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SZABO Anna

A munkavallaldi elkotelezettség novelésének hatasa és lehetSségei

Bevezetés

A munkavallaléi elkotelezettség definidlasa utan alatdmasztom, hogy miért is hasznos az
elkotelezettség a dolgozok és a vallalatok szamara, hogyan hozhatd kapcsolatba a jobb (izleti
eredményekkel, tehat miért éri meg egydltalan odafigyelni ra, és a kialakitasaba
eréforrasokat fektetni.

A tanulmdny tovabbi részében a munkavallaléi elkdtelezettség kialakuldsat boncolgatom.
Azonositom, hogy mik azok az ugy nevezett mozgatérugdk, amelyek az elkotelezettséget
keletkezésében szerepet jatszanak, és amelyek a munkavallalék szamdara a legfontosabb
elkotelezettségnovel6 tényez6k, valamint bemutatom, hogy milyen szempontokat érdemes
a vallalatoknak figyelembe venni miel6tt az elkotelezettség erdsitésének érdekében akcidkat
terveznének vagy hajtananak végre.

A munkavallaléi elkételezettség fogalma

Az elkotelezettség nem Uj keletl kifejezés, az ezredfordulé ota pedig kifejezetten
népszerlivé, s6t talan mar kozhellyé is valt. A munkaaddék szamdra vonzé elképzelés a
munkavallalok elkotelezettségének kialakitasa, ami tobbek kozott a kilépésekre is megoldast
jelenthet. Az elkotelezettség azonban nem a maradasi hajlanddsagot jelenti, pontosabban
nem csupan azt. Véleményem szerint, annak ellenére, hogy sokat hangoztatott fogalom,
kevesen vannak tisztaban az elkotelezettség igazi jelentésével és valédi hatasaival.

Taldn éppen a népszerlisége miatt, de a munkavallaloi elkotelezettségnek nincs altaldnosan
elfogadott definicidja a szakirodalomban. Sokan, kilonb6z6 mddon definidltdk, koztik
akadémikusok, kutaték, tanacsadd cégek, attdl fliggben, hogy miként azonositottdk a
fogalmat.

Egyes meghatarozdsok szerint az elkotelezettség egyfajta érzés. Az egyéni bevonddas,
elégedettség és a munka iranti lelkesedés (Harter és tarsai, 2002). Truss és tarsai (2006) ugy
gondoljak az elkotelezettség annyit tesz, hogy pozitivan érzel a munkad irant. Az elkotelezett
dolgozdk azok, akik szenvedélyesek a munkajuk irdnt, energikusak, és akik teljesen
elmeriilnek benne. (Armstrong - Taylor, 2014)

Masok az egyén és a szervezet kdzott kialakult kapcsolatként hatarozzak meg. igy vélekedik
err6l a Chiumento (2004) szervezet is, ami definiciéjdban az elkotelezettséget egy pozitiv,
kétirdnyu kapcsolatként azonositja, ahol mind két fél — a munkaadd és a munkavallalo —
egyarant tisztdban van a sajat és a masik sziikségleteivel, igényeivel, és annak a médjaval,
hogyan lehet azokat teljesiteni. Az elkdtelezett munkavallalok és szervezetek az elvartnal
tobbet teljesitenek, mivel latjdk azokat az el6nydket, amik a kapcsolatba torténd
befektetésbdl szarmaznak. (Armstrong, (2006)

Fellelhet6ek olyan meghatdrozasok is, amik szerint az elkotelezettség viszonzdsként foghaté
fel. Ezek a meghatarozasok a szocialis csere elméletén alapulnak. Saks (2006) szerint az
egyének a kiilonbozb elkotelezettségi szintekkel fizetik vissza azokat az er6forrasokat, amiket
a szervezett6l kapnak. Sparrow (2009) szerint a munkavallaldk hiisége, elkotelezettsége és
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onkéntes erdfeszitései mind a munkavallaléi viszonzas valamely formai a j6 munkaltatd
irdnydba. (Armstrong - Taylor, 2014)

A munkavallaléi elkotelezettségrdl rendszeresen felmérést végzb és egyéb tandcsadd cégek
az elkotelezettséget mértékként azonositottak. Ezt bizonyitja a KPMG (2011) kdnyvvizsgalo
és adotanacsado vallalat altal adott meghatdrozas is, miszerint a munkavallaldi
elkotelezettség a dolgozd szervezethez, munkahelyi kultirahoz, szerepéhez, kollégdihoz valé
kapcsolddasat és kapcsolatat méri. Az elkotelezettség szintje pozitivan vagy negativan
befolyasolja a munkavallalok arra valé hajlanddsdgat, hogy extra erGfeszitéseket tegyenek
munkajuk sordn, Ujitdk legyenek és el6segitsék a vallalatot a stratégia elérésében.

