valddisagat terveztem
alatdmasztani.

H1: Feltételezem, hogy a munkahelyi jollét az informatika és telekommunikacié agazatokban
inkabb kiemelt fontossdgu szolgaltatds a human eréforrds részleg részérdl, mint mas
agazatokban.

A kutatds soran a legfejlettebb szervezeti kultiraval azok a vallalkozasok rendelkeztek,
amelyek az ipar, banyaszat, energia, gyaripar, valamint az informatika ¢és a hirkozlés,
telekommunikécio dgazatban tevékenykednek. A kozlekedés, szallitas dgazat cégei is magas
pontszamot kaptak, de mivel onnan két valasz érkezett, igy kevés a rendelkezésre 4llo adat,
amelybdl kovetkeztetéseket lehet levonni. Mig a masik két kategoriabol 26, illetve 16 valasz

érkezett. Ezek alapjan a feltevés megerdsitést nyert.

H2: Feltételezem, hogy a munkahelyi jollét intézkedéseket a fizetések és juttatisok emelése
helyett alkalmazzak a vallalatok, ezen beliil is inkdbb a cég szamdara tobbletkoltséget nem
jelentd intézkedést valasztanak.

Megfigyelhetd, hogy a javadalmazast a kitoltOk Gsszességében nem tartjak olyan mértékben
megfelelonek, mint a leggyakrabban emlitett jo 1égkor, home office lehetdsége, modern
munkakornyezet vagy a munka-magéanélet szempontjaira forditott cég altali odafigyelést. A
javadalmazassal Osszefiiggd hangsuly, illetve elégedettség csak a nyolcadik a nyujtott
szolgaltatasok értékelésében. A sorrend alapjan lathatd, hogy olyan engedményeket nyujtanak
az alkalmazottaknak, amelyek nem keriilnek pénzbe, illetve a fizetésemelés helyett elsésorban
0o légkort, a munkavégzés modjaval, idejével kapcesolatos kedvezményeket igyekeznek inkabb
biztositani. Ezekbdl kovetkezhet, hogy a szervezetek mindezeket éppen a magasabb
jovedelemre forditandd Osszegek helyett nyujtjadk a munkatarsaknak. Bar igazolt, hogy nem
minden esetben a jovedelem az egyetlen motivalo tényezd, azonban fontos hangsulyozni, hogy
a munkaltato altal nytjtott szolgaltatasok Gnmagukban nem alkalmasak arra, hogy esetlegesen
elmarado fizetésemeléseket potoljanak a dolgozdk szdmara.

Emellett a kifejezetten ujdonsagnak szamitd wellbeing programok a tizedik helyre keriiltek.
Ennek oka az is lehet, hogy még kialakuléban van ezen programok alkalmazasa, de lehetséges
az is, hogy ezek szintén koltséggel jarnak, emiatt is valaszthatjadk a munkaadok inkabb a home

office lehetdségét és munkaidé kedvezményeket. A jo munkahelyi légkor fontos tényezd,
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viszont a fentiekkel 6sszefliggésben azért is allhat a hangsulyos tényezok kozott az elsd helyen,
mert szintén a jelentésebb fizetésemelés elmaraddsa miatt a vezetdk ehelyett a jo 1égkor
elérésére torekednek.

Az egyes kérdések alapjan korvonalazhato egy kialakult kép a kérdoivet kitoltok szervezeteirdl,
illetve a modern human erdforras tevékenységrol, foként az olyan 1j iranyokrol, mint a
munkahelyi jollét programok és az employer branding alkalmazasa. A szélesebb kdrben
megjelentetett hirdetések nagyobb foku esélyegyenldséget ¢és diverzitdst biztosithatnak az 1
munkatarsak kivalasztasanal. Emellett az adatok alapjan magas a belsé ajanlés lehetOsége is,
amely novelheti a bizalmat és lojalitast a régi munkatarsak korében a szervezet irant. Az is
pozitivum, hogy a valaszadok kozel kétharmada lizemeltet sajat karrierportalt, azaz lehetdséget
teremtenek a humdn eréforrds részleggel valdo kozvetlen kapcsolatteremtésre, az
allashirdetéseknél bovebb informacio nyujtasara a leendé munkahelyrol.

A belépési bonusz is Ujszerli €s vonzo megoldas azért, hogy a kulcsfontossadgu poziciokra a
szervezet megtalalja a megfelel6 embert, illetve a lojalitast szintén erdsiti, ha valahol ezzel

fogadjak a belépoket.

H3: Feltételezem, hogy a HR munkatarsak tobb esetet ismernek a mobbing terén, mint az egyéb
szellemi munkaerd.

