CIKKEK, TANULMANYOK

KRAJCSAK ZOLTAN

AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG RELATIV
FONTOSSAGA A MUNKA MEGVALTOZO VILAGABAN

A cikk célja, hogy bemutassa a munkaerd-piaci tendencidk és a jovobeli foglalkoztatasi sajatossagok hatasat az alkalma-
zotti elkotelezettség egyes dimenzidinak szervezeti értékére. A jové munkahelyén megvaltozik az alkalmazottak viszo-
nyuldsa a munkaaddhoz, az atipikus foglalkoztatasi formak terjedésével a munkaado és a munkavallalé kozotti kapcsolat
fellazul, amihez szervezeti oldalrél is alkalmazkodni kell. Egyes elkotelezettségi dimenzidk fel-, masok leértékelédnek,
emellett a szervezetek szamara kihivas, hogy az el6bbieket milyen motivacios eszkézdkkel tudjak fokozni. A fizetésnek
Uj szerep jut és részben fliggetlenedik a teljesitménytdl, a vallalati munkakorilmények jelentés mértékben javulnak, a
motivaciés mddszerek alapvetéen megvaltoznak. A szervezeti tagsdg hosszu tavu fenntartasara irdnyulé munkavallaloi
torekvés a jovében megritkul, és az atalakulo elkdtelezettségi elvarasok inkabb hosszu tavu kooperacidkban és ideiglenes

szerzédésekben oltenek majd testet.
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Rtréng(')ta halljuk, de csak most kezdjiik érezni: altalaban a
unka vilaga, ezen beliil a foglalkoztatas sajatossagai
¢és a munkavallaloi igények egyarant valtozasban vannak. Ez
a folyamat szamos okra vezethetd vissza, és természetesen
megannyi kdvetkezménye is van a szervezetek ¢és az egyé-
nek szamara egyarant. Munkapszichologiai megkozelitésbol
felmertil a kérdés, miképpen kell megvaltozniuk az eddig
alkalmazott szervezeti motivacios €s megtartasra iranyuld
eréfeszitéseknek, és miben keresendd ezentul a munkatarsak
elkotelezettsége, ha egyaltalan ez még fontos ebben a gyor-
san valtozo gazdasagi ¢és tarsadalmi kornyezetben?

Tendenciak és generaciovaltasok
a munkaerdpiacon

Magyarorszagon a munkanélkiiliségi rata 2017 jiniusaban
4,3%-ra, a rendszervaltast kdvetden rekord alacsony szintre
esett, a foglalkoztatottsagi rata a 15-64 éves korosztalyban
pedig 68,1%-ra emelkedett (KSH, 2017a). A munkaer6-pi-
aci mutatok javulasa mogott szamos tényez6 all, ilyen pl.
a makrogazdasagi kdrnyezet nagyobb teljesitménye, az al-
lami és vallalati beruhazasok felfutasa és természetesen a
az utobbinak kdszonhetden a hivatalos statisztikak szerint
2017 1. negyedévében a foglalkoztatottak 2,6%-a vallalt
munkat tartésan kiilfoldon az egy évvel korabbi 2,8%-hoz
képest (KSH, 2017b), de a KSH 2016-0s becslése szerint a
valos szam ennek a haromszorosa is lehet (KSH, 2016). Ez
azonban kozép-eurdpai viszonylatban nem szamit magas
aranynak: pl. lengyelek kb. 5%-a, a romanok 14%-a, a litva-
nok ¢és a horvatok 10%-a dolgozik vagy ¢l életvitelszertien
kiilfoldon becslések szerint (Lakatos, 2015). Mikdzben a
munkaer6 egy része tehat kiaramlik, a gazdasagi szerep-
l6knek a valsagot kovetéen ) munkaerdre lenne sziiksé-
giik, ugyanakkor ezt az igényt egyre nehezebb kielégiteni
az egyre fogyd munkanélkiilick és inaktivak taborabdl.
Magyarorszag munkavallalas szempontjabol Kelet-Europa,
illetve olyan teriiletek felé nyithatna meg munkaerdpiacat,
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ami foldrészeken ativeld migraciot feltételezne. A pot-
las tehat kétséges, a szervezetek minden eddiginél jobban
rakényszeriilnek arra, hogy a hazai dolgozdik eurdpai vi-
szonylatban is versenyképes béreket kapjanak.