A Towers Perrin tandcsadd cég ugy definidlta a munkavallaléi elkotelezettséget, mint a
munkavallaldk hajlanddsaga és képessége, hogy hozzdjaruljanak a vallalati sikerhez. Mas
szoval az elkotelezettség annak a mértéke, hogy a munkavallaldk 6nszantukbdl mennyi extra
eréfeszitést, energiat, kreativitdst és szenvedélyt hajlanddak beletenni a munkdjukba.
(Towers Perrin, 2008)

A dolgozdi elkotelezettség vizsgalatok egyik szakérté tanacsadd cége, az Aon Hewitt a
rendszeresen készitett felmérései alapjan a munkavallaléi elkdtelezettséget a munkahelyi
kdrnyezetre adott emocionalis vagy viselkedési reakcioként hatarozta meg. Emociondlis
szinten ez motivdaciéban, lelkesedésben, a feladatokra forditott figyelemben jelenik meg, mig
viselkedési szinten, harom mdédon nyilvanulhat meg (Aon Hewitt, 2013):

e say: a munkavallalé j6 dolgokat mond a szervezetr6l mind a munkatarsaknak,
mind a potencialis munkavallaléknak vagy lgyfeleknek

e stay: a munkavallald Ugy érzi a véllalathoz tartozik, ezért maradni szeretne, nem
tervez munkahelyet valtoztatni

e strive: a munkavallalé hajlandd és torekszik is arra, hogy az elvarton felll
teljesitsen, tobb energidval, kreativitassal all a feladathoz, mindent megtéve
annak elvégzése érdekében, hozzdjarulva ahhoz, hogy a vallalat elérje a céljait

Attol figgben, hogy mi az elkételez6dés targya, mi irant vagy mellett elkotelezett egy egyén,
az elkotelezettségnek tobb fajtajat, aspektusat is meg tudjuk kiilonboztetni.

Amikor a dolgozét érdekli és izgatott az irant, amit csindl, és jobban kot6dik a munkajdhoz,
mint magahoz a szervezethez ahol dolgozik, akkor munkakori vagy szakmai
elkotelezettségrdl beszéliink. Ez a fajta elkotelezettség akkor is fenn allhat, amikor a
szervezet irdnt nem elkotelezett az egyén. Munkakori vagy szakmai elkotelez6dést
leggyakrabban a tuddsmunkasoknal lehet megtapasztalni, akik a szakmajuk iranti lelkesedés
miatt vdlnak motivalttd a magasabb teljesitmény elérésében. (Armstrong, 2006)

Szervezeti elkotelezettségrdl akkor beszéliink, amikor az egyének azonosulnak és kétédnek a
szervezet egészéhez. Robinson és tarsai (2004) az elkdtelezettség szervezeti aspektusat ugy
hataroztak meg, mint a munkavallald pozitiv attit(idje a vallalat és annak értékei felé.

Armstrong és Taylor (2014) szerint az elkotelezettség legjobb magyarazatot adod
megkozelitését az jelenti, ha felismerjik, hogy az mind a munkakéri, mind a szervezeti
elkotelezettséget magaba foglalja.

A meghatdrozasok vilagossa teszik, hogy annak ellenére, hogy a kdznyelvben sokszor a
maradassal, hiséggel, elégedettséggel, motivaltsaggal azonositjdk, vagy akar még
szinonimaként is hasznaljak, a munkavallaléi elkotelezettség nem azonos ezekkel a
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fogalmakkal. Nem csupdn egy jo érzelmi allapot, mint az elégedettség, és a motivalt
dolgozoktdl eltéréen az elkotelezett dolgozdok nem csak azért tesznek er6feszitéseket, mert
esélyt éreznek arra, hogy azok kivdnatos jutalomra vezetnek (Koncz, 2013). Tovabba sem a
maradassal, sem a h(iséggel nem azonos az elkotelezettség jelentése. Ha egy dolgozd a
vallalatnal marad, az nem jelenti azt, hogy elkdtelezett is. Onmagdaban a h(iség sem jelenti az
elvarton fellil végzett er6feszitést, a vallalati célok teljesitése érdekében végzett teljesitést,
ami versenyképességet és tartds versenyelGnyt jelenthet. Az elkotelezettség viszont igen, és
éppen ez teszi a fogalmat ennyire vonzéva.

Munkavallaléi elkételezettség kovetkezményei

A legtobb meghatarozas a kovetkezményeiben megragadva definiadlja az elkotelezettséget.
Ennek oka az lehet, hogy az elkotelezettség kihatdsai azok, amik igazdn fontosak.
Akdrhogyan is értelmezzik is, egy dolog kozos a felfogdsokban: az elkotelezettség
mindegyikben pozitiv kihatasokat jelent. Ezek a kedvez6 kdvetkezmények vonatkozhatnak a
munkavallaldra és a munkaltatdra egyardnt.

A munkavallalét érint6 kévetkezmények

A munkavallaléi elkotelezettség magas szintje a munkavallalé szamara elényos. Jobban érzi
magat egy olyan kornyezetben, amihez érzelmileg is kotédik. Ugyan az elkotelezett dolgozé
az elvarton felll teljesit, de azt ©Onszantabdl teszi, nem pedig kényszerbdl. Az olyan
eréfeszitések, amiket a dolgozd Onakaratbdl vallal, akar fizikaiak akar mentalisak, sokkal
kevésbé lesznek megterhel6ek a szamara.

Kutatasok alatdmasztottak, hogy az elkotelezettség korreldl egyéb, a munkavallalé munkara
adott érzelmi reakcidjaval. Minél magasabb egy dolgozo elkbtelezettsége, anndl magasabb a
maradasi szandéka, a hlisége, a motivacidja. Ezen kivil tobb az 6nbizalma a sajat
képességeiben, abban hogy valtozast tud elérni a szervezetében, magasabb a munkahelyi
kornyezet feletti kontroll érzetének szintje, nagyobb a mértéke a csapatmunkdban vald
részvételének, a szervezettel vald azonosulasanak. Az is bizonyitott, hogy az elkotelezettebb
dolgozd kisebb mértékben tapasztal szerepkonfliktust, illet6leg stresszt. (Storey és tarsai,
2009)

A munkaltatét érint6é kovetkezmények
Guest (2013) szerint az elkotelezettség azért vonzd, mert nyilvanvaléan jo dolog. A
menedzserek szamara idealis elképzelés, hogy elkotelezett munkavallaléik vannak.

