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Szeretnék bemutatkozni: Szabé-Zmadk Edina vagyok. Elsé diplomamat éppen 20 évvel
ezelbtt szereztem idegenforgalmi- és szalloda szakos kézgazddaszként. Tanulmdnyaim
befejezése utan eldszor szdllodai vendezvényszervezdként, majd értékesitéként dolgoz-
tam a hazai és a nemzetkozi szallodaiparban. Gyermekeim sziiletése utan fogalmazé-
dott meg bennem a karriervaltds gondolata. Szerettem volna az ,,igyfelek” helyett
a cégek legnagyobb kincsének, a munkavillaléiknak a jélétével foglalkozni, ennek ha-
tasdra kezdtem el a Budapesti Metropolitan Eqyetem Emberi Erdforvas Tandcsadé
mesterképzését, amelyet idén fejeztem be. Jelenleg Magyarorszag legnagyobb fedett
rendezvényhelyszinén dolgozom rendezvényszervezdként.
Nagyon szerencsésnek mondhatom magam, mivel mindig szerettem az éppen aktualis
munkdmat: szenvedéllyel, elhivatottan és sikeresen lattam el feladataimat. A nemzet-
kozi statisztikak és személyes tapasztalataim is azt mutatjak, hogy ez azonban egy-
dltalan nem dltaldnos: egyre aggasztobb méreteket 6t a munkahelyi kiégés, és egyre
tobb eqyén ldtja céltalannak a munkdjat, mégsem vialtoztat azon, és elfogadja, hogy ,a
munka csak egy sziikséges rossz”. Ezért — véleményem szerint — nem létezik aktuali-
sabb téma a HR teriiletén napjainkban, mint a dolgozéi elégedettség és elkotelezettség
kérdése.
Eppen ezért 6ridsi hatdssal volt ram, amikor 2 évvel ezeldtt elészor taldlkoztam a
Job Crafting fogalmaval: elblvolt a tény, hogy (étezik egy szemlélet, amely pont azért
sziletett, hogy segitsen az embereknek abban, hogy szerethetdvé tegyék a jelenle-
gi munkakériiket. Minél mélyebb ismereteket gydjtottem a munkakérsk személyre
szabdsdnak témdjaban, anndl inkdbb ndtt a Job Crafting irdnti lelkesedésem és az el-
kotelezettségem. Legfébb célom friss HR tandcsadoként, hogy minél szélesebb kirrel
megismertessem ezt a csoddlatos eszkozrendszert. Ennek elsé [épése volt szakdolgoza-
tom megirdsa. Ezuton is szeretném megkoszonni a Metropolitan Egyetem kivalé okta-
téinak, kiilonésképpen Szabé Szilvidnak azt a rengeteg gyakorlati tuddast, insight-ot,
dtravalot, amelyet az elmilt két évben szereztem az emberek, illetve a HR vildgdban
torténd folyamatok megértéséhez. Halas vagyok interjualanyaimnak, illetve mind-
azoknak, akik kérdéivem kitoltésével segitették szakdolgozatom, igy ennek a tanul-
mdnynak az elkésziltét is. Nagyon bizom benne, hogy jelen publikdciom sok egyénnek
és szervezetnek segit majd abban, hogy kiakndzhassak a munka személyre szabasaban
rejlo oridsi lehetdségeket.

Szabé-Zmadk Edina
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A JOB CRAFTING, AZAZ MUNKAN,K S,ZEMELYRE SZABAS{\
A MUNKAVALLALOI ELEGEDETTSEG ES ELKOTELEZETTSEG
JAVITASANAK SZOLGALATABAN

Témavezetd: Kiraly Zsolt

Tanulmanyom targya a Job Crafting, azaz munkank személyre szabasa, a mun-
kakorok atalakitasa. Cikkemben bemutatom és megvizsgalom ennek a szemlé-
letnek mind az elméleti hatterét, mind pedig a gyakorlati megvaldsulasat.
Meggydz6désem, hogy a Job Crafting széleskori eszkozrendszerének alkalma-
zasa noveli a munkavallalok munkaval vald elégedettségét, elkotelezettségét,
6nazonossagat, tudatossagat, rezilienciajat; és ezen keresztiil hozzajarul az
egyetemes vallalati célok megvaldsulasahoz is. Tanulmanyomban - a témahoz
kapcsol6do szakirodalmi elemzésem és a kétféle primer kutatasom eredmé-
nyei segitségével - bizonyitast nyert ennek a feltételezésnek a helyessége.

Nem csak az egyének szintjén latok driasi potencialt a munkakoérok személyre
szabasaban, hanem szervezeti szinten is. Napjaink jovoallo szervezetei tisztaban
vannak vele, hogy a vallalati sikerekhez elengedhetetlen a munkavallalok elké-
telezettsége. Ennek érdekében rugalmas kereteket biztositanak alkalmazotta-
iknak; és munkakoriik proaktiv atalakitasara, optimalizalasara 6sztonzik 6ket,
hogy ezaltal képesek legyenek a lehetd legjobb teljesitményt kihozni magukbdl.

BEVEZETES

Gondoljunk csak bele, hogy 6sszesen mennyi id6t toltiink el munkaval életiink folyaman: a Gallup
2022-es globalis felmérése szerint dtlagosan 81 ezer 6rat, amely egy elképeszt6en Oriasi szam.
Jogosan gondolhatnank azt, hogy a munkaval valé elégedettség ezért egyszertiien 1étfontossagu.
Mindazonaltal ugyanezen Gallup kutatas azzal a lehangol6 eredménnyel zarult, hogy a munka-
vallalok alig tobb mint 20%-a érzi magat elégedettnek és elkotelezettnek a munkahelyén (Gallup,
2022). Ez pedig egyszer(ien tragikus: nemcsak az emberek idejének és energiajanak o6riasi pazar-
lasa, hanem végs6 soron az emberekben rejlg kiaknazasra varé potencialok (vagy ahogy napon-
ta emlegetjlik az dgazatunk elnevezésében:), az emberi er6forrasok elpocsékolasa is. Gondoljunk
csak bele, milyen lenne, ha az emberek szarnyalnanak a munkajukban, napi szinten hasznalhatnak
erdsségeiket, élhetnék szenvedélyeiket és értékeiket; és nemcsak az lenne a cél, hogy tuléljék vala-
hogy a munkaban eltoltott idét. Nos, ezzel a kérdéskorrel foglalkozik a Job Crafting, azaz a munka-
kor-atalakitas iranyzata.