A gyakorlatilag teljes foglalkoztatottsag mellett mind-
inkabb torvényszerien megjelenik a foglalkoztatottsag
szerkezeti problémaja is, vagyis hidnyszakmak sora ala-
kul ki, ahol a munkaerd vonzasa a jelenben nehéz, a mun-
kaeré megtartasa a jovoben viszont rendkiviil draga. A
munkaerdpiacon a fiatalabb korosztalyu dolgozok megje-
lenése a munkaadoktol is alkalmazkodast var el: az Y- és
Z-generdacio tagjai pl. elutasitjak a formalis hatalmi viszo-
nyon alapuld vezetés legalitasat, 0j motivatorok fontosak
szamukra, illetve alarendelik a munkahelyi célokat és az
adott munkahelyhez k6tdd6 karriert is a szakmai fejlodés
igényének, kockazatvallalok, élvezik a csapatmunkat és
kevésbé ragaszkodnak a hosszl tavon biztonsagot nyujto
karrierhez (Smola — Sutton, 2002). Minden tényez6 koziil
szamukra legfontosabb a munka-maganélet egyenstlyanak
megteremtésének lehetdsége (Pregnolato, 2017). Motiva-
cios szempontbol egyes kutatasi eredmények egyenesen
ellentmondanak Herzbergnek az Y-generacio esetében:
Kultalahti ¢és Viitala (2014) szerint 6ket leginkabb érdekes
munkaval, rugalmas munkaidével és jo vezetd-beosztott
kapcsolattal lehet motivalni. A motivacio eszkozeit tekintve
a generacios kiilonbségek nemcsak arra vezethetok vissza,
hogy a generaciok tagjai mas szocializacios koriilmények
kozott nevelkedtek: a jutalmazasra és biintetésre adott reak-
ciok kiilonbdzdsége az agy bioldgiai fejlodésének is a fiigg-
vénye (Riddell, 2017), amibdl pedig az kovetkezik, hogy
a generacios kiilonbségek sem statikusak, és a generaciok
oregedésével, illetve 0j generaciok munkaerd-piaci meg-
jelenésével egyiitt a generacids jellemzok (és kihivasok)
egy része oroklédik. Mas kutatasok azonban kifejezetten
cafoljak, hogy generacios kiilonbségeknek befolyasa lenne
a szervezeti ¢s szakmai motivaciora; ha van is kiilonbség,
az inkabb korcsoportokra jellemzd, mintsem generaciokra
(Wong et al., 2008).



Megvaltozé munkavégzési szokasok

Uj munkahelyi sajatossag az is, hogy a munkavégzés ko-
riilményei megvaltozoban vannak. Az infokommunikacié
terjedésével egyiitt a jovoben mindinkabb arra kell szami-
tani, hogy megsziinnek a helyhez és idohoz kotott irodai
munkak, ehelyett jellemzden egymastol fiiggetleniil, kozos
irodai tér hasznalata nélkiil, idoben kiilonb6z6 idépontok-
ban hajtjuk majd végre a feladatainkat (Forgacs, 2011; Ke-
szi, 2008). Ennek kdvetkezménye, hogy a munkahely egyre
kevésbé képes a szocializacios igényeket kielégiteni, vagyis
azok a munkatarsi kapcsolatok, amik adott esetben barativa
valtak vagy éppen megmérgezték a viszonyokat és sz¢élso-
séges esetben pszichoterrorra fejlodtek, azok a jovoben le-
éplilnek vagy eltiinnek.

Az atipikus foglalkoztatasi formak viszonylag gyors el-
terjedését vartak a *90-es évek végén, illetve a 2000-es évek
elején, elsésorban az internet penetracio gyors felfutasa mi-
att (Hars et al., 2000). A tavmunka elterjedéséhez az info-
kommunikaciods eszkdzok hasznalatanak altalanossa valasa,
a GDP novekedése, illetve az ilyen jellegli foglalkoztatast
eldsegitd politikak sziikségesek, Hars et al. (2006) szerint,
azonban a hazai tdvmunkavégzés aranya ma is mintegy
3% koriil alakul a vallalati adatvagyont félt6 versenyszfé-
ra szervezeteinél. A kisgyermeket neveld anyaknak, akik
a teljes anyasagi tamogatas lejartat koveten ismét munkat
vallalnak, csak az 5,3%-a tervez dolgozni tdvmunkaban, és
ebben mar azok is benne vannak, akik kotetlen munkaid6-
ben dolgozhatnak munkahelytikon (KSH, 2015).

A kovetkezé évtized gyakorlata nyilvanvalova tette,
hogy a megszokott foglalkoztatasi sémak megvaltoztatasa
kis- és nagyvallalati szinten is nehéz, mivel ehhez kultu-
ravaltasra is szlikség van, ami a vezetési rendszerek és ira-
nyitasi infrastruktarak ujragondolasat tenné sziikségesse.
Ezért hiaba adottak a munkaszervezési feltételek, és tenné
lehetdvé a munka tartalma is példaul sok irodai munka ese-
tében a tavmunkavégzést (Vargo — Lusch, 2008), példaul
mert egyes kultirakban a vezetés a szoros feliigyelet elko-
telezett hive (Peters et al., 2016). A tavmunka széles kori
alkalmazasa maig varat magara, azonban talan mar nem
tal sokaig. A vallalkozasok vezet6i napjainkban mar kez-
dik elhinni, hogy a szervezeti teljesitmény elsdsorban nem
a jelenléttdl, hanem a professzionalis munkatdl fiigg (Lazar
et al., 2010). S6t, a tavmunka egyenesen javitja az egyéni
teljesitményt, nagyobb munkahelyi elégedettséget okoz és
hozzajarul a kreativitas fejlesztéséhez (Vega et al., 2015;
Vesala — Tuomivaara, 2015). Masok szerint a tavmunka ki-
fejezetten a szakmai elszigetelddéshez vezet, mivel leépiti
az interperszonalis kapcsolatokat, melyek nélkiil kivitelez-
hetetlenné valik a sikeres mentoralas, illetve megneheziti
az informalis tanulas folyamatat (Cooper — Kurland, 2002).
Ezek a megkozelitések azonban figyelmen kiviil hagyjak
azokat az innovativ, webalapu, a tudasatadas elésegitését
célz6 megoldasokat, amelyek képesek potolni az informalis
¢s interperszonalis személyes kontaktusokbol ered6 tanula-
si folyamatokat és modszereket.