A munkavallaléi elkotelezettségnek szdmos olyan a munkdltaté szempontjabdl elényos
kovetkezménye van, amelyekkel szinte minden kutatd egyetért, ilyen a nagyobb megtartasi
arany, kevesebb hidnyzas, vallalati célok és stratégia jobb megértése.

Megtartds: A munkavallaléi elkotelezettség és a maradasi hajlanddsag kozott pozitiv
korrelacié van. Minél jobban novekszik az elkotelezettség, annal jobban csokken annak a
valdszinlsége, hogy a munkavallalok elhagyjak a szervezetet. Mivel az elkotelezettebb
dolgozdk érzelmileg is kapcsolddnak a szervezethez, ezért talan evidensnek tekinthetd, hogy
hliségesebbek is.

Megértés: Tanulmanyok alapjan az elkotelezett dolgozdk atlag felett megértik a szervezet
céljait és a lépéseket, amiket azok elérése érdekében tesz. Felismerik, hogy munkajuk milyen
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szerepet tlt be a vallalati stratégidban, hogyan jarul hozza a szervezeti sikerhez. Erdekli ket
a vallalat jov6je ezért hajlandéak extra erGfeszitéseket tenni munkajuk sordn. A magasan
elkotelezett dolgozdok tovabba nagyobb mértékben biznak meg a vezet6kben, nem
kételkednek azok dontéseiben.

Hidnyzds: Az elkotelezett dolgozdk bizonyitottan kevesebbet hidnyoznak és kevesebb
betegszabadsagot vesznek ki. A Gallup 2003-as felmérése alapjan az elkotelezett dolgozdk az
Egyesilt Kirdlysagban atlagosan évente 2,69 nap beteg szabadsagot vettek ki, mig az el nem
kotelezettek 6,19 napot (KPMG, 2011). Ez azt jelenti, hogy az el nem kotelezett dolgozdk
kétszer annyit hidnyoznak, ami jelentds koltséget jelent egy szervezetnek.

Uzleti eredmény: Egyre tobb kutatds aldtdmasztja, hogy a munkavallaldi elkdtelezettség
kozvetlenll vagy kozvetve Osszefliggésben all a vallalati siker és az Uzleti eredmény
szempontjabdl olyan fontos tényezékkel, mint a magasabb termelékenység és értékesités,
gyorsabb Uzleti novekedés, alacsonyabb toborzasi koltségek.

A munkavallaléi elkotelezettség annak a mértéke, hogy mennyire hajlanddak a
munkavallaldk extra erdfeszitéseket tenni, elvarton feliil dolgozni. Alfes és tarsai (2010)
szerint az elkodtelezett munkavallalék a tobbieknél jobban teljesitenek, innovativabbak, a
kapott munkamennyiséget kibirhatédbbnak és teljesithetébbnek érzik (Armstrong - Taylor,
2014). Az elkotelezett dolgozék kevesebb hiba szdmot és jobb termék, szolgdltatas
min&séget produkalnak.

Az elkotelezettség kozvetve az értékesitési eredményekre is befolydssal lehet. Az elkotelezett
dolgozdék 70 szazaléka allitja, hogy megérti a vasarlok szikségleteit, mig az el nem
kotelezettek koziil 17 szdzaléka gondolja ugyan ezt (KPMG, 2011). A Towers Perrin kutatasai
is ravilagitanak arra, hogy az elkotelezett dolgozdék jobban odafigyelnek az Ugyfelekre,
vasarlékra, ami noévelheti a vallalat bevételeit. Ez kiilondsen a szolgaltaté szektorban
jelentGs, ahol a megfelel6 munkavallaléi magatartds erésitheti a fogyasztdi elégedettséget és
hliséget.

A munkavallaléi elkotelezettség csékkentheti a kéltségeket is. A jobb megtartasi ardnyok
miatt alacsonyabbak a toborzdsi koltségek, a kevesebb hidnyzas dgyszintén
koltségmegtakaritast jelent. Az elkotelezett dolgozdk bliszkék a szervezetre és szivesen
ajanljdk, ezaltal a vallalat hirndkei. A j6 vallalati hirnév jobb munkaer6-piaci pozicidhoz
vezethet, ami vonzza a tehetséges embereket, szintén alacsonyabb toborozasi és oktatasi
koltségeket jelentve a véllalatnak.

Beldthatjuk, hogy a munkavallaloi elkotelezettség fontossdga nem csupan kozhely, a
vallalatok szamara tényleg hasznos lehet, akar az (izleti teljesitmény, akar a munkaerGé-piaci
helyzet szempontjabdl. Azt viszont nem szabad elfelejteni, hogy az elkbtelezettség egy
,kétirdnyu kapcsolat”. Ahhoz, hogy a munkavallalék igazan elkotelezettek legyenek a
munkaltatéonak tennie is kell valamit.

Munkavallaléi elkotelezettség kialakitasa

Storey és tarsai (2009) véleménye szerint az elkotelezettséget ugy kell kezelni, mint minden
HR beavatkozast és folyamatot: stratégiai megkozelitéssel, programmal. A munkavallaléi
elkotelezettség erGsitését célzé akcidk kialakitasa el6tt az aldbbi harom pontot érdemes a
vallalatoknak figyelembe venniik:

e Mi befolyasolja az elkotelezettséget?
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e Kiket akar egy villalat elkdtelezni?
e Miirant és milyen viselkedésre akarja 6ket elkotelezni?