AJob Crafting, a munkakorok személyre szabasa egy Ujszer(i szemlélet a szervezeti magatartas te-
riilletén. Az az alapvetd célkitlizése, hogy ha nem lehet az embernek olyan munkaja, amit szeretne,
akkor legaldbb prébalja atalakitani a jelenlegi munkajat szerethet6vé. A Job Crafting tehat mun-
kank személyre szabdsa, testreszabdsa annak érdekében, hogy az jobban illeszkedjen hozzank,
egyéni szenvedélyeinkhez, er6sségeinkhez, érdekl6dési koriinkhoz, értékeinkhez.

Az elmult 20 évben tébb mint 100 szakértdi vizsgalat bizonyitotta mar a Job Crafting pozitiv ha-
tasat a dolgozdék munkaval valo elégedettségére, elkotelezettségére és munkateljesitményére is.
Mégis, ennek ellenére, a témanak egyaltaldn nincsen magyar szakirodalma, ezért kiildetésemnek
tekintettem a téma kutatasat, valamint kutatasi eredményeim megosztasat a magyar HR szakma-
val.
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Tanulmanyom célja tehat a Job Crafting bemutatasa; és annak bizonyitasa, hogy ez a szemlélet és
eszkozrendszerének alkalmazasa jelentésen javitja a munkavallalok munkaval val6 elégedettsé-
gét és elkotelezettségét; ezaltal pedig hozzajarul nemcsak az egyének jobb munkavallaléi élmé-
nyéhez, hanem az 6ssz-szervezeti célok eléréséhez is.

Tanulmanyom elsé felében szekunder adatgyfijtés alapjan el6szor bemutatasra keriilnek a szem-
1élet kialakulasat életre hivé egyéni és szervezeti szintli munkaerdpiaci valtozasok és kihivasok,
majd bemutatasra keriil a Job Crafting elmélete, eszkdzrendszere és gyakorlati mddszertana, vala-
mint egyéni és szervezeti alkalmazasanak keretei és lehetGségei.

A fentiekben kifejtett szekunder kutatast kovet6en bemutatasra keriil primer kutatasom is, amely
két részbdl all. Els6 korben egy 104 f6 bevonasaval késziilt online kérd6ivezést alkalmazé kvan-
titativ kutatast folytattam az egyének munkaval vald elégedettségének feltérképezésére, illetve
annak vizsgalatara, hogy mennyire aktivan hasznaljak a Job Crafting eszkdztarat. Masodik kor-
ben pedig félig strukturalt szakértdi interjikat készitettem ebben a témaban: dsszesen 0t, alta-
lam nagyra becsiilt vezet6t és HR szakembert kérdeztem meg az altaluk ismert és alkalmazott
0sztonzd-rendszerekrdl, valamint a munkakorok személyre szabasanak szervezeti lehet6ségeirdl
és korlatairol.

A kutatisom soran a kovetkez6 kérdésekre kerestem a valaszokat:

e Az emberek objektiv vizsgalati szempontok, valamint szubjektiv megitélésiik szerint
mennyire elégedettek jelenlegi munkakoriikkel és mennyire elkotelezettek? Mennyire
voltak azok a multban és milyen jovoképiik van ezzel kapcsolatban?

e Az emberek mennyire proaktivan hasznaljak jelenleg a Job Crafting eszkdzeit?
Kimutathatd-e egyértelmi kapcsolat a Job Crafting eszk6z hasznalati aktivitas és a
munkaval valé elégedettség, illetve elkotelezettség kozott?

Hogyan miikodhet munkank személyre szabasa szervezeti keretek kozott?
Végiil: milyen szerepe és felel6ssége van a vezet6knek ezekben a folyamatokban?

A JOB CRAFTING BEMUTATASA

Korunk egyéni és szervezeti szintii munkahelyi kihivasai

Napjainkban életiink minden teriiletét atszovi a személyre szabas: személyre szabhatjuk az autén-
kat, a ruhdinkat, a nyaraldsainkat; konnyen és viszonylag olcsén egyedivé varazsolhatjuk haszna-
lati targyainkat. Kutatasok azt is kimutattak, hogy testreszabott targyainkat, szolgaltatasainkat
kétszer annyira értékeljiik, mint a készen kapottakat, vasaroltakat (Mochon et al., 2012).

Mégis, hidaba tapasztalhaté o6riasi fejlédés és atalakulas az élet minden teriiletén az ipari forra-
dalom 6ta, és hidba keriil egyre inkabb el6térbe az ligyfélélmény, a munka vildga mintha meg-
rekedt volna a 120 évvel ezel6tti ,Taylori” irdnyelvek mentén: a munkaszervezetek donté tobb-
ségére még mindig a hierarchikus szervezeti felépités, a munkafolyamatok részekre bontasa,
pontosan behatarolt munkakorok 1étrehozasa, az autondémia teljes hidnya, valamint még mindig
a szabvanyositott és ellenérzésen alapulé iranyitasi gyakorlatok a jellemz6ek. Régota tisztaban
vagyunk vele, hogy annak, hogy ez a hagyomanyos munkaszemlélet ugy kezeli az embereket,
mint egy gép fogaskerekeit, hossztitavon 6ridsi ara van: a dolgozdk tomeges megbetegedése, a
kiégés, az 6riasi fluktuacid és sztrajkok (valamint az ebbdl ered6 ériasi tobbletkoltségek), rossz
céges PR és az alkalmazotti marka romlasa mind ide sorolhaté. Ezen gazdasagi és pszichol6-
giai negativ hatasokrol szdmtalan tanulmdny sziiletett az elmult 100 év soran. Mindazonaltal el-
gondolkodtatd, hogy miért nem torténik mégsem rendszerszintii valtozas a szervezeti menedzs-
mentben.
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De vajon mi a helyzet egyéni szinten? Elméletileg alapvet6 emberi képességilink a proaktivitas, a
gyakorlatban azonban mégsem toérténik meg, hogy a dolgozok aprébb médositasokat végezzenek
a munkajukban annak érdekében, hogy szerethet6bbé tegyék azt. Ennek talan két legfontosabb
oka a tanult tehetetlenség és a konformitas. A tanult tehetetlenség az az allapot, amikor az egyén-
nél a kontrollvesztettség megtapasztaldsa a kés6bbiekre tehetetlen, passziv és inkabb csak kivaro
allapot allandodsulasat idézi el6. Ez az allapot sokszor tetten érheté munkahelyi kdrnyezetben: 1;j
kollégak gyakran szembesiilnek vele, hogy innovativ dtleteik, megoldasi javaslataik minden eset-
ben elutasitasra keriilnek a szervezetiikon beliil, igy egy idé utan elveszitik minden motivacio6ju-
kat arra, hogy barmit is kezdeményezzenek. A masik nagyon fontos tényezd, amely visszatartja
az embereket a munka rendszerszinti(i atalakitasatdl, az a konformitas, azaz egy csoporthoz val6
alkalmazkodasi és egytlttmiikodési vagy. Ez alapvetéen hasznos, mégis a ,,csoportos gondolkodas”
gyakran vezet a kreativitas és az egyedi otletek soksziniiségének hianyahoz, az innovacié hidnya
pedig a szervezet stagnalasat, hanyatlasat okozhatja.