Ha a tobbi, a foglalkoztatas koriilményeit meghatarozo
tendenciat is figyelembe vessziik, azt mondhatjuk, hogy
egyrészt a munkavallalok részérdl kialkudott kényszer a
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jovobeli valtoztatas inputja, masrészt pedig annak felisme-
rése, hogy a szervezeti — és vezetési — kultira megvaltozta-
tasa kis raforditassal véghez vihetd, és altala jelentds kolt-
ségmegtakaritas érhetd el a legalabb részbeni tavmunkara
valo atallassal. Az atipikus munkavégzés ugyanis nagy-
mértékben jarul hozza a miikodési koltségek minimalizala-
sahoz: csokkennek az irodafenntartasi, eszkdzfelhasznalasi
¢és egy¢eb jarulékos koltségek, mikozben olyan mas kozve-
tett koltségek is csokkennek, amik elsdsorban a jelenlétbol
adodoan sziikségszertien kialakuld munkahelyi stressz
okoznak (Fonner — Roloff, 2010).

A mesterséges intelligencia és a robotika térhoditasaval
teljesen atalakul a jovében az egyes gazdasagi szektorok
altal igényelt munkaeré mennyisége és mindsége. Példaul
nemcsak fizikai dolgozora lesz kevésbé sziikség, de akar
olyan pénziigyi-szamviteli elemzokre is, akik jol struktu-
ralt adatokkal, er6sen szabalyozott munkafolyamatban és
szabalyok mellett allitanak el6 0j informaciokat. Minél pon-
tosabban modellezhetd egy munkakorben ellatando tevé-
kenységcsoport, annal nagyobb a valdszintisége, hogy azt
a jovoben legalabb részben mesterséges intelligencia latja
majd el. Minél nagyobb fokban megoldhatonak mutatkozik
egy munkakdr gépesithetdsége, annal kisebb lesz a munka-
korben atlagosan elérhetd bér nagysaga. Felmérések szerint
a mesterséges intelligencia terjedésével a mai értelmezés-
ben vett munkakorok 47%-a van veszélyben az USA-ban
(Frey — Osborne, 2017). Ugyanez a mérészam Thaif6ldon
¢és Indiaban megkozeliti a 70%-ot (Wisskirchen, 2010).

Végiil fontos munkaerd-piaci tendencia napjainkban a
munkaerd mobilizaltsaga. A fiatalabb generaciok mar nem
feltétleniil torekednek egyetlen szakma betdltésére vagy
egy vallalat kegyeinek elnyerésére: ha tul nagy kihivassal
szembesiilnek, vagy elégedetlenck a feltételekkel, konnyen
valtanak munkat és/vagy munkahelyet fizikai értelemben
is. Ezt tamasztja ala, hogy altalanossagban mar nem vagy-
nak a nyugdijig tarto, biztonsagot nyujt6 egyetlen munka-
helyre (Smola — Sutton, 2002), illetve koriikben a legmaga-
sabb a munkaerd-piaci migracio aranya is (Lakatos, 2015).

Az elébbiek atrajzoljak a munkaerd-piaci folyamatokat,
ezen belill kiemelten a munkaltato-munkavallalo kozotti
kapcsolat alapjait. Felvetddik a kérdés, hogy ilyen adottsa-
gok mellett hogyan kell megragadni a jévében a munkatar-
sak motivalasat, az mire iranyulhat, milyen eszkoze lehet,
tovabba beszélhetiink-e még a dolgozok elkotelezettségeérol,
egyaltalan ennek elérése értéket jelent-e még a szervezetek
szamara egy olyan vilagban, ahol a dolgozok kore gyorsan
cserélddhet, a szakmaisag minden eddiginél fontosabba va-
lik és a munkakapcsolat a munkaltato-munkavallalé kdzott
mindinkabb személytelenedik.

