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VEZETOI OSSZEFOGLALO

A Microsoft megbizasabdl

Meg tudja nyerni az Uj, szakemberekért folytatott haborut? Ha azt gondolja, mindez
a pénzrdl, a titulusokrél vagy a munkahelyi biztonsagrol szol, akkor nincs esélye ra. A

jarvanyt koveté idészakot egyre inkabb az alkalmazotti munkakdrnyezet hatarozza meg,
azaz az, hogy a szervezetek hogyan alakitjak ki az emberek munkakdrilményeit és
életmadjat, a produktivitast, a rugalmassagot vagy akar a jéllétet illeten.

Az elmult 15 hénap javarészt a tulélésrol szolt: a vezetdk,
mikdzben a vilagjarvannyal jaré kildnféle problémakkal
is foglalkozniuk kellett, a cégek megmaraddsért folytatott
kiizdelemre fékuszaltak. Jelenleg az tapasztalhatd, hogy
az orszagok és a munkahelyek — nagyon eltéré ttemd —
Ujranyitasaval az évszazad legnagyobb gazdasagi
Osszeomlasabdl gyorsan nagy fellendilés valik. A cégek
atalakulasra kényszeriinek, a vezetéknek pedig segitenitik
kell az embereknek, hogy alkalmazkodni tudjanak ehhez a
szokasosnal jelentésebb valtozashoz, lehetéve kell tennilik
szamukra a félreértések tisztazasat, és tamogatniuk
kell 8ket a kisérletezésben és a gyors tanuldsban. Nem
meglepd, hogy az alkalmazotti munkakdrnyezet a
vezetdség elsd szdmu napirendi pontjava valt.

Annak érdekében, hogy megkonnyitsiik a navigalast
ebben a most kialakul6 és folyamatosan valtozé
kdrnyezetben, a Microsoft megbizasabdl készitettlink
egy jelentésebb tanulmanyt az alkalmazotti
munkakornyezetrdl, amelynek keretében 90 kiilonb6zé
eljdrassal kapcsolatban gyUjtottiink adatokat. Tobb

mint 950 szervezetet kérdeztlink meg, és 15 mélyinterjut
készitettlink olyan cégek HR- és Uzleti vezetSivel, mint
amilyen példaul a Deutsche Telekom, az IBM, a Kraft
Heinz, a Microsoft és az Unilever. A szandékunk ezzel az
volt, hogy elkészitsiik az alkalmazotti munkakornyezet
részletes utmutatdjat, amelynek soran a kovetkezd
célokat tartottuk szem el6tt:

@ Az ,alkalmazotti munkakornyezet” kifejezés
standard definicidjanak megalkotasa

C—)) Annak elmagyarazasa kutatasokon és
példakon keresztil, hogy miért kulcsfontossagu
az alkalmazotti munkakdrnyezet kérdése a HR-,
az IT- és a cégvezetSk szamara

@ Annak meghatarozasa, hogy mely eljarasok
vannak a legnagyobb hatassal az alkalmazotti
munkakornyezetre és az altalanos Uzleti,
innovacios és személyes eredményekre

@ Utmutatas nydjtasa arrdl, hogy a szervezetek
hogyan javithatjak az alkalmazotti
munkakdrnyezetet, és miként érhetnek el kivalo
eredményt az Uzleti eredmények javitasa

érdekében

Ugy taldltuk, hogy a szakértelemért folytatott

haboru megnyeréséhez nem csupan az alkalmazotti
munkakdrnyezet optimalizalasara van sziikség,
hanem arra is, hogy az embereket a dontéshozatal
kozéppontjaba helyezzlk. Ez egyszerre teszi
bonyolultta és izgalmassa ezt a vilagjarvany

utani idészakot: az alkalmazotti munkakdrnyezet
kialakitasa ugyanis nem csupan egy tennivald; a
munkakérnyezetnek a céges kulturat is tikrdznie kell.
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Amit a vezetéknek tudniuk
kell

A munkakdrnyezet mar a vilagjarvany el6tt is sok
kihivast tartogatott. Az emberek tulterheltnek érezték
magukat, és kevés idejuk volt koncentralni — nem
beszélve arrdl, hogy valami Ujat tanuljanak. A COVID-
19-valsag kezdetekor jelentkezé Ujabb problémak —
példaul hogy egyensulyt teremtslink a személyes és
a szakmai felel6sségek kdzott, mikdzben a betegség
veszélyeivel kapcsolatos aggodalmakkal is meg
kellett kiizdenlink — egy mar eleve bonyolult helyzetet
tettek még nehezebbé.

Alkalmazotti munkakérnyezet alatt olyan, Ggyfélszintd
kérnyezetet értlink, ahol minden zékkenémentesen és
egyszerlien mikodik. Az ezt a kdrnyezetet egylttesen
alkoté terliletek pedig az 6sszes céges szerepkorre
kiterjednek, és a vallalati kulturaval kapcsolatos
minden kérdést érintenek. Ezeket egyetlen csoport
vagy csapat sem tudja egyedil kezelni. Ha pedig az
alkalmazottak igényei nem teljeslinek, eléfordulhat,
hogy kilépnek a cégtdl.

Az alkalmazotti munkakdrnyezet az elkdtelezettségnél
sokkal tobbet jelent, és mara a HR-es szakma
kozéppontjaba keriilt: az Adobe és az Airbnb

Az alkalmazotti munkakornyezet minden lizleti szerepre kiterjed,

és minden problémat érint
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HR-részlege még Uj nevet is kapott, most mar az
~Employee Experience” (Alkalmazotti munkakdrnyezet)

névre hallgat. Az alkalmazotti munkakdrnyezet a

munkankat, a csapatainkat, a kozvetlen feletteseinket

foglalja magaban, valamint azt is, hogy 6k hogyan

képeznek és tamogatnak minket. Ezenkivil az
egészseéglnkrdl és a jollétinkrdl is szol; a digitalis,

Az ellenallhatatlan szervezet

Ertelmes
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Osszehangolt
feladatok és
értékek

Autonémia és
képviselet

Agilis csapatok
és tdmogato
munkatarsak

1d6 a koncen-
tralasra, az
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Erés
menedzsment
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rugalmas
lehetéségekkel

Rendszeres
képzés és
visszajelzés
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a vezetési
fejlesztésen

Atlathato,
egyszer(
teljesitményke-
zelés

Pozitiv
munkahely

Eszkozok, folyamatok Biztonsag a munka

és rendszerek
a hatékony munka-
végzéshez

Elismerés,
megbecsllés és
jutalmak

Rugalmas
munkaidé és
munkateriilet

Befogado,
valtozatos, valamint
az Osszetartozas és
a koézosség érzetét
biztositd

fizikai és kulturdlis munkahelyrdl; arrél, hogy hogyan
ndvekedulnk és fejl6diink; valamint hogy mennyire
bizunk meg a szervezetben. Ezek az elemek
egylttesen alkotjak az alkalmazotti munkakornyezet
keretrendszerét, amelyet ,ellendllhatatlan szervezet