A munkahelyi szemléletvaltas sziikségességének mozgatorugoi

Szamos mozgatérugdja van a szemléletvaltas sziikségességének. Talan legékesebben a nemzetko-
zi munkaiigyi kutatdsok aggaszté eredményei szemléltetik, hogy valami ,,nagyon nem stimmel” a
munka vildgaban. A mar emlitett 155 orszagra kiterjedd Gallup kutatdson kiviil a 70 ezer munka-
vallalé megkérdezésével elkésziilt Eurépai Munkakoériilmények Felmérés (EWCS) eredményei is
azt bizonyitottak, hogy jelentdsen né a munka intenzitasa (Baker, 2020). Es mikozben né a mun-
ka intenzitasa, meredeken csokken a munkahelyi autonémia érzése a dolgozdknal (Eurofound,
2015). A 2016. évi Eurépai Eletmin8ség Felmérés (EQLS) eredményei is azt mutatjak, hogy romlott
a munka és a maganélet kozotti egyensuly (Eurofound, 2016).

Nemcsak a munkaval valo elégedettségi mutatok aggasztdéak azonban, hanem a dolgozék joléti
szintjének kutatasi adatai is. A munka a hdrom legnagyobb stresszforras egyike (gondoljunk csak
a kiégésre), amely nemcsak az egyénre karos, de a szervezetre, illetve az egészségiigyi rendszerre
is 6ridsi anyagi terheket ré6 (Pyrillis, 2017).

Napjainkban identitasunk, s6t onértékelésiink is rendkiviil nagymértékben fiigg a munkanktal.
Gondoljunk csak bele, hogy egy tarsasagi eseményen a beszélgetések elsé percében mar megkér-
deznek benniinket arrdl, hogy mi a munkank (Baker, 2020). Az tehat, hogy mi a munkank, rend-
kivili fontossaggal bir az életiinkben. Ezt bizonyitja a 2015-6s YouGov-felmérés is, amely szerint
életlink legfontosabb meghatarozo6 dontése, hogy ,mi legyen a munkank”, megel6zve olyan fontos
kérdéseket, mint hogy ,hol lakjunk”, illetve ,kivel hazasodjunk 6ssze” (YouGov, 2015).

A munka az emberi 6nkifejezés egy formaja, mégis ezt a legtébb ember nem igazan érzi a sajat
munkajaval kapcsolatban. Ez annak ellenére van igy, hogy szamtalan tudomanyos kutatéas bizo-
nyitotta mar be, hogy az emberek elkotelezettebbek és energikusabbak, s6t jobban is teljesitenek,
ha képesek kiaknazni és kihasznalni er6sségeiket, és teljes mértékben ki tudjak fejezni magukat a
munkajukban (Cable, 2018).

Az agykutatasok kimutattdk, hogy amikor a kisérletezés, a felfedezés és a tanulas lehet6ségei ak-
tivaljak az agyunkban a neurolégusok altal ,keresé rendszereinknek” nevezett részt, akkor jutal-
mul egy adag dopamint kapunk, igy motivaltabba, céltudatosabba valunk.

Egy globalis, mintegy 1,2 milli6 munkavallalot atfogé kutatas szerint minél tobb munkaéraban
tudja valaki hasznalni a személyes erdsségeit, annal elkotelezettebbnek érzi magat a munkahe-
lyén. Ez a kutatas arra is ravilagitott, hogy a személyes erdsségek kibontakozasat szorgalmazo
cégeknél n6 az eladasok szama, emelkedik a profit, javul a vasarléi elkotelez6dés, n6 a dolgozoi
elkotelezettség, mikézben csokken a fluktuacié és az lizemi balesetek szdma (Asplund, & Rigoni,
2016).
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A val6sag azonban az, hogy az emberek nem hogy az erdsségeiket nem hasznaljak a munkajuk
soran, de az agyukat, a gondolkodasukat sem: anélkiil, hogy észrevennénk, munkanapunk nagy
részét, mintegy 90%-at robotpiléta-tizemmaddban toltjiik (Kahneman, 2013). Ha képesek vagyunk
ebbdl kilépni és tudatosan megvizsgalni, elemezni feladatainkat, illetve kotelezettségeinket, ak-
kor lehetséges, hogy észrevessziik azokat a munkahelyi rutinokat és szokasokat, amelyek nem
szolgaljak céljainkat, feleslegesek vagy éppen nem hatékonyak. igy képesek lesziink ezeket meg-
valtoztatni vagy elhagyni a jovében.

A munkahelyi szervezetek miikodésének egyik klasszikus alapelve mindig is az egyenl6ség volt.
Napjainkra azonban be kell latnunk, hogy mar nem az egyenlé banasmod vezet sikerre és dolgo-
z0i megelégedettségre, hanem sokkal inkabb a méltanyossag, azaz ha a vezet6 figyelembe veszi
az emberek sokszinliségét és egyéni kiillonbségeit és torekszik egyedi sziikségletek kielégitésére.
A Facebook sajat munkavallaloi kozott folytatott kutatdsa azt is kimutatta, hogy az emberek sze-
mélyre szabott igényeinek kielégitése sokkal inkabb elésegiti a dolgozdk megtartasat, mint az em-
berek vezetdikkel vagy kollégaikkal val6 kapcsolata (Goler, 2018).