Munkavallaloi elkotelezettség mozgatorugoi

A vallalatok szdmara az elsé és taldn legfontosabb [épés, hogy megismerjék és tudatositsak
azokat a tényez6ket, amik az elkotelezettség kialakuldsdban kulcsszerepet jatszanak,
tisztaban legyenek azokkal a mozgatérugdkkal, amik elkotelez6désre késztetik a
munkavallaldkat a szakmajuk vagy a szervezetiik irant. Ezek a tényez6k megértésének hidnya
egyrészt a munkavallaléi elkotelezettség erdsitésébe fektetett er6forrasok pazarldsat jelenti,
masrészt elveszik a magas munkavallaléi elkotelezettségbdl eredé lzleti eredmények és a
tartds versenyképesség, versenyeldny kialakitasanak lehet6sége is.

A szakirodalom és a kilonboz6 felmérések az elkdtelezettség novelésében szerepet jatszo
tényezbket kiilonb6z6 maddon hivjak, illetve csoportositjak. Egyesek mozgatérugdknak
nevezték el, mdasok el6zményekként, vagy az eléréséhez szikséges eszkozokként
azonositottdk. Az Aon Hewitt ezeket a tényezdket elégedettségi dimenzidknak nevezi,
véleményilik szerint ugyanis az elégedettség el6feltétele az elkotelezettségnek és a
tényez6kkel vald elégedettségiik az, ami megalapozza a munkavallalék elkdtelezettségét. A
kiildnb6z6 csoportositasokat dsszevetve®! kilenc kategdridba, csoportba lehet sorolni az
elkotelezettség novelésében szerepet jatszd tényezGket:

Jovbkép: A dolgozék nagyobb valdszinliséggel lesznek elkotelezve, ha ismerik a vallalat
joveképét és hosszu tavu céljait, értik és elfogadjak azokat, tovabba ha tisztdban vannak
azzal, hogy eréfeszitéseik hogyan segitik a vallalatot a céljai elérésében, illetve latjak azt,
hogyan jarulnak vagy jarulhatnak hozza a vallalati sikerhez akar hosszabb tavon akar a
mindennapi munkdjuk soran. Még inkabb néhet az elkdtelez6dés, ha azonosulni tudnak a
vallalati célokkal és értékekkel, mert az altal sajatjuknak tekintik azokat.

Lehetdségek: A vdllalat nyuljtotta lehet6ségek mind elkotelezettség ndvel6 hatasuak
lehetnek. Ezek a lehetGségek vonatkozhatnak karrier elGrelépésre, el6émenetelre,
tapasztalatszerzésre, személyes és szakmai fejlédésre (akdar a jelenlegi munkakorben, akar a
munkakoron  tulmutatdéan), tanulasra, képzési programokban valé részvételre.
Vonatkozhatnak a munkavallaloi vélemények, aggodalmak kifejezésére nyujtotta nagyobb
térre, vagy a dontési folyamatokban valé részvételre. Jelenthetik azt is, hogy a dolgozdk
kiilonb6z6 munkakorokben és akcidkban proébdlhatjdk ki magukat, tobb feladatot
végezhetnek, megmutatva az eltéré képességeiket és készségeiket.

Munka és feladatok: A munka milyensége, mindsége is nagymértékben befolydsolja a
dolgozdi elkotelezettség szintjét. Az értelmes és érdekes munka, izgalmakkal, kihivasokkal és
valtozatossaggal teli feladatok altalanossagban az elkotelezettség er6sodéséhez vezetnek.
Ha a munkavallalé ugy érzi, hogy munkaja jelent6ségteljes és fontos, a feladatok és a
hatdrid6k ésszerlek és teljesithet6ek, akkor a megvaldsitdsuk utdn bliszkeség tolti el, ami
noveli az elégedettséget és ez altal az elkotelezettséget. Ezzel szemben a nagy
munkaterhelés és munkahelyi nyomas elégedettség és elkotelezettségcsokkentd.

Onrendelkezés: Az elnyomottnak vagy irdnyitottnak érz6 emberekbdl nem lesz lelkes
munkaerd, az ilyen légkor pedig nem tdplalja az 6nkéntes eréfeszitéseket (Armstrong,
Murlis, (2005)). Munkavallaléi elkotelezettség szempontjdbdl tehat fontos a dolgozdknak

! Storey és tarsai (2009), Crawford és tarsai (2013), Aon Hewitt és a Hay Group csoportositasait integraltam.
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nyujtott fliggetlenség, 6nallésag, a sajat belatasuk szerinti munkavégzés és id6beosztas
lehet6sége, a felhatalmazds, a dontésekbe valdé bevonas, sajat munkdjuk feletti kontroll
érzete. A szabadsdag erGsiti a bizalom és megbecsiilés érzését, ami noveli az elégedettséget,
elkotelezettséget.

Szocidlis kérnyezet: Az emberek életében alapvet6en fontos a tarsadalmi kornyezet, ezért
természetes, hogy a munkahelyi kapcsolatok, szocialis viszonyok is szerepet jatszanak abban,
hogy egy dolgozé hogyan érzi magat, elkotelez6dik-e. Egyesek szerint példdul a vezet6knek
van a legnagyobb felel6ssége az elkotelezettség alakitdsaban, az 6 milyenségiik,
hozzdaallasuk, minGségiik az, ami végsé soron befolydsolja a munkavallalék elkotelezettségét.
A kollégakkal kialakitott kapcsolatok szintén fontosak. A csapathoz valé tartozds,
egyuttmikodés, az, hogy a munkatarsak mennyire hasonlé tulajdonsagokkal rendelkeznek,
kialakultak-e baratsagok a munkatdrsak kozott, a kozosséghez tartozas érzete vagy éppen
ellenkezéleg, a személytelen és antiszocialis kornyezet mind befolyasoljak az elkotelezettség
szintjét.