Az alkalmazotti elkotelezettség dimenzioi

Elkotelezettség kapcsan beszélhetiink annak egydimen-
zios felfogasarol (Becker, 1960), ahol az elkdtelezettséget
a veszitenivalok sajatos mértéke hatarozza meg (lasd bo-
vebben pl. Kiss, 2010). Késobb, ahogy fejlodott a fogalom
szakirodalma, megjelentek a tobbdimenzios értelmezések
is (pl. Mowday et al., 1979; Angle — Perry, 1981). Mowday
¢s munkatarsai szerint az elkotelezettség differencialhatod
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aszerint, hogy érzelmi indittatas all-e mogotte, vagy cse-
lekvésre 0sztondzve magatartasvaltozasban is megmutat-
kozik. Angle és Perry szerint pedig megkiilonboztethetd
érték- és maradasi elkotelezettség; az egyéni teljesitmény
magas foka csak az elébbivel korrelal. Altalaban az elkéte-
lezettségi dimenzidk kozotti kiilonbség abbol adodik, hogy
nem lehet egyértelmiien és altalanosan meghatarozni azt,
hogy az elkdtelezettségnek milyen kivaltd okai vannak,
¢és milyen tényezOk felé¢ iranyulnak. Megkiilonbdztetiink
affektiv, normativ, folytonos, szakmai és tudatos elkotele-
zettségi dimenziokat. Az affektiv, normativ és folytonos
dimenziok egyiittesen a szervezeti elkotelezettséget irjak le
(Meyer — Allen, 1991).

A magas affektiv elkitelezettség olyan attitidot fejez
ki, amiben a dolgozo érzelmileg ragaszkodik a szerveze-
ti tagsag fenntartasahoz (Kozak — Kiss, 2015). Ez az erds
érzelmi viszonyulas kifejez6dhet a munkahely mint intéz-
mény irant, a munkatarsak, vagy éppen a menedzser irant
is. Lényegtelen tehat a viszonyulas targya, a lényeg, hogy
olyan szervezeti tényez0 iranyaba hasson, amit a vezetd(k)
befolyasolni tud(nak).

A normativ elkételezettség olyan belsd mély meg-
gy6zddésen alapuld attitlid, aminek soran az alkalmazott ko-
telességének érzi szervezeti tagsaganak fenntartasat. Ennek
magas szinti kialakulasahoz jellemzden tobb évtizedes mun-
kaviszony sziikséges, ugyanis a szervezet ¢és az alkalmazott
kozott tranzakceiok sokasaganak kell ahhoz lezajlania, hogy a
tartozas, viszonzas dnkéntes érzése kialakuljon az egyénben.

A folytonos ¢s a tudatos elkotelezettség olyan attitiidok,
amelyek magas szintje nem, vagy csak kozvetett modon
jelentett értéket a szervezetek szamara. Mindkét esetben
az egyén altal kalkulalt, tervezett magatartasrol van szo,
mindkettd a tagsag fenntartasara iranyul a legsziikebb ér-
telemben. Amig azonban a folytonos elkotelezettség eseté-
ben az egyénnek van szamitasba vehetd alternativaja, ad-
dig tudatos esetben nincs: a folytonosan elkételezett egyén
mérlegeli a jelenlegi és az alternativ szervezeti javakat és
szerzOdéseket egyarant, és csak akkor valt munkahelyet, ha
az alternativa kifizetédobbnek tlinik szamara. A tudatosan
elkotelezett egyénnek sajat megitélése alapjan gyakorlatilag
nincs munkaerd-piaci valasztasa, ezért szamara az a kifi-
zetddo stratégia, ha elkotelezettebbnek lattatja magat, mint
amilyen valdjaban. Ez a viselkedés is hordozhat elényt a
szervezet szamara — pl. motival masokat, segiti a vezetot
az optimista jovokép kialakitasaban stb. (Banks — Coutu,
2008) —, de a mélyen motivalt alapt belsé6 meggy6zodést
nem képes kialakitani, befolyasolni.

A szakmai elkotelezettség a foglalkozasi elkotelezett-
séggel egyiitt a karrier elkotelezettségen beliil értelmezett
dimenzid6 Cooper-Hakim és Viswesvaran (2005) felfo-
gasaban, akik igy megkiilonbdztetnek karrierre (career
commitment), szakmaisagra (professional commitment) és
a betoltott vagy vagyott foglalkozasra (occupational com-
mitment) iranyul6 elkdtelezettséget azzal, hogy elfogadva
Lee et al. (2000) értelmezését, utobbi esetében is megjele-
nik az affektivitas, mert a foglalkozasi elkotelezettségben
a személy érzelmi reakcidja nyilvanul meg foglalkozasa
iranyaba. A munkahoz kapcsolodo elkotelezettségi értel-
mezések tovabb bonyolddtak Meyer et al. (1993) ijabb mo-