A munkaerdpiac 6riasi valtozasainak vizsgalatakor nem szabad arrdél sem elfeledkezniink, hogy
a globalis munkaerdpiac generaciés 0sszetétele is jelentds dtalakuldson megy keresztiil. A Baby
Boomer generacié nyugdijba vonulasaval az Y generacié (azaz a jelenleg 28-42 év kozti munkaval-
lalok csoportja) lesz tobbségben, akiknek az el6z6 generaciokhoz képest sokkal fontosabb a jelen-
téségteljes munka, a személyes novekedést és fejlédést lehet6vé tevd, valamint az egyéni erdssé-
geknek és szenvedélyeknek teret adé munkahely.

Barmit is hozzanak a jov6 technolégiai fejlesztései, az emberi készségek tovabbra is kulcsfontossa-
guak lesznek a munka vildgaban, ezért elmondhatjuk, hogy a legjobb szervezetek és a legjobb me-
nedzserek az embereket helyezik gondolkodasuk kézéppontjaba, mert azt valljak, hogy a fejlédés
és gazdasagi novekedés kulcsa az, hogy a dolgozok elkotelezettek legyenek a munkajuk irant.

A Job Crafting elmélete

A ,Job Crafting” elméletét, valamint az in. ,Job Crafting” fogalmat 2001-ben két amerikai pszicho-
logus, Amy Wrzesniewski és Jane E. Dutton hozta be a kéztudatba. A Job Crafting az 6 megfogal-
mazasuk szerint minden olyan munkakor-atalakit6 tevékenység, amelyet a dolgozdk egyéni szin-
ten tesznek annak érdekében, hogy elkotelezettebbek, elégedettebbek, reziliensebbek legyenek és
jobban fejlédjenek a munkajukban. A dolgozok egyéni elégedettsége és fejlédése pedig hozzajarul
a szervezet termelékenységének novekedéséhez.

A hagyomanyos munkakor-kialakitassal ellentétben (amelyben minden esetben egy felettes ha-
tarozza meg a beosztott feladatkorét) a Job Crafting folyamat mindig az egyén szintjén indul el, és
nem is lehet feliilrél eréltetni. Altaldban nagyon kis dolgokrél van sz6, amelyek mégis nagy valto-
zasokat hoznak az egyén munkaval valé elégedettségében, illetve hatékonysagaban.

A munkakoérok személyre szabasanak ezer médja lehet, mégis alapvetéen 5 altalanos fajtajat, 5
alapmotivaciot szoktak ebbdl kiemelni:

e A feladatok dtalakitdsa: Gj feladatok hozzaadasa, meglévo feladatok csokkentése vagy
atalakitasa, az egyes feladatokra forditott idd Gjra-beosztasa, a feladatok sorrendjének
valtoztatasa. Ilyen atalakitas lehet példaul, amikor egy Chef nemcsak egyszeriien ki-
talalja az ételt, hanem gyonyori designt készit a tanyéron, hogy igy fokozza a kulinaris
élvezetet. Szintén ilyen atalakitas lehet az is, amikor egy buszsof6r otleteket ad turis-
taknak a helyi latvanyossagokral.

e A kapcsolatok dtalakitdsa: a kulcsfontossagu szocialis kapcsolatok és interakciok
megvaltoztatasa, bovitése. Ilyen testreszabasi mod lehet az példaul, amikor egy rész-
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legvezet6 szandékosan el6bb érkezik a megbeszélésekre, hogy a varakozas ideje alatt
kotetlen beszélgetést folytathasson az ott-1évé kollégakkal, hogy felmérje azok hangu-
latat, illetve tobbet tudjon meg roluk (pl. az érdeklddési teriileteikrdl stb.).

A célok dtalakitdsa és a munka kognitiv ujraértelmezése: ahogy az emberek a mun-
kajuk értékérdl és jelentdségérol gondolkodnak. Egyfajta holisztikus perspektivarol
beszélhetlink: az egyén a munkakorét egy nagy jelentéségteljes egészként értékeli.
Wrzesniewskiék klasszikus példaja erre a fajta Job Craftingra az olyan kérhazi taka-
rité személyzet, aki ,gyogyit6”-nak definidlja magat, aki egyrészt a megfelel6 higiénias
viszonyok biztositasaval, masrészt pedig a betegekkel val6 tor6do beszélgetésekkel ja-
rul hozza a gy6gyulashoz.

A képességek dtalakitdsa: Az a folyamat, amelyben az egyének a személyes fejlodésiik
érdekében keresik a munkahelyi képzési lehetdségeket, jobban elmélyednek egy-egy
specialis, 6ket érdekld szakteriileten. Példaul a dolgozok megtanulnak egy j szoftvert
vagy kornyezetvédelmi kezdeményezéseket vezetnek be egy adott cégnél.

A, dolgozéi jollét” atalakitds: azt jelenti, hogy aktivan ugy alakitjuk ki a munkakoriil-
ményeket, hogy azzal hozzajaruljunk az egyének egészségéhez és jollétéhez. Példaul
sétalé meetingeket vagy piknik ebédet szerveziink egy kozeli parkban.