Kommunikdcio: A dolgozdk vallalati Ggyekrél, célokrdl torténd tajékoztatdsa, a dolgozok és a
vezet6k kozotti kommunikdcid lényegbevagd, hiszen nem varthatdé el a munkavallaléktol,
hogy az elvarton felll teljesitsenek a vallalat sikeressége érdekében, ha nincsenek tisztaban a
vallalati célkitlizésekkel. Szintén fontos a munkavallaldk véleménynyilvanitasa, amitél jobban
a szervezet részesének, értékesnek érzik magukat, a munkatarsak kdzotti informacidaramlas,
tovdbba a dolgozéknak az Gket érinté Ugyekben torténd tajékoztatdsa, a kiulonbozé
felmérések eredményeinek kommunikdldsa, teljesitménylk hatékonysdgarél adott
visszajelzések, illetve a javadalmazasukkal kapcsolatos informacidnyujtas.

Kérnyezet: Ebbe a kategdridba tartoznak egyrészt a munkakornyezettel kapcsolatos olyan
tényez6k, mint a munkahelyi és személyi biztonsag, a fizikai munkakornyezet és a haszndlt
eszkozok, berendezések minGsége, masrészt azok az elemek, amik a kornyezet tamogaté
jellegére utalnak, példdul mennyire segiti a munka és maganélet kozotti egyensuly
kialakitasat vagy csokkentik a karos stresszt.

Vdllalati értékek és gyakorlatok: Elkotelezettség novel§ tényezdk lehetnek a vallalatok
mindennapi m(ikddésik soran alkalmazott olyan gyakorlatai és értékei, mint a sokszin(iség
kezelése, a teljesitménymenedzsment, az innovacié mértéke, vasarldi fokusz, a tehetségek
megtartasa és kezelése, szervezeti értékek és viselkedések, kockdzatmegosztds, de ide
tartozik a szervezet elismertsége, j6 hire vagy éppen hirhedtsége.

Javadalmazds és elismerés: Fontos elégedettségi terillet a javadalmazas és elismerés. Ebbe
beletartozik, hogy mennyire méltanyosnak és igazsagosnak érzik a kapott kompenzacids
csomagot, Osztonzési eszkozoket, versenyképesek-e a fizetések és juttatasok, milyen a
kapott valtozod bér, a vallalat értékeli-e a kiugrd teljesitményt. Az anyagi mellett a nem anyagi
elismerésnek is fontos szerepe van. Nagyobb valdszinlséggel kotelez6dnek el a dolgozok
olyan vallalatban és vallalat irant, ahol megbecsiilik és értékelik 6t, ennek kifejezésének egyik
maddja pedig a verbdlis elismerés, szébeli dicséret.

A csoportositds jol alatdmasztja, hogy gyakorlatilag barmi, ami a munkahelyi
tapasztalatokkal, élményekkel, munkaval vagy munkatarsakkal kapcsolatos a munkavallaldi
elkotelezettség egyik lehetséges hajtdereje lehet.

Az viszont, hogy melyiknek van a legnagyobb hatasa, melyik befolyasolja leginkabb az
elkotelez6dést, egyénenként valtozd, ahogyan az emberek sziikségletei és igényei is
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eltéréek. S6t Storey és tarsai (2009) kiemelik, hogy egy egyén érdekei is megvaltozhatnak a
karrier utja soran. A munkaltatéknak azt kell azonositania, hogy munkaerejének mely
terliletek, hajtéer6k a legfontosabbak, az elkotelezettség erdsitését célzé programok
megalkotdsakor ugyanis ezekre kell fékuszalniuk.

Ezt a kilonboz6 elégedettség- és véleményfelmérésekkel, belsé kutatdsokkal tehetik meg.
Ezekkel a felmérésekkel alapvetéen nem lehet elkotelezettséget kialakitani, de j6 alapot
adhatnak arra vonatkozdan, hogy a mozgatdérugdk kozil melyek a munkaltatd szamara a
relevansak.

Az Aon Hewitt tanacsado cég a 2014-es felmérésében a munkahelyi tapasztalatok teriileteit
az elkotelezettségben vald statisztikai fontossaguk és a teriilet fejlesztésének lehet&sége
alapjan rangsorolta. Ez alapjan globdlisan a kovetkez6 kulcsterileteket taldlta 2013-ban az 6t
legfontosabb elkotelezettségnovels tényezének:

1. Karrier lehet&ségek
Teljesitménymenedzsment
Szervezeti hirnév

Fizetés

Kommunikacio

uhwn

Elkotelezni — kiket?

A sorrend a globalis dltaldnos eredményeket mutatja. A rangsor eltéré a kilénb6z6 foldrajzi
régidkban, véllalatok kozott, s6t egy vallalaton beliil, szegmensenként is. llyen szegmensek
lehetnek tobbek kozo6tt a munkavallalok kora, munkakorének funkcidja vagy munkakorének
a hierarchiaban elfoglalt helye alapjan képzett csoportok.