delljében, akik immar az elkotelezettség affektiv, normativ
¢és folytonos jellegét a foglalkozasi elkotelezettségen beliil
is definialtak, igy hozva Iétre olyan 1 fogalmakat, mint
affektiv foglalkozasi elkdtelezettség (affective occupational
commitment), normativ foglalkozasi elkotelezettség (nor-
mative occupational commitment) és folytonos foglalkozasi
elkotelezettség (continuance occupational commitment).
Ezek rendre a szervezeti elkdtelezettség dimenzidihoz ha-
sonloan értelmezenddk, az elkotelezettség targya azonban
nem a szervezet, hanem a foglalkozas. Jelen cikkben ebben
a vonatkozasban csak az Aranya et al. (1981) altal definialt
szakmai elkotelezettségre szoritkozunk. A szakmai elkote-
lezettség magaban foglalja a hivatastudatot, kifejezi azt az
attitidot, ahogy a személy hozzaall szakmajahoz, eréfeszi-
téseket tesz a szakmaja elémozditasa érdekében (Aranya et
al., 1981). Felfogasunk szerint ez a magatartas mar feltétele-
zi, hogy az egyén szakmai érdeklddése és karrierutja egy-
beesik, valamint a szakmai elkételezettséghez nélkiilozhe-
tetlen a foglalkozasi elkotelezettség megléte, és jelen cikk
szempontjabol az attitiid affektiv, normativ vagy folytonos
forrasa nem relevans.

Az elkotelezettség értéke a kozelmultban -
és a jovoben

A multban — és még ma is széles korben — jelentds értéke
szervezeti szempontbol az affektiv, a normativ és a szakmai
elkotelezettségnek volt, illetve van. Az affektiv elkotelezett-
ség példaul erés negativ hatast gyakorol a kilépési szandék-
ra (Vandenberghe — Bentein, 2009; Galletta et al., 2011),
erds csoportkohézio mellett noveli a disztributiv (eloszto)
¢s az interperszonalis igazsagossag érzetét (Andrews et al.,
2008), az autonomia elésegiti létrejottét, amely pedig tamo-
gatja a belsé motivaciot (Galletta et al., 2011). A legszoro-
sabb Osszefiiggést a kilépési szandékkal és a kiégéssel ez
az elkotelezettségi dimenzidé mutatja (Kiss et al.,, 2012). A
normativ elkdtelezettség szervezeti kdvetkezményei gyak-
ran egybeesnek az affektiv elkotelezettségével, és mivel az
affektiv és normativ elkotelezettség meglehetdsen erdsen
korrelalnak egymassal (pl. Kiss et al., 2012), ezt egyes ku-
tatok a modell kritikgjaként fogjak fel, kimondva azt, hogy
meglehetdsen nehéz az affektiv és normativ elkdtelezett-
séget egymastdl empirikusan szétvalasztani (pl. Solinger
et al., 2007). Ezt erdsiti egyébként Wasti (2005) elkotele-
zettségiprofil-felfogasa is, amely modellben 6t masik mel-
lett csak egy Un. affektiv-normativ dominans profil jelenik
meg normativ megkozelitésbol. Az affektiv és a normativ
elkdtelezettség azonban nem ugyanazt az attitiidot irjak le,
a kétféle elkotelezettség megjelenhet kiilon is. Ennek egyik
magyarazata éppen a foglalkoztatas sajatos jellege lehet,
mert kialakithat6é olyan munkavégzési feltétel, ami mellett
a pozitiv vagy negativ munkahely és/vagy munkatarsak ira-
nyaba mutatott érzelmek esetlegesen mutatkoznak meg, mi-
kozben a munkaado-munkavallalé viszonylatban bekovet-
kezett tranzakciok kialakitjak a viszonozni vagyas, vagyis
a normativ elkdtelezettség érzését. A szolgaltatasmarke-
tingben értelmezett lojalitas szintén csak két dimenziot
értelmez: affektivet és folytonost (Fullerton, 2005). Kérdés
persze, hogy mennyire jelentett egyaltalan valaha is igazan
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értéket a szervezetek szamara a folytonos elkdtelezettség
magas foka, ha tudjuk, hogy ez pozitiv kapcsolatban all a
devians munkahelyi magatartasok eléfordulasaval (Gill et
al., 2011), az egyén érzékenységétdl fiiggben erds stresszt
okoz (Vandenberghe et al., 2011) és kifejezetten negativ ha-
tassal van az egyéni teljesitményre (Nogueras, 20006).

Az elobbiekben ismertetett munkaerd-piaci ¢s foglal-
koztatasi tendencidk miatt a jovoben az alkalmazotti elko-
telezettségi érték szervezeti megitélésének valtoznia kell.
Egyes dimenziok le-, masok pedig felértékelddni fognak, ez
pedig magaval vonja azt is, hogy milyen motivacios eszko-
zoket lesz célszerii alkalmazni a mai gyakorlattal szemben.