1. ABRA: A JOB CRAFTING FAJTAI

|
N L, 7

/ =\

Forras: sajat szerkesztés

A Job Crafting mdédszertana folyamatos kutatasok és fejlesztések targyat képezi az elmult 20
évben. Nem egy egységes modellrdl van sz6: valdjaban legalabb két kiilonb6z6 fontos keret-
rendszer fejlesztése és tovabbfejlesztése zajlik pArhuzamosan, ahogy egyre tébbet megtudunk
a tudomanyag egészérol. Ezek a Job Crafting modell és a Munkakovetelmény Er6forras modell
(Job Demands and Resources - JD-R) modell. A kiilonb6zé modellek mind megegyeznek abban,
hogy minden munkakor-atalakitas legfontosabb el6feltétele az, hogy proaktivan kozelitsiik
meg munkakoriinket, tudatosan vizsgaljuk meg azt és merjiink is rajta valtoztatni. De hogy
mire van még sziikségiink a siker esélyeinek noveléséhez, arra a fent emlitett két modell kiilon-
b6z§ valaszokat ad.
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A Job Crafting-nak szamtalan elénye van az egyén szintjén: mindenekel6tt egy nagyon jé esz-
koz arra, hogy kozelebb keriilhessiink a ,jelent6ségteljes élet” érzéséhez. A pozitiv pszichol6gia-
ban Frankl 6ta rengetegen fogalmaztak mar meg, hogy azzal, hogy tobb értelmet talalunk vagy
teremtiink a munkankban, boldogabba is valunk. A tudomanyos szakirodalomban is b6ségesen
talalhatunk bizonyitékokat arra, hogy a ,jelentéségteljesség” a munkahelyeken fokozza nem-
csak a munkéaval val6 elégedettséget, hanem a teljesitményt és a motivaciot is (Rosso et al., 2010).
Tudomanyos kutatasok kimutattak, hogy a munkakorok atalakitasa nemcsak az egyéni teljesit-
ményre hat pozitivan (Oprea et al., 2019), hanem a szervezeti teljesitményre is (Frese, & Fay, 2001).
Ha megvaltoztatjuk a munkakoriilményeinket, az segit abban, hogy kontroll alatt érezziik felada-
tainkat, valamint sikeresebb kapcsolatokat alakitsunk ki, ezaltal biztosan né az elkdtelezettség
(Wrzesniewski, & Dutton, 2001). Ha egészséges mennyiségi plusz kihivast jelentd feladatot adunk
rutin munkafeladatainkhoz, azaz gazdagitjuk a munkakdriinket, az el6segiti a szakmai profizmu-
sunk fejl6dését, illetve javitja egyéni jolétiinket (Gorgievski, & Hobfoll, 2008). Feladataink elem-
zésével és céljaink egyértelmli meghatarozasaval sokkal hatékonyabban tudunk haladni feléjiik
(Strauss et al., 2012), igy a Job Crafting hatékony eszkoze karriercéljaink elérésének.

AJob Crafting gyakorlati folyamata

A munkakoriink atalakitdsanak folyamata két 1épésbdl all: eldszor is ra kell jonniink, hogy milyen
valtozast szeretnénk a munkankban, majd azt fizikailag véghez is vissziik. Kritikus, coaching-f6-
kuszu kérdések megvalaszoldsa arra 6sztonozheti az embereket, hogy analizaljak a jelenlegi mun-
kajukhoz vald hozzaallasukat, annak értelmét. Az ilyen tipusu kérdések mentén valé gondolko-
das segit beazonositani az egyén szamara a munkakor-atalakitasi céljait. Ezek a megbeszélések
torténhetnek egy vezetével, illetve megvaldsulhatnak csoportos megbeszélések formajaban is. Ez
utébbira példa, hogy a Google mar tobb mint 10 éve tart csapatokon beliili Job Crafting worksho-
pokat, ahol az egyének elcserélhetik egymassal a munkakori feladataik egy részét egyéni prefe-
renciaik alapjan (Wrzesniewski, 2014).

A nemzetkozi Job Crafting kutaték nagy része gyakorlati alapu, altalaban 2-3 6ras csoportos
workshopokat is tart, amely a médszertan megismerése utan altaldban azzal zarul, hogy minden
egyén meghataroz maganak egy Job Crafting célt.

A munkajuk személyre szabasa irant érdekl6d6 egyének szamara egy rendkiviil j6l hasznalhato,
0sztonzo interaktiv eszkoz lehet az un. ,The Job Crafting ExerciseTM”, amelyet Berg, Dutton és
Wrzesniewski fejlesztett ki 2013-ban (Berg et al., 2013).

A hagyomanyos munkakori leirdsok remek alternativaja lehet a munkakor-térkép alkalmazasa is,
amelyet Rob Baker a hagyomanyos ,lizleti modell térkép”-bdl (BMC: Business Model Canvas) alaki-
tott ki (Baker, 2020).

Szintén érdekes lehet az egyének ,energia feltérképezése”, amelynek keretében a résztvevik vi-
zualizaljak, hogy az egyes munkafeladataik mennyi id6t vesznek igénybe és mennyi energidjukba
keriilnek (Baker, 2020).

A jovébeli ,idedlis én” elképzelése nagyban hozzajarul ahhoz, hogy torekedjiink is ennek az dlom-
nak az elérésére, és ennek érdekében kilépjiink komfortzénankbél (Strauss, Griffin, & Parker,
2012).

Egyéni er6sségeink feltérképezése is elengedhetetleniil fontos a munkankban (is). Ezek megtala-
lasara szamos eszkozt hasznalhatunk. Illyen hatadsos jo-gyakorlat lehet a munkahelyi sikerek kere-
sése és lejegyzetelése. A Via Intézet, azon beliil is Michelle McQuaid altal kidolgozott 24 karakter-
erdsség koncepciodja is hatékony eszkoz lehet az utkeres6knek, csakigy, mint a DISC elmélethez
elég hasonlé Herrmann Brain Dominance Instrument® (HBDI) teszt is.
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Végiil szeretném megemliteni az IKIGAI-t is: ez a japan életszemlélettel atitatott, rendkiviil komp-
lex modszertan szintén rendkiviil hatékony mdédja lehet hivatasunk megtaldlasanak (Garcia, &
Miralles, 2016).

A Job Crafting a jov6allo szervezetek és az agilis vezetdok szolgalataban

Szervezeti szinten vizsgalva a munkakor személyre szabasa rendkiviil hatékony eszkoz lehet a jo-
v6allo szervezetek és az agilis vezet6k szolgalataban: hozzajarul a szervezeti innovaciéhoz, haté-
konyabba teszi a valtozasmenedzsmentet, szerves részét képezheti a tehetséggondozasnak. Nem
utolsé sorban pedig a munkakorok liberalizalasa altal novelik az egyén munka iranti elkotelezett-
ségét is, hiszen a dolgozok folyamatosan challengelhetik magukat a hatékonysag novelése érdeké-
ben.