A valaszadok tobb mint 40%-4nal a szervezet nem tartja fontosnak, hogy a vezetdket fejlesszék,
mélyithessék tudasukat a vallalat értékeirdl, ezaltal jobban azonosulhassanak vele, fejlédjenek
vezetdi kompetenciaik, soft skilljeik, amelyek altal sikeresebb lenne a beosztottaikkal vald
egylittmiikodés. Ugyanigy ezen képzés adhatna lehetOséget a munkahelyi bantalmazas
mechanizmusanak megtanitasara, hogy értsék azt, hogy ilyen esetben a minél hamarabb torténd
megoldas a célravezetd, és nem az esetek elhallgatésa.

NOk szamara tervezett karrierprogrammal a szervezetek tobbsége, 85,9% nem rendelkezik, csak
kilenc (14,1%) valaszado6 jeldlte meg, hogy rendelkezésre all ilyen program a szervezetben,
amely nagyon alacsony pozitiv visszajelzési arany, tekintettel arra, hogy a ndk a tarsadalom
felét jelentik, egyben a legnagyobb létszamu kisebbség. Ok az ipar, banyészat, energia,
gyaripar, hirkézlés ¢és telekommunikécid, kultura, oktatds, tudomany, illetve kereskedelem,
pénziigy ¢€s egészségiigy agazatokban dolgoznak. Az 10j belépdk, vezetok és ndk szamara
megvalodsitott programok, illetve a vallalat jovOképének ¢€s értékeinek megismertetése a
dolgozokkal hozzajarulnak a fejlett szervezeti kultara fenntartdsdhoz, a munkaerd

elkotelezddéséhez a szervezet irdnt, tovabba az esélyegyenloséghez.
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Még kevés esetben alkalmaznak kiilon szakembert azért, hogy munkahelyi szolgaltatasként
nyujtsak a kollégaknak, és fejlesszék a szervezeti kulturat. Ez szintén nem segiti a munkahelyi
bantalmazas megakadalyozasat sem, pedig a szakember tdmogathatnd a human eréforréas
részleget antimobbing terv készitésében. Sokat elmond az idézet egy HR munkatarstol, aki
maga is ugy véli, hogy a human er6forras munkatarsak nincsenek minden esetben felkésziilve

a mobbing helyzetek felismerésére, kezelésére.

Ugyanakkor a munkahelyi bantalmazas terén a human erdéforrds munkatarsak tobb mobbing
eset ismeretérdl szamoltak be, mint a tobbi kito1t6. A mobbinggal 6sszefiiggd fogalmak kapcsan
az altaluk tapasztalt esetek atlagpontszama 4,6, mig a 70 {6, tobbségében egyéb szellemi
munkavallalé atlagpontszdma 3,3. Utobbiak 49 esetben 6tnél kevesebb mobbing esettel
talalkoztak, 12 kitolté soha nem taldlkozott ilyennel. 21 kitoltd 6tnél tobb esettel talalkozott,

négyen koziillik tiz féle esettel a felsoroltak koziil.

A szakirodalom ¢és a kutatds tapasztalatai alapjan elmondhato, hogy a vizsgalt cégek egy
részénél mar megjelentek a modern, munkahelyi jollétet szolgdld intézkedések, és otddiik
rendelkezik antimobbing tervvel is. Viszont sziikség lenne ezen folyamat felgyorsitasara, a
modern HR eszk6zok minél szélesebb korii alkalmazasara a versenyszféraban, amelynek profit
orientaltsaga 6sztonzéen kellene, hogy hasson erre a fejlédésre. Igy konnyebben taldlhatnak (j

munkaer6t a vallalatok, és hosszabb tavon is képesek lesznek megtartani a munkatarsaikat.
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6. OSSZEFOGLALAS

Szakdolgozatomban arra kerestem a valaszt, hogy a munkaerémegtartasi torekvések hogyan
jérulnak hozza a lojalitds és szervezeti célok eléréséhez, a kapcsolédd szakirodalom
feldolgozasa soran. Ezenkiviil kérddives kutatast inditottam human eréforras és egyéb szellemi
munkatarsak korében, amelyben felmértem az altaluk tapasztaltakat, tovabba elsésorban az
ipar, banyészat, energia, gyaripar, illetve informatikai-hirkozlési dgazatban tevékenykedd
szervezetek és mas dgazatok kozott tapasztalhatd eltéréseket.

A kérdoives kutatas értékelése alapjan elmondhat6, hogy a munkahelyi jollét az informatika és
telekommunikacié dgazatokban inkabb kiemelt fontossagu a human erdéforras részleg részérol,
mint mas agazatokban. A kutatds soran a legfejlettebb szervezeti kultiraval azok a
vallalkozasok rendelkeztek, amelyek az ipar, banyaszat, energia, gyaripar, valamint az
informatika ¢és a hirkozlés, telekommunikécié dgazatban tevékenykednek.

A munkaerémegtartassal 6sszefliggd tényezok koziil a javadalmazast a kitdltok dsszességében
nem tartjak olyan mértékben megfeleldnek, mint a leggyakrabban emlitett j6 1égkort, home
office lehetdségét, modern munkakornyezetet vagy a munka-magénélet szempontjaira forditott
cég altali odafigyelést. A javadalmazéssal Osszefiiggd hangsuly, illetve elégedettség csak a
nyolcadik a nytjtott szolgaltatasok értékelésében. Emellett a kifejezetten tijdonsagnak szamitd
wellbeing programok a tizedik helyre keriiltek. A sorrend alapjan lathato, hogy a munkaltatok
inkabb olyan engedményeket nyujtanak az alkalmazottaknak, amelyeknél nem meriil fel
jelentds koltség, illetve a fizetésemelés helyett elsdsorban jo 1égkdrt, a munkavégzés modjaval,
idejével kapcsolatos kedvezményeket igyekeznek inkabb biztositani.

A munkahelyi bantalmazas terén a humén eréforras munkatarsak tobb mobbing eset ismeretérdl
szamoltak be, mint a tobbi kitdltd. A mobbinggal 0sszefiiggd fogalmak kapcsan az altaluk
tapasztalt esetek atlagpontszdma 4,6, mig a 70 6, tobbségében egyéb szellemi munkavallalo
atlagpontszama 3,3. Utobbiak 49 esetben 6tnél kevesebb mobbing esettel talalkoztak, 12 kitoltd
soha nem talalkozott ilyennel. 21 kitolté 6tnél tobb esettel talalkozott, négyen koziiliik tiz féle

esettel a felsoroltak kozil.

A szakirodalom és a kutatds tapasztalatai alapjan elmondhato, hogy a vizsgalt cégek egy
részéné¢l mar megjelentek a modern, munkahelyi jollétet szolgdld intézkedések, és 6todiik
rendelkezik antimobbing tervvel is. Viszont sziikség lenne ezen folyamat felgyorsitasara, a
modern human eréforras eszk6zok minél szélesebb korti alkalmazésara a versenyszféraban,

amelynek profit orientaltsiga Osztonzéen kellene, hogy hasson erre a fejlodésre. Igy
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konnyebben taldlhatnak j munkaer6t ezen vallalatok, és hosszitavon is képesek lesznek
megtartani a munkatarsaikat.

A szakdolgozatban felvetettek tovabbi kutatdsra adnak lehetdséget, amelyek a nemzetkdzi
human er6forras jo gyakorlatok alkalmazasaval keresnek megoldast a hazai munkaerdmegtartas

fejlesztésére.
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9. MELLEKLET

1. melléklet: Kérd6iv a munkaerOmegtartas vizsgalatahoz
Tisztelt Résztvevo!

Kovécs Bernadett, a Magyar Agrar- és Elettudoméanyi Egyetem Vezetés és szervezés szakos
hallgatdja vagyok. A szakdolgozat elkészitéséhez sziikséges az alabbi kérddives vizsgalat
elvégzése, a kitoltéskor keletkezd adatokat tudomanyos modszerekkel elemzem, a kitoltés
onkéntes €s anonim. A vizsgalat célja a munkaerémegtartds, munkahelyi elkotelezddés
teriiletének vizsgalata.

A kérddivben nincsenek helyes vagy helytelen vélaszok, ezért kérem, az Ondk szervezetére
leginkabb jellemz6 valaszt jelolje meg. A kitoltés kb. 5 percet vesz igénybe. Koszonom,

hogy a kitoltéssel hozzajarul tanulmanyaim sikeréhez.

Az On beleegyezése sziikséges ahhoz, hogy a kitdltdtt kérddiv adatait felhaszniljam az
elemzéshez. Kérem, olvassa el az aldbbi nyilatkozatot ¢s jeldlje meg a valaszat!

A kérdoiv kitoltésével hozzajarulok ahhoz, hogy a kérddives eljarassal végzett felmérésben
adott valaszaimat anonim mddon, tudomanyos elemzésre Kovacs Bernadett felhasznalja. A

kérdoiv kitoltésével jelzem a vizsgéalatban vald részvételbe torténd beleegyezésemet.

o beleegyezem
o nem egyezem bele
1. Mi az On jelenlegi beosztdsa?

o human er6forras munkatars, alkalmazott
o human eréforras kdzépvezetd

o human eréforras felsovezetd

o egy¢b szellemi munkavallalo

o kozépvezetd

o felsovezeto

¢ tulajdonos
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o egyéni vallalkozo, szabadfoglalkozasu

2. Milyen tipusu szervezetben dolgozik?

¢ kozszféra

o versenyszféra

o nonprofit szervezet

3. Hanyan dolgoznak az Ondk szervezetében?
o 10 {6 alatt

o 10 - 50 16

o 51-25016
o 251 - 1000 6
o 1001 £6 felett

4. Milyen telepiilésen miikddik az Ondk szervezete? (tobbet is megjeldlhet, ha

telephelyekkel rendelkeznek)

o fovaros
o) Varos
¢ kozség/falu

5. Milyen 4gazatban tevékenykedik az Ondk szervezete?

o informatika

o) hirkozlés, telekommunikaciod

o ipar, banyaszat, energia, gyaripar

o mezOgazdasag, erdd-, és vizgazdalkodas, halaszat
o kozlekedés, szallitas

o kereskedelem

o pénziigyi szolgaltatas, biztositas

o egeszseglgy

o kulttra, oktatas, tudomany
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o egyeb, éspedig: ....ooiiiiiiiii

6. Mekkora bevétele volt az Ondk szervezetének tavaly?

¢ nem volt bevétele
o 10 milli6 Ft alatt

¢ 10 - 100 milli6 Ft
@ 101 - 200 millié Ft
@ 201 - 500 millio Ft
o 501 millio Ft felett
¢ NT/NV

7. Mennyire itéli On nehéznek a megfelelé munkaerd megtaldlasat a legsiirtibben keresett

poziciokban?

o konnytlinek itélem

o viszonylag konnytinek itélem

¢ viszonylag nehéznek itélem

o nehéznek itélem

8. Jellemzden milyen modszerrel keresnek 1) munkaerdt? (tobb valaszt is megjeldlhet)
¢ hirdetés a sajat weboldalukon, sajat karrierportalon

¢ hirdetés allaskeresé oldalakon

o gyakornoki/frissdiplomas program

o kozépiskolai OKJ vizsgak, zardvizsgak megfigyelése a helyszinen
o egyetemek, foiskolak felkeresése

o didkmunka szovetségek felkeresése

o kozosségi oldalakon keresztiil

o belso ajanlas

¢ fejvadasz cégeken keresztiil

o allasborzéken

o munkaiigyi kozponton keresztiil

o egyeéb, €spedig: ....oiiii
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9. Volt mar ra példa, hogy szokatlan, 0jitd allashirdetéseket alkalmaztak? (példaul

jarmiireklam, oriasplakat)

o igen, éspedig: ..o

@) nem

10. Van Onoknél belépési bonusz, akar csak a kulcspoziciok esetében?

o igen

@) nem

11. Van-e olyan kiilonds szempont, amely alapjan sziirnek egyéneket az allasinterjan?

o igen, éspedig: ...ooiiiiiiii e

@) nem

12. Rendelkeznek beilleszkedési programmal a belépdk szdmara?

o igen

@) nem

13. Ismerik a munkatérsak a szervezet jovoképét és a vallalati értékeket?

o igen

@) nem

14. Rendelkeznek képzési programmal vezetok szamara?

o igen

@) nem

15. Rendelkeznek karrierprogrammal nék szdméara?
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o igen

@) nem

16. Van kihelyezett panaszladajuk a névtelenség biztositasa érdekében?

o igen

@) nem

17. Figyelemmel kisérik a fluktuacio alakulasat?

o igen

@) nem

18. Mely teriiletekre helyeznek hangstlyt, illetve mely szolgaltatdsokat nyujtjak

munkavallaldik részére az alabbiak koziil? (t6bb valaszt is megjeldlhet)

o megfeleld jeloltélmény

o megfeleld mértékli javadalmazas, kompenzaciod

¢ modern munkakornyezet

o a szervezet j6 hirneve

o képzési lehetdségek

o kidolgozott karrierutak (a munkatarsaknak felkindlhatd szervezeti elérelépési
lehetdségek)

o j6 munkahelyi 1égkor, szervezeti kultara

o fejlett bels6 kommunikécid, megfeleld informacidaramlas

o diverzitas, tolerancia (hatranyos megkiilonboztetés keriilése)

o munka-maganélet egyensuly erdsitése

o home office (otthonrél dolgozas) lehetdsége

o csapatépitd programok

o CSR, tarsadalmi felel0sségvallalasi, onkéntes programok

o munkahelyi jollét (wellbeing) szolgaltatasok, programok (elégedettségmérés,

egészségnap, juttatasok, onfejlesztés)
o szervezeti wellbeing szakember alkalmazasa

o szervezetpszichologus alkalmazasa
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o employer branding szakember alkalmazdsa (munkaltatéi markaépités, vonzo arculat
kialakitasa a cégrdl a munkavallalok felé)

o egyeéb, éspedig: ......ooiiiiiii

19. Vettek mar igénybe szervezetfejlesztési tanacsadd cég szolgaltatisat?

o igen

@) nem

20. Valtozott-e a COVID hatasara humanpolitikajuk tartdsan valamely teriileten?

o igen, éspedig: ...ooiiiiiiiii

@) nem

21. Mi a véleménye a Google ¢és mas nagy tech cégek alabbi munkaerdmegtartasi
modszereir6l, amellyel Iényegében a munkatarsak minél hosszabb munkahelyen
tartozkodasat is 6sztonzik?

Kérem, értékelje 1-tdl 5-ig, ahol az 5 a legjobb adhat6 értékelés:

o pihendszoba kialakitdsa az irodaban

o ingyen, korléatlan étel a munkatarsaknak

o belséépitészeti design az irodakban

o jatékok, pl. csocsdasztal kihelyezése az irodaban

o munkahelyi jollét (wellbeing) szolgaltatasok

22. Van-e olyan, a fenti nagy cégekéhez hasonld intézkedésiik, amely hazai koriilmények

kodzott még szokatlan, Ondk viszont bevezették vagy tesztelik a bevezethetdségét?

o igen, éspedig: .....oiiiiiiiiiiiii

@) nem

23. Mely esetekkel taldlkozott mar On vagy kollégai a munkahelyi bantalmazis (mobbing)

alabbiakban felsorolt témakdrébol? (tobb valaszt is megjelolhet)
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¢ stonewalling — falak felhuzasa, elzark6zas a probléméak megbeszélésétdl

¢ csenddel verés — tartosan nem beszél a vezetd a beosztottal

o mikromenedzselés — a vezetd a legkisebb részfeladatot is ellendrzi, beosztottjai
nyomaban van

o gazlangozéas — annak tagadéasa, amit a beosztott megfigyelt, illetve ahogy emlékszik,
vadolas és blintetés olyanért, amit a masik nem tett meg

o tojashéjakon lépkedésre késztetés — hirtelen hangulatvaltozasok miatt a beosztottnak
kertilnie kell egyre tobb témat, amellyel feldiihitené a vezetdt

o flying monkey, repiilé vagy szarnyas majom jelenség — személyek, akik a vezetd
hatasara (elonyokért vagy félelembdl) részt vesznek masok bantalmazasaban

o burnout szindroma, kiégés - tlinetegylittes, mely hossza tava érzelmi megterhelés,
stressz kovetkeztében jon 1étre, €s fizikai, érzelmi, mentalis kimeriiléssel jar

o szomatizacid — stresszhatasok, lelki problémak, kiégés kovetkeztében jelentkezd
fizikai tiinetek

o poszttraumas megkeseredettség — mobbing hatdsara a hivatdstudattal rendelkezo
tehetetlenséget ¢l meg, 1étét érzi fenyegetve, sériil identitdsaban, amely akar ongyilkos
gondolatokig vezet

o kéros narcizmus — sulyos énkdzpontisag, nagyzasos fantaziak, méasok csodalatanak
elvarasa, mik6zben masok irdnt empatiat és érdeklddést nem mutat. A felettes altal elkdvetett
mobbing esetek tobb mint felében ez az egyik vagy egyediili ok (Isd. még Banki Gyorgy: A
legnagyszeriibb konyv a narcizmusrol (2018) c. miivét)

o pszicholégiailag biztonsagos munkahely - a [égkdr megbizhato, nyiltan lehet beszélni
problémakrol anélkiil, hogy barki bajba keriilne, megszégyeniilne, a hibakat lehetdségeknek

tekintik, felhasznaljak otletekhez és a szervezet tanul beldliik.

24. Rendelkeznek antimobbing tervvel a munkahelyi bantalmazas elkeriilésére?

o igen

@) nem

25. Koszonom, hogy kitoltotte a kérddivet. Van-e barmilyen tapasztalata, amelyet még

megosztana?
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