A munkaerdhianyt kezdetben csak részben lehet képes a
mesterséges intelligencia fejlodése és gyakorlati alkalmazasa
ellenstlyozni, az atmeneti idében ez a munkaeréhiany nem-
csak a hianyszakmakban, hanem a legtobb nemzetgazdasagi
szektor egyes foglalkozasaiban érezteti a hatasat. Ha a hazai
szervezetek munkaeréhiannyal kiizdenek, ha a munkavalla-
l6kat nehezen tudjak potolni, akkor megtehetik, hogy

— tovabbfoglalkoztatjak a nyugdijas kora munkavallalo-
ikat, ezzel elésegitve a vallalati tudas menedzselését
is, ugyanakkor szamolniuk kell a generaciok kozotti
egyre élesebb kiillonbségekbdl adodo konfliktusokkal
is,

— megprobalnak munkavallalokat toborozni kiilfoldrél,
ennek hidnyaban egyes szervezetek esetleg részben
vagy egészben kiilfoldre telepiilhetnek,

—versenybe szallnak az egyre kisebb létszamban el-
¢érhetd szabad emberi eréforrasért, és egyrészt olyan
jelentds javakat kinalnak fel szamukra, amivel von-
z6bb munkaltatoként jelenhetnek meg mint a verseny-
tarsaik, masrészt engedhetnek a kivalasztas soran az
eredetileg vagy a multban elvart, az adott munkakor
betoltéséhez sziikséges kompetenciaelvarasokbol és
készségekbdl, ezzel elfogadva azt, hogy a munkaerd-
hiany ebben az atmeneti idészakban ugy potolhato, ha
a szervezet elfogadja, hogy az alkalmazottak atlagos
kompetenciaszintje csokken.

Az utobbi stratégia esetében a munkaeréhiany kezelhetd
ugyan, de mindségileg gyengébb a rendelkezésre allé mun-
kaer6-allomany. Ezt a problémat szervezeti szinten kezelni
kell, ennek elkdtelezettségi szempontbol a szakmai elkote-
lezettség novelése lehet a megoldasa. Vagyis olyan motiva-
ciés modszereket kell alkalmazni, aminek soran a vallalati
¢és az azon kiviili képzési és fejlesztési programok jelentosé-
gét a dolgozok felértékelik, és olyan szervezeti kulttrat kell
megvalositani, amiben minden dolgozo6 szamara vilagossa
valik, hogy az egyik legfontosabb érték a szakmai kompe-
tencia. Ki kell alakitani a dolgozokban azt a felfogast, hogy
a szakmai kivalosag az egyéni boldogulas legcélszeriibb
alapja, és vagyjanak arra, hogy a fejlesztési programokban
o6nmaguk akarjanak részt venni.

Az infokommunikacios eszkozok hasznalata mara mar
nemcsak mindennapossa valt, de gyakorlatilag minden mun-
kakorben egyben nélkiilozhetetlen is. Mint a munkaerd-piaci
tendenciak részben lattuk, a tivmunka elterjedését a szerve-
zetek sajat belatasa alig segitette, ennek ellenére a jovében
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mégis szamithatunk a tdvmunkavégzés gyakorlatanak altala-
nossa valasara. Ez egyben azt is jelenti, hogy a hagyomanyos
irodai munkavégzés hattérbe szorul, a munkahely egyre ke-
vésbe lesz képes az egyén szocializacios igényeit kielégiteni,
igy részben személytelenné téve a munkat. Ilyen koriilmé-
nyek kozott varhato, hogy a szakmai elkotelezettség felérté-
kelddik az affektiv vonatkozasokkal szemben; az egyén altal
végzett munka mindségének ¢€s teljesitményének megitélésé-
re mind kevésbé nyomja ra a bélyeget az emberi kapcsolatok-
kal egyitt jaro szubjektivitas, az itéletben ennek helyét atve-
szi a szakmai professzionalizmus értékelése. Amennyiben ez
vilagosan kommunikalt az érintettek szamara, az is segiti a
szakmai elkételezettség fokozasat.

Utobbi tendencia kdvetkezménye értelmében az is var-
hato, hogy a jovében a szervezetek szamara az affektiv el-
kotelezettség alacsonyabb értéket képvisel majd, mint nap-
jainkban. Emellett a tdvmunkavégzésen kiviil mas atipikus
foglalkoztatasi formak elterjedése is varhato, mint pl. a rész-
munkaidds foglalkoztatas, illetve a rovid hatarozott id6tar-
tamra sz0lo foglalkoztatas (pl. projektmunkak) (Gumbrell
— McCormick, 2011). Ezzel parhuzamosan a munkavalla-
16k és munkaadok kozotti kapcsolat egyre inkabb feladat-
kozpontuva valik, és a vezetés mindinkabb nélkiildzi majd
azokat az emberkdzpontii modszereket, amelyek jelentds
mértékben formalni tudtak a dolgozok affektiv elkotelezett-
ségét. Kiss és Szilas (2012) kiemeli, hogy a tarsas tamoga-
tas szerepe kiemelt jelentdségll az affektiv elkotelezettség
szempontjabol, amely tarsas tamogatas a személyes jelenlét
korlatoltsaga miatt nehezen menedzselhetové valik.