A vezet6knek megkiilonboztetett szerepilik van ezekben a folyamatokban: kialakult egy tjfajta ve-
zetési stilus, amely tamogatja a dolgozdék autondmiajat, és csak a kritikus helyzetekben avatko-
zik be, illetve amikor erre megkérik. Az ilyen vezetd bizalmat és szabadsagot ad a dolgozoknalk,
és az eredményekre fokuszal a munkakorok mikro-menedzselése és a dolgozok tulkontrollalasa
helyett. Az Ujfajta, atalakitd (transzformald) vezet6k jellemz6i kozé tartozik a jovokép megfogal-
mazasa, a megfeleld példakép biztositasa, a csoportcélok elfogadasanak eldsegitése. A vezet6knek
egyértelmi feladatuk, hogy pozitiv, bizalomra épiil6 munkahelyi kornyezetet teremtsenek meg
az alkalmazottaiknak (Demerouti, & Wang, 2016). A munkakoérok liberalizaciéjanak egy fontos
mérfoldkove, amikor egy vezetd/szervezet felismeri, hogy 1étfontossagu a fejl6dés szempontjabol,
hogy laza munkakori kereteket hozzanak létre, és ne 100%-ig toltsék fel egy-egy munkakor tartal-
mat, lehet6séget adva igy a dolgozdéknak, hogy munkaidejiik egy részét szabadon hasznalhassak
fel. Talan a legismertebb példa erre a Google: a cégnél mar t6bb mint 20 éve létezik a gyakorlat,
hogy az alkalmazottak szabadon hasznalhatjak fel munkaidejiik 20%-at sajat kreativitasuk és in-
novacios otleteik alapjan, a Google cég hasznara. Ezeknek az un. ,20%-o0s id6” projekteknek a vég-
termékei k6zé tartozik nemcsak a Gmail, de a GoogleMaps is (Bock, 2016).

A jovoallo szervezetek vezetdinek tehat el kell fogadnia, mi tobb, tAmogatnia kell az alkalmazotta-
kat munkakoriik személyre szabasaban.

A PRIMER KUTATASI EREDMENYEK BEMUTATASA

Kérddives kutatdsom alapjan megerdsitést nyert, hogy a munkavallalok nagy tobbsége elismeri
sajat felel6sségét, és ugy érzi, hogy munkakore irdnt érzett elkotelezettsége sokkal inkabb egyé-
ni felel6sség. Nem els6sorban a szervezetétdl varja el, hogy az elkotelezetté tegye 6t, hanem érzi
egyéni felel6sségét ebben a folyamatban. Ez a felel6sségteljes hozzaallas, proaktivitasra valé haj-
lam szdmomra nagyon pozitiv az egész vizsgalatbdl, mivel ennek fényében igenis nagyon sok
esélyt és lehetdséget latok arra, hogy egyéni szinten valtozasok indulhassanak meg az egyének
sajat munkakoriikh6z val6 viszonyulasaban, illetve proaktiv kezdeményezések indulhassanak el a
munkakoriik atalakitasara annak érdekében, hogy hasznalhassak munkajuk soran legjobb képes-
ségeiket, élhessék értékeiket, és ezaltal hosszutavon boldogabbj, elkdtelezettebbé, hatékonyabbs,
reziliensebbé és lelkesebbé valjanak a munkajukban.
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2. ABRA: AMUNKAVAL VALO OBJEKTIV ES SZUBJEKTIV ELEGEDETTSEGI SZINT

A munkaval valo
p atlag?s, . vezetett szubjektiv
elegedettsegi szint szempontrendszer megitéles
alapjan alapjan
A munkaval valo
szubjektiv
elégedettségi szint  Multbeli jelenlegi jovébeli

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=104)

A kvantitativ kutatdsom elsd szakaszaban vezetett kérdések, szempontrendszer szerint vizsgalt
atlagos elégedettségi mutato6 (69%) és az aztan megadott atlagos szubjektiv elégedettségi mutatd
(68%) kozti csekély kiillonbség szamomra azt bizonyitja, hogy az egyének nagyon nagy pontos-
saggal meg tudjak hatarozni sajat elégedettségiiket, amennyiben el6zetesen kapnak egy segédle-
tet, szempontrendszert ahhoz, hogy tudatosan vizsgaljak meg munkakértik kiilonb6z6 dimenzidit.
Nagyon fontosnak tartom tehat, hogy arra 6sztonozziik az embereket, hogy tudatosan vizsgaljak
meg munkakori feladataikat, felel6sségkoreiket, kapcsolatrendszeriiket, munkahoz valé kognitiv
hozzaallasukat, mert ez lehet minden munkat jobbité tevékenység elst lépése. Ha a Job Crafting
nemzetkozi gyakorlati eszkozrendszerét vizsgalom, ott is nagyon sok konkrét gyakorlat, koztiik
talan a legfontosabbnak elismert Berg, Dutton és Wrzesniewski altal kidolgozott ,Job Crafting
Gyakorlat” els6 1épése is ugyanez: az egyénnek meg kell vizsgalnia jelenlegi munkakéri feladatait
kiilénb6z6 szempontok alapjan.

Az el6z6ekben targyalt felel6sségvallalas és tudatos vizsgalat mellett természetesen ugyanolyan
fontos, hogy az egyén pozitiv beallitottsagu legyen ebben a folyamatban, és legyen meg az erds
belsé motivacidja arra, hogy jobba tegye munkakoriilményeit és hosszutavon javitsa a munkaval
valo elégedettségét. Kérddives kutatasom soran vizsgaltam ennek a bels6 motivaciéonak a meg-
1étét annak a kérdéskornek a segitségével, hogy hogyan értékelik multbeli (3 évvel ezel6tti) és jo-
vobeli (3 év mulvara prognosztizalt) atlagos elégedettségiiket. Az atlagos mutatdk kozti csekély
kiilonbség (65%-o0s multbeli atlagos elégedettség, 68%-os jelenlegi elégedettség, 66%-os jovibeli
elégedettség), illetve az alacsony szintii pozitiv beallitottsdgi mutaték (a valaszadék mindossze
41%-a gondolja ugy, hogy elégedettebb a jelenlegi munkajaval, mint volt 3 éve; illetve a megkér-
dezettek minddssze 26%-a gondolja ugy, hogy a jovében elégedettebb lesz, mint jelenleg) azonban
mind azt bizonyitja szdmomra, hogy a vizsgalati mintdmban vagy hidnyzik, vagy nagyon alacsony
ez a pozitiv beallitottsag, illetve a belsé motivacié a jobbitasra. Ugy érzem, hogy ennek oka lehet
a tanult tehetetlenség, illetve az alapvet6 konformitas, amelyek globalisan jellemzik a munkaval-
lalékat, vagyis az a hozzaallas, hogy munkavallaléként be kell tagozédnunk, el kell fogadnunk a
szabalyokat, el kell fogadnunk, hogy ilyen a munkank, nem tudunk ezen valtoztatni, legfeljebb az-
zal, ha kilépiink és keresiink egy masik munkat (iiss-vagy-fuss reakcid). Meggy6z6désem szerint
ez a passziv munkavallaloi attitlid és negativ beallitottsag még a globalis atlagnal is mélyebben
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beagyazott a magyar munkavallalok kérében, tekintve, hogy a magyar emberekre altalanosan is
nagyon jellemz6 a negativ hozzaallas és borulatas. Megitélésem szerint a Job Crafting egyéni szin-
ten val6 alkalmazasanak és sikerességének legnagyobb kerékkotdje ez a negativ hozzaallas lehet.