A munkavallalé kora

Napjainkban az aktiv munkaer6t altaldban harom csoportba szoktak sorolni sziletése
alapjan. Az 1945 és 1960 kozott sziiletetteket a Baby Boom, az 1960 és 1985 kozott
sziletetteket X, mig az 1985 és 2000 kozott sziletetteket Y generdcidnak nevezik (Bokor és
tarsai, 2009). A kiilonb6z6 generacidés csoportok eltér6 moddon szocializalédtak, mas az
életstilusuk, szemléletik, igy természetes, hogy az elkotelezettségik novekedésében is
eltéré tényez6k jatszanak fontos szerepet. A fizetés példaul csak az Y generaciénak, az
elismerés csak az X generacidonak jelent lényeges elégedettségi teriletet. Az innovacié mind
az X, mind a Baby Boomerek szamara kiemelked6en fontos, a fiatalabb Y generacionak ennél
lényegesebb a szervezeti hirnév. Nem csak a sorrend tér el a generacidk kdzétt, de maga az
elkotelezettség szintje is. A Baby Boomerek kozott volt a legnagyobb az elkotelez6dés szintje
66 szazalékkal, mig az Y generacional 56 szizalékkal a legkevesebb. Atlagosan tehat az
idésebbek elkotelezettebbek, mint a fiatalok.

Munkakori funkcié, munka tipusa

A dolgozdék munkakorének alapjan képzett csoportok elkotelezettségnoveld tényezbinek
rangsoraban nagyobb a szdérddds, mint a generdciés csoportok kozott. A kilonbozé
munkakdri tipusokban dolgozdk szdmara Iényeges teriiletek rangsora, munkajukbdl adéddan
szinte nyilvanvald. A marketing és értékesitési szakemberek szamara példaul a vallalati
hirnév, marka és innovacié a kiemelked6en fontosak, mig a mérnokok illetve a termelés,
gyartas teriiletén dolgozdk szamara a fizetés mellett a munkafolyamatok, elismerés, tanulasi
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és fejlédési lehet6ségek a fontos elégedettségi terliletek. A pénziigyi és adminisztracios
munkakorokben a tobbi szegmenstdl eltér6en a munkafeladatok is megjelentek, mint fontos
tényez6k.

Munkakor szervezetbeli szintje

A szervezeti hierarchidban elfoglalt hely alapjdn Ilétrehozott szegmensek majdnem
mindegyikében a legfontosabb tényez6 a karrier lehet6ség volt. Ett6l eltér a szakértéi
munkatdrsak rangsora, ahol az elsé helyen, megosztottan két tényezd, a karrier- valamint a
tanulas és fejl6dési lehetGségek allnak, illetSleg a fels6 vezetés rangsora, ahol az els6é szamu
elégedettségi teriiletet az elismerés jelenti. A magasabb beosztdsuaknal tovabba olyan
elemek is megjelentek, amik a tébbi csoportndl nem. llyen tényez6k az emberek értékelése,
ember kozpontu kultira és a vezetd tarsak. Egyes vélemények szerint a vezetség
elkotelezettségének biztositasa azért is fontos, mert 6k jarulnak hozza az alkalmazottak
elkotelezettségéhez és csak egy elkotelezett vezet6 tudja elkdtelezni a munkatdrsakat.

Osszességében tehat az elkdtelezettségnoveld tényezdk, elégedettségi teriiletek fontossaga
a vallalaton belil kiillonb6z6 szempontok alapjan alkotott nagyobb csoportonként is valtozik.
Eppen ezért az elkdtelezettség erdsitését célzd akcidk el6tt lényeges tisztazni, hogy kiket
szeretne elkotelezni a vdllalat, hiszen az eltéré munkavallaldi csoportok eltéré programokat
igényelhetnek.

Elkotelezni — mi irant?

Az akciok megtervezése vagy bevezetése el6tt szintén fontos Iépés, hogy a vdllalatok
tisztazzdk, hogy pontosan mi irdnt akarjak elkotelezni a dolgozdkat, milyen viselkedést
szeretnének télik elvarni. Melyik legyen az a teriilet, ahol (az elkotelezettség fennalldsa
esetén) a munkavallaldk az elvartndl tobb eréfeszitést akarjanak nyujtani. A vallalati céloktdl
fliigg6en, masra kell hangsulyt fektetni.

Armstrong és Taylor (2014) szerint kiillonbség van a kozott a vallalati programok és |épések
kozott, ami a szervezeti elkOtelezettség erBsitéséhez, illetve ami a munkakori/szakmai
elkotelezettség erdsitéséhez kell.

Szervezeti elkételezettséget nagymértékld munkavallaldi részvétellel, a dontésekbe torténd
bevondssal, a véleménynyilvanitasokra adott nagyobb szabadsaggal lehet a leginkdbb
novelni. A dolgozdék szamdra fontos a tiszta jovGkép, illetve, hogy lassdk, hogyan jarulnak
hozzd a véllalati eredményességhez, hiszen ekkor érzik, hogy a szervezet értékes, megbecsiilt
tagjai és ekkor fognak kétédni a vallalathoz.

Szakmai elkételezettség esetén a dolgozd jobban kotddik a hivatasdhoz, mint magahoz a
szervezethez. igy ezt a fajta elkotelezettséget a megfeleld munkakortervezéssel, az érdekes
és kihivasokkal teli munkaval, a kiilonb6z6 készségek és képességek kiprobalasara adott
lehet6ségek nyujtasaval, tanulasi és fejlédési programokkal, a fejlesztendé teriiletekrdl vald
folyamatos visszacsatolassal, valamint a feladatok elvégzése sordn nyujtott nagyfoku
szabadsaggal és 6nallosaggal lehet a leginkabb biztositani.