Ezek alapjan varhatd, hogy a jovo szervezeteiben a
szakmai elkotelezettség jelentdsen felértékelddik, és a mo-
tivacios stratégia részben e koré épiil, ezzel egyiitt pedig az
affektiv elkotelezettség szervezeti megitélése veszit majd az
¢értékébdl, hiszen az abbol adodo eldnydket a szervezet mar
nem fogja tudni kamatoztatni a megvaltozé munkaer6-pia-
ci tendenciak mellett.

A fokozddod munkaerdhiany, a megfeleld képzettségii és
gyakorlattal rendelkez6 szakemberek vonzasa és kiilondsen
megtartasa minden eddiginél nagyobb kihivas elé allitja a
szervezeteket, akik arra kényszeriilnek, hogy minden olyan
higiénés feltételt ugy nyujtsanak az alkalmazottaik szama-
ra, hogy azok a lehetd legnagyobb mértékben kielégitsék
sziikségleteiket. A munkabér mértéke ezért mind gyakrab-
ban valik majd el a valés munkateljesitményt6l a nem-ve-
zetdi poziciokban is, és egyre nagyobb aranyban tiikr6zi a
hosszl tava megtartasra iranyuld munkaadoi torekvéseket
is. A cél az, hogy a dolgozok a szakmai elkdtelezettségiik-
kel megszerzett tudast ne értékesitsék a munkaerdpiacon,
ne kutassak az elérhetd alternativakat. A személytelenedd
munkahelyeken ezt immar nem érzelmi, hanem racionalis
alapon varjak el, igy ebbdl adoddan az eddig elutasitott —
Becker (1960) veszitenivalok mérlegelése alapjan értelme-
zett — folytonos elkotelezettség szervezeti értéke is emel-
kedik a jovében. A folytonos elkdtelezettség erdsdodésének
a megtartas elésegitésén tal lehetnek azonban olyan nem
vart kovetkezményei, mint pl. a nyujtott teljesitmény, vagy
a munkaval szembeni elégedettség visszaesése, mert ezek
a valtozok tobb kutatds eredményei alapjan is erds nega-
tiv korrelaciot mutatnak a folytonos elkotelezettséggel (pl.
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1. abra

A munkaerd-piaci tendenciak és a megvaltozé foglalkoztatasi stratégidk elkotelezettségi elvarasokra gyakorolt
Osszetett hatasa, valamint az ezekhez illesztend6 stratégiak

Munkaer$-piaci tendenciak a
jelenben

Az alkalmazottak
clkotelezettségével szembeni
munkaadoi elvarasok varhato

valtozasa a jov6ben

Megvaltozé munkavégzési és
foglalkoztatasi szokasok

Munkanélkiiliségi rata
zuhanisa

Szakmai
elkotelezettség

Infokommunikéciot
igénylé munkavégzés
térhoditasa
Folytonos
elkotelezettség

Normativ

Munkaer6 migracioja .
g ) elkotelezettség

Atipikus
foglalkoztatasi formak
erételjes terjedése

Tudatos
elkotelezettség

Munkahelyi attitiidok
generacios
sajatossagai

4

Szakmai
clkételezettseg
fokozésa

HR-teendék és lehetséges
megolddsi iranyvonalak

Folytonos
elkotelezettség
fokozésa;
affektiv
elkdtelezettségért tett
eréfeszitések
csokkentése

Meyer et al., 2002; Mathieu — Zajac, 1990). A folytonos és
a normativ elkotelezettség kozott kdzepesen erds korrela-
ciot mutatott ki tobb felmérés is (pl. Allen — Meyer, 1990;
Lau, 2011), és mindkettordl bizonyitottak, hogy a szerve-
zethez valo kotodeést, lojalitast eldsegitik (Lau, 2011). Ezért
logikus, hogy a szervezetek a megtartast és a motivacio
forrasanak masik pillérét a normativ elkotelezettség fo-
kozasara épitsék. Egyes felfogasok szerint a legnagyobb
teljesitménybeli 6nkéntes hozzajarulast a normativan el-
kotelezettek teszik, ez pedig ellentmond neki, igy ebbdl
kovetkezik, hogy az inkabb kiils6 motivacios eszkdzok
nem képesek a normativ elkotelezettséget fokozni. Ezzel
szemben a menedzsmentnek olyan gesztusokat kell tennie,
amik képesek lesznek az alkalmazottak belsé meggy6z6-
dését ugy formalni, hogy kialakuljon benniik az dnkéntes
tenni akaras, mert azt helyesnek és erkolcsosnek vélik. Ez
akkor lehet sikeres, ha a vezetés hiteles, ha emberkézpontt
¢s minden dolgoz6 szamara biztositja a mély szervezeti szo-
cializaciot az ehhez sziikséges szervezeti kultira elemeinek
rendelkezésre allasaval. Az atipikus foglalkoztatasi formak