A proaktivitas, azaz a Job Crafting eszkozok hasznalati aktivitasanak a vizsgalatanal is visszako-
szont ez a negativ hozzaallas, illetve a proaktivitas hidnyanak azzal val6 indoklasa, hogy az adott
tevékenységet az egyén szervezete nem teszi lehetévé. Nem vitatom, hogy ez szamos esetben igaz
lehet. Mindazonaltal tigy érzem, hogy f6leg a Baby Boomer, illetve X generaciés munkavallalékra
nagyon jellemzd, hogy sokszor anélkiil adjak fel elképzeléseiket vagy engedik el kreativ dtletei-
ket, hogy egyaltalan prezentalnak azokat feletteseiknek és megprébalnak azokat keresztiilvinni a
szervezeten.

Kérdéives kutatasom utolsd 1épéseként megvizsgaltam, hogy kimutathat6-e egyértelmi kapcsolat
a munkaval vald elégedettség, valamint akozott, hogy az adott egyén milyen aktivan hasznalja a
Job Crafting eszkoézeit munkaja soran. Ennek vizsgalatahoz 8 csoportot képeztem a munkaval val6
elégedettségi fok alapjan a kérd6iv kitoltdi kozott, és a kovetkez6 1épésben ezeknek a csoportok-
nak szamoltam ki az atlagos Job Crafting aktivitasat %-os aranyban. A két mutaté kozotti egyene-
sen aranyos kapcsolatot a 3. dbra szemlélteti.

3.ABRA: A JOB CRAFTING ESZKOZ HASZNALATI AKTIVITAS (%-BAN)
A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEG FUGGVENYEBEN
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Forras: sajat kutatas, 2023 (N=104)

igy tehat bizonyitast nyert az a feltételezés, hogy minél aktivabban hasznalja az egyén a munkako-
rok személyre szabasi eszkozeit, annal nagyobb mértékben lesz elégedett és elkotelezett abban az
adott munkakorben. Ez vizsgalatom legértékesebbnek itélt eredménye, hiszen bizonyitja szamom-
ra, hogy a Job Crafting, azaz munkakoértiink proaktiv személyre szabasa, munkakoériink atalakitasa
valoban hozzajarul ahhoz, hogy elégedettebb és elkotelezettebb munkavallalokka valjunk.

Ismerdsi korom, azaz kérddivem kitoltsi bevallasuk szerint sosem talalkoztak még a Job Crafting
kifejezéssel, és nem ismerik ennek a szemléletmddnak az elméletét, illetve gyakorlati megvalosita-
sanak modjait sem. Mégis a relativ magas proaktivitasi dltalanos mutaté azt bizonyitja szamomra,
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hogy a proaktiv, pozitiv beallitottsagi emberek 6sztondsen proaktivan kezelik sajat munkakori-
ket is, természetesen a szervezet altal meghatarozott kereteken beliil.

Félig strukturalt szakért6i interjiim soran minden interjialanyom egyetértett abban, hogy min-
den iizleti eredmény alapja az elkotelezett munkavallal6. Minden szervezetben jellemz6 volt, hogy
egyre nagyobb fokuszba keriil a dolgozok elégedettsége és ennek mérése (mindazonaltal ékes mu-
tatbja egy-egy szervezet érettségének az, hogy mit kezdenek a kapott eredményekkel). Altalanos
iranyvonal mind a munkakoérok liberalizacidja, mind pedig a rugalmassag egyre fontosabba vala-
sa. Hasonl6an megfigyelhet6 az Employer és Employee Branding térnyerése is.

Az interjualanyaimmal szamos példat talaltunk meg a szervezeteiken beliil az egyes munkakor-at-
alakito tevékenységekre, ilyenek voltak példaul (a teljesség igénye nélkiil):

o A feladatok dtalakitdsa: munkakor-gazdagitas, e-learning feliiletek, Action learning,
Matrix csapatok létrehozasa, cross trainingek.

e A kapcsolatok dtalakitdsa: személyzeti partik, dolgozéi akadémiak, generaciok iranti
érzékenyité programok, koszono képeslapok osztasa, HR digitalizacid.

o A célok dtalakitdsa: céges kiildetésnyilatkozatok, CSR tevékenységek, alapitvanyi te-
vékenységek, jotékonysagi gyiijtések, dllatmenhelyek segitése.

o A képességek dtalakitdsa: bels6 trénerprogramok, cross tréningek, atképzések, te-
hetséggondozas.

e A ,dolgozdi jollét” atalakitds: munkahelyi egészségprogramok, mentalhigiénias ta-
nacsadas, coaching, AYCM és egyéb sportbérletek, Telemed, Headspace.