Az elkotelezettség erGsitése
A szakirodalom attekintése utan arra a véleményre jutottam, hogy elkotelezettséget nem
lehet kialakitani, mivel az az egyénekben alakul ki.
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A Towers Perrin tanacsadd cég tanulmanya (2003) szerint az elkotelezettség épitése egy
véget nem éré6 folyamat, ami a jelentdségteljes és érzelmileg gazdagitd munkakdrnyezeten
alapul. A CIPD (2012) szervezet véleménye alapjan az elkotelezettség nem arrél szdl, hogy
keményebb munkdba hajszolja az embereket, hanem arrél, hogy olyan korilményeket kell
nyujtani, amiben 6k hatékonyabban dolgoznak. (Armstrong, Taylor, 2014)

A szakirodalom alapjan az elkotelezettség az egyénekben alakul ki, mozgatérugdi pedig mind
a munkahelyi éiményekkel, tapasztalatokkal kapcsolatosak. Ebbdl kdvetkezik, hogy ezeknek a
terlileteknek a fejlesztése lehet az elkotelezettség erdsitésének eszkdze. A munkavallaldk
olyan kornyezetben lesznek elkdtelez6dve, amik megfelelnek sziikségleteiknek, ahol jol,
fontosnak és értékesnek érzik magukat, ekkor nem csak hajlanddak lesznek elvarton feliil
dolgozni, de 6nként szeretnének is.

Mivel ez a kornyezet az emberi igényektdl, érdekektdl fligg, azok pedig vallalatonként,
munkaerénként eltéréek, raadasul a munkaerdén kiviil szdmos egyéb tényezé is befolydsolja a
megfelel6 kornyezet kialakitdsat ugy mint a vallalat tevékenysége, a munkaerG-piaci
helyzete, mennyire bizonytalan, vagy biztos a gazdasagi kornyezet, a vallalat pénziigyi
helyzete, a vallalati méret, az mondhaté el, hogy nem létezik egy j6 megoldas, altaldnos
aranyszabaly a munkavallaléi elkotelezettség erdsitésére.

Azt azonban nem lehet allitani, hogy az elkotelezettség kialakuldsa csupan a szerencsén, vagy
az erG6forrasokon mulik, sem pedig azt, hogy a gazdasag egy funkcidja. Szamtalan olyan
eszkoz van a vezet6k és a menedzsment kezében, amivel megteremthetik azt a kornyezetet,
amiben elkotelez6dnek a munkavallaldk, illetve biztosithatjak a tényezGket és elégedettségi
terlileteket, amivel a mar kialakult elkotelezettség erdsithet6, illetéleg fenntarthatd.
Raadasul a legtdbbjikhoz még csak nem is er6forrasokra van sziikség, sokkal inkdbb idére és
odafigyelésre. Az elkotelez6dés ugyanis nem egyik naprol a masikra alakul ki.

Elégedettség noveld juttatasok

Mint ahogy azt mar kordbban irtam a juttatasok 6nmagukban, kozvetlenil nem alakitanak ki
elkotelezettséget. Még akkor sem, ha azok a dolgozdok igényeihez igazodnak. Egy
munkavallalé nem fog csak azért az elvarton fellil dolgozni vagy érzelmileg kotédni a
szervezethez, mert jo juttatdsokat kap. A megfelel§ juttatasok sokkal fontosabb szerepet
jatszanak a munkavallalék vonzdsaban és megtartasaban.

Ugyanakkor azt sem allithatd, hogy semmilyen kapcsolat nincs a két fogalom kozott. A
juttatdsokkal olyan elégedettségi terileteket lehet novelni, amik erdsitik a munkavallaléi
elkotelezettséget. Azok a juttatasok fogjak az elégedettséget és ez altal kozvetve az
elkotelezettséget is erGsiteni, amik a dolgozdk szamara fontosak, amik kielégitik a kiilonb6z6
szikségleteiket, amiket értékelnek. A munkavallalok természetesen eltéré igényekkel és
érdekekkel rendelkeznek, felmérések alapjan azonban elmondhaté néhany altalanossag,
preferencia.

J6l lathatd tehat, hogy a juttatasokkal szamos elégedettségi teriletre lehet hatni.
Ugyanakkor Podr (2013) szerint ezek nem folyamatosan noévelik az elégedettséget, sokkal
inkabb egy altalanos elégedettségérzetet kelthetnek példaul belépésnél, vagy munkahelyek
Osszehasonlitasnal, ekkor ugyanis a jelentds 6sszegl juttatdsok novelik a munkahely értékét.
A juttatasoknak tehat sokkal fontosabb szereplik van a dolgozdk vonzasdban és
megtartasaban. Mivel nyudjtasuk nem kotédik konkrét, elvart teljesitményhez, gyakran
megszokottd vélhatnak és elvesztik elégedettség erdsité szerepiiket. Eppen ezért a
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munkavallaléi elkdtelezettség erdsitésének szempontjabdl csak a teljes kord javadalmazas
koncepcidjanak megfelel6éen a tobbi kompenzdaciés elemmel 6sszhangban éri el a kivant
hatast. Viszont ha ez sikerul, akkor a nyilvanvald addzasi- és koltségmegtakaritasi el6nyokon
tul tovabbi pozitivumok is szarmazhatnak nydjtasukbdl.