Affektiv
elkételezettség

4

Mesterséges
intelligencia és
robotika alkalmazasa

Onképzést timogatd

szervezeti kultira kialakitasa

Vallalati fejlesztési
programok

Motivécios eszkoztar

ujragondolasa, kiilsé

motivacios eszkozok
szerepének felértékelddése

Munkahelyi elégedettség
4ltalanos novelése

Hosszu tavi kooperaciok
kialakitasa

terjedésével egyiitt ezeknek a kovetelményeknek egyre
nehezebb eleget tenni, és a normativ alapt tagsag fenntar-
tasara vald alkalmazotti torekvés is egyre esetlegesebben
érhetd tetten a jové munkaerépiacan, ahol mar elsdsorban
projektekre, rovidebb idétavu, konkrét feladat elvégzésére
iranyulo szerzédések kottetnek, illetve a munkavégzés is
kevésbé kotheto egy ahhoz a fizikailag is 1étez6 irodahoz,
amit napjainkban a dolgozok munkahelyként azonositanak,
és attitidjilkben olyan meghataroz6 annak minden eleme.
Ez tehat a normativ elkételezettség éremének a masik ol-
dala, hiszen ugyan cél lenne ennek fokozasa, a munka vila-
ganak megvaltozo jellege miatt ez csak részben valosulhat
meg. Igy osszességében a normativ elkételezettség jelenbeli
fontossaganak fenntartasara lehet szamitani a jové munka-
helyein is, értéke igy gyakorlatilag nem valtozik.

Végil a tudatos elkotelezettség jellemzéen sem a mult-
ban, sem a jelenben nem nyujt értéket a szervezetek szamara.
Kivételes helyzetekben mégis van elénye. Ilyen volt pl. a gaz-
dasagi valsag, amikor nemcsak az egyén szamara volt kifi-
zetdd6 magatartas elkdtelezettnek latszodnia, de a menedzs-
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ment is kifejezetten az optimista, lelkes vagy annak tiing
munkatarsakat részesitette elényben. Banks és Coutu (2008)
a valsag idején szamos tanacsot fogalmazott meg a szervezeti
leépitéstdl tartok szamara, hogyan tegyék magukat tudatosan
elkdtelezetté annak érdekében, hogy elkeriiljék a kirtigaso-
kat: a vallalati polgarként, a taléloként és 6rok optimistaként
val6 viselkedés, illetve a vezetdben valé reménykeltés, a tu-
datos elkdtelezettséget €s atmenetileg a csoportkohéziot er-
sitd megoldasok, de a belsé meggydzddésen nyugvo alkal-
mazott-munkaado, illetve alkalmazott-szakma kapcsolatok
jellegét elkotelezettség szempontjabol nem befolyasoljak.

Koévetkezmények

A munkaerd-piaci tendenciak és a jovoben megvaltozo
foglalkoztatasi stratégiak elkotelezettségi elvarasokra
gyakorolt dsszetett hatasat, valamint az ezekhez illeszten-
do stratégiakat mutatja be az 1. abra.

ketto, az affektiv és a tudatos elkotelezettség szerepének
csokkenése, mig masik kettd, a szakmai és a folytonos
elkotelezettség jelentdségének a ndvekedése varhatd a
jovoben, mikdzben a normativ elkotelezettség stlya az
alkalmazotti elkdtelezettség megitélésében nem valtozik.
Mindez azért 1ényeges, mert ezen keresztiil valtozniuk kell
a szervezetekben alkalmazott motivacios eszkoztaraknak
is. Egyetlen munkahelyen sem kellene a dolgozok motiva-
lasanak kihivasairél beszélni, ha mindenki teljes mérték-
ben elkoételezett lenne. Nem motivalt, hanem elkotelezett
munkatarsakra van sziikség, ehhez viszont sziikség van az
elkotelezettség egyes dimenzioit kiilonbozoképpen befo-
lyasold motivacios megoldasokra. A hatékony motivacios
eszkoztar kialakitasara a kulturalis sajatossagok csak kis-
mértekl hatast gyakorolnak (Borgulya, 2012).

A nem is olyan tavoli jové munkahelyén az elkotele-
zettség fogalma is atformalodik, hiszen hosszu tava elko-
telezettségben egyre kevésbé bizhatnak azok a vallalatok,
amelyek dolgozdi elsésorban az alkalmazotti 1ét helyett
hosszu tavu kooperaciokra nyitottak, vagy valtozo id6-
tavl szerzodések alapjan hajlandoak munkat vallalni. A
szakmai és a folytonos elkdtelezettség felértékelddésének
eredményeképpen a motivaicio képzés- és fejlesztéskoz-
pontu lehet, ami mellett a szervezetek jelentdsen novelik
a dolgozok jollétét is a megtartas biztositasa érdekében,
mikozben mas motivatorok lassan elhalnak a gyakorlat-
bol. A megtartas érdekében kialakitott magas mindségii
higiénés tényezék, a munkakoriilmények — beleértve a
bérezési rendszer elvi kialakitasat és az elérhetd bér nagy-
sagat is — jelentdsen javulnak és immar nem, vagy alig
fliggenek a régiod vagy a vallalat gazdasagi teljesitményé-
tdl, a munkaadok és munkavallalok kozotti kapesolatok a
valodi egyensuly iranyaba mozdulnak el.
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