Noha interjualanyaim egyike sem hallott korabban a Job Crafting fogalmardl, altalaban mar az in-
terjuim el6készité szakaszaban, de legkés6bb az interjuim koézben egyértelmiivé valt szamukra,
hogy voltaképpen 6k is nagyon sok esetben, sok miik6dési mddszeriikben és gyakorlatukban ,job
Craftingolnak”. Ezalatt azt értem, hogy sokféle munkakdr-atalakité tevékenységet végeznek / 6sz-
tonoznek / engedélyeznek / tesznek lehetévé annak érdekében, hogy 6k maguk vagy alkalmazot-
taik elégedettebbek legyenek munkakoreikkel és elkotelezettebbekké valjanak az adott szervezet
irant. Ez minden interjialanyomat meglepetéssel toltotte el, ugyanakkor megfogalmaztak abbéli
oromiiket is, hogy a Job Crafting elmélete keretbe tette, rendszerbe foglalta szamukra azt a sok-sok
eddig kiilonallonak kezelt tevékenységet, amit eddig végeztek, és a Job Crafting szemlélet ismerte-
tésével kirajzol6dott szamukra a ,,nagy kép”, végre dsszefiiggéseikben kezdik latni a folyamatai-
kat. Interjiimnak kdszonhet6en szamtalan nagyon hatékony, a munkavallaléi elkotelezettség ja-
vitasa érdekében végzett j6 gyakorlatot ismertem meg. Ezek koziil sok kifejezetten koltségigényes
a szervezetek szempontjabol, vagy korlatozott alkalmazhat6sagu, mert mondjuk szektor-specifi-
kus. Mindazonaltal mély meggy6z6désem, hogy a legtobb ilyen tevékenység konnyen és (koltség-)
hatékonyan beilleszthet barmely szervezetbe, ha megvan az adott szervezet és vezet6 részérol a
felel6sségvallalas, tudatossag, a pozitiv és proaktiv hozzaallas. Vagyis szervezeti és vezetdi szin-
ten ugyanazok a kritikus tényezo6k sziikségesek a munkavallaléi elkotelezettség el6segitéséhez,
mint amelyeket az egyéni szempontrendszereknél mar targyaltam.
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OSSZEFOGLALAS

Tanulmanyom els6 részében bemutatasra kertlt a Job Crafting elmélete, illetve igyekeztem bete-
kintést nydjtani az elmult 20 év tobb mint 100 szakért6i vizsgalatanak eredményeibe, amelyek
bizonyitottak mar a Job Crafting pozitiv hatasat a dolgozék munkaval valé elégedettségére, elkote-
lezettségére és munka teljesitményére is.

Primer kutatdsaim célja az volt, hogy kvantitativ és kvalitativ kutatasokkal is bizonyitsam a Job
Crafting szemlélet 1étjogosultsagat. Ezért tanulmanyom masodik részében kérdéives kutatasok és
félig strukturalt szakértdi interjuk segitségével azt vizsgaltam meg, hogy a Job Crafting eszkoz-
rendszer egyéni és szervezeti szinten hogyan jarul hozza a munkaval val6 elégedettséghez, vala-
mint az elkotelezettség névekedéséhez.

Kvantitativ kutatdsom eredményeképpen bizonyitast nyert, hogy minél aktivabban hasznalja az
egyén a munkakorok személyre szabasi eszkozeit, annal nagyobb mértékben lesz elégedett és el-
kotelezett abban az adott munkakdrben; azaz munkakoriink proaktiv személyre szabasa, munka-
koriink atalakitasa valéban hozzajarul ahhoz, hogy elégedettebb és elkotelezettebb munkavalla-
16kka valjunk.

Kvalitativ kutatasom interjui alapjan megallapitast nyert, hogy korunk jov6allo szervezetei akti-
van haszndljak a Job Crafting eszkdzrendszerét a munkavallaldi elégedettség és ezaltal a hosszuta-
vu termelékenység novelése érdekében (noha a legtobb esetben nem is ismerik magat a szemléle-
tet). Elképeszt6en gazdag, ezt célzé eszkdzrendszert ismertem meg interjialanyaim segitségével
az egyes munkakor-atalakitasi folyamatok szervezeti tdimogatasahoz. Meggy6z6désem, hogy min-
den szervezetnek széles eszkoztar all a rendelkezésére a munkavallaléi elégedettségének és jollé-
tének el6segitésére, a szervezet adottsagaitol (pl. méretétdl és anyagi lehet6ségeitdl) fliggetleniil.

Mindazonaltal mind az egyéni, mind pedig a szervezeti (vezet6i) szintii elégedettség-javité folya-
matokhoz elengedhetetlentil sziikséges kulcsfontossagu feltételként azonositottam be a felel&s-
ségvallalast, a tudatossagot, a pozitiv hozzaallast és a proaktiv kezdeményezést.

4. ABRA: A JOB CRAFTING FOLYAMATA A KO KRITERIUMOK TEKINTETEBEN

Jjos
CRAFTING

Forras: sajat szerkesztés
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Napjaink munkaerd&piaci vilagaban a munkavallaldk és a munkaaddk is egyre tobb 0j valtozassal,
illetve kihivassal talaljak magukat szemben, ezért véleményem szerint elengedhetetleniil fontos 1;j
megkiizdési modszerek és jo gyakorlatok felfedezése az egyének szadmara. Ennek kapcsan driasi
lehet&séget latok a Job Crafting eszkozrendszerében arra, hogy akar a szervezetek, akar az egyé-
nek proaktivan és sikeresen tegyenek valamit a munkaval valé elégedettségiik novelése érdeké-
ben, és ezért minden télem telhet6t szeretnék megtenni a jovében, hogy ezt a szemléletet minél
tobb emberrel és szervezettel megismertessem.

Ugy gondolom, hogy sosem volt nagyobb létjogosultsaga a munkank testreszabasanak, mint ma-
napsag. A pandémia, a kdzvetlen kozeliinkben zajlé habord, valamint az emiatt kialakult gazdasagi
valsag talan legnagyobb tanitdsa pont az a szamunkra, hogy minden egyes éra szamit; boldogga
tehet és értékes lehet, ha mi magunk azza tesszilik. Ezért meggy6z6désem, hogy itt van az ideje,
hogy HR szakemberekként 1j munkakori kereteket hozzunk létre annak érdekében, hogy a mun-
kavallalok ne csak egy fogaskeréknek érezzék magukat a munkahelyiik szervezetében, hanem le-
gyen egy sokkal inkabb emberkézpontibb munkajuk, ami illik személyiségiikhoz és értékeikhez,
és amelyet élvezettel végeznek.
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