Osszefoglalas

A szakirodalom és a tandcsadd vdllalatok 4dltal publikalt felmérések és tanulmanyok
attekintése és feldolgozasa utan arra a megallapitdsra jutottam, hogy a munkavallaldi
elkotelezettség, bar igen népszer(i napjainkban, gyakran félreértelmezett, és tévesen
hasznalt fogalom. Sokszor keverik az elégedettséggel, motivaltsaggal, illet6leg a dolgozdk
maradasi szandékaval. Szamos definicid szlletett meghatarozasara. Azok alapjan az
elkotelezettséget ugy fogalmazndm meg, mint a dolgozék ©nkéntes hajlanddsaga a
maradasra, hliségre, illetve az elvarton fellli teljesitésre a vdllalati siker és célok elérése
érdekében. A szakirodalomban végiil is egységes az a vélemény, hogy mindez hozzajarul a
vallalatok Uzleti eredményeihez. Ett6l fluggetlenlil nem allitom azt, hogy a munkavallaléi
elkotelezettség egy ,Szent Gral”, egy minden problémat megolddé megoldas. Valéban
szlikséges és hasznos lehet a vallalati eredményesség és versenyképesség szempontjabdl, de
6nmagdban nem jelenti, és nem garantdlja azokat.

Ahogy a fogalom tartalmanak és kovetkezményeinek koril kozhelyek, ugy — véleményem
szerint — a kialakitasat illetéen is sablonos megoldasok élnek a koztudatban. Megitélésem
szerint a ,kialakitas” helyett a ,kialakulas” megfelel6bb kifejezés. Valéjadban ugyanis, a
vallalatok direkt médon nem tudnak munkavallaléi elkotelezettséget kialakitani, mivel az
kialakul, felmérések alapjan a kilonb6z6 munkahelyi tapasztalatok és élmények komplex
hatdsara. A vallalatok tehat kozvetve segitik a munkavallalék elkotelezettségének javuldsat,
azdltal, hogy megteremtik azt a munkakornyezetet, kézeget, amiben a munkavallaldk
elkotelezettsége kialakulhat, és biztositjak azokat a tényezGket, amik a fenntartdsdhoz és
erdsitéséhez sziikségesek.

Gyakorlatilag barmi, ami a munkahellyel vagy munkaval kapcsolatos, szerepet jatszhat az
elkotelez6dés kialakulasaban és befolyasolhatja fennmaraddsat. A kiilonb6z6 megkozelitések
integrdldsaval kilenc csoportba soroltam a szakirodalom 3&ltal elkotelezettségnoveld
tényez6knek nevezett terlileteket. Ezek a kovetkez6k: jov6kép, lehet6ségek, munka és
feladatok, onrendelkezés, szocialis kornyezet, kommunikacid, kornyezet, véllalati értékek és
gyakorlatok, javadalmazas és elismerés. Az, hogy a tényez6k koziil melyek a legfontosabbak,
egyénenként valtozd, ahogy az emberek sziikségletei és igényei is eltérGek. A vallalatoknak
belsé kutatasokkal érdemes elemeznie, hogy a munkaerejének szempontjabdl melyek a
fejlesztendd teriletek.

Felmérések alapjan a dolgozék altaldban akkor valnak igazan elkotelezetté, ha a vallalat
értékes és hasznos tagjanak érzik magukat, 1atjak, hogyan jarulnak hozza a vallalati sikerhez
és célok eléréséhez. Ezen kivil, ha odafigyelnek véleményiikre, beleszélhatnak a szervezeti
m(ikddésbe, tovabba érzik, hogy a vallalat valédban érdeklédik irdntuk, torédik vellik, elismeri
a kiugro teljesitményliket és karrier elGrelépési lehet6ségekkel biztositja jovGjliket akkor
nagyobb az elkotelez6dés esélye. Az anyagi kompenzacids elemek, koztik a juttatasok
alapvet6en nem tartoznak a legfontosabb elkotelezettségnovelé tényez6k kozé, sokkal
Iényegesebb feladatuk van a dolgozdk vonzdsdban és megtartdsaban.
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Osszességében tehat elmondhatd, hogy pusztan a juttatdsokkal nem lehet munkavallaléi
elkotelezettséget kialakitani illetve novelni, mivel az elkotelezettség fogalmdanak és
kialakulasanak hattere ennél 6sszetettebb.

Kozvetve azonban a juttatasok kapcsolatban allnak az elkotelezettséggel legaldbb harom
modon. Egyrészt munkavallaloi elkdtelezettség csak biztos kérnyezetben alakul ki, az anyagi
biztonsagot pedig alapvetéen a javadalmazasi elemekkel, koztlik a juttatdsokkal lehet
megteremteni. Masrészt a juttatasokkal erGsiteni vagy gyengiteni lehet olyan elégedettségi
terlileteket, amik befolyassal vannak az elkotelezettségre. ErGsit6 terliletek tobbek kozott a
munka-maganélet egyensulya, egészséges életmdd tdmogatasa, a vallalati gondoskodads és
torédés kifejezése, tehat barmi, ami a munkavallalék szdmara fontos és értékes. Mig
elégedetlenség forrdsa a rosszul kialakitott juttatdsi rendszer, a juttatdsok nem megfelel6
kommunikdlasa, illet6leg a juttatasok a kdzvélemény altal megszokott szintjének elmaradasa
lehet. Harmadrészt a juttatasok a teljes kompenzacié részét képezik. Az elemek egymassal
O0sszhangban és az adott munkaer6 sziikségleteinek, igényeinek és érdekeinek megfelel6
aranyokban torténd nyujtdsa elkotelezettségnoveld tényezé lehet.

Azok a vallalatok tudnak igazdn munkavallaléi elkotelezettséget kialakitani és fenntartani,
amelyek azt az egész vallalati m(ikodésiik és emberi er6forrassal kapcsolatos folyamatuk
részévé teszik, és ebbe beletartoznak a juttatasokkal kapcsolatos dontések, juttatasi
stratégia megfeleld kialakitdsa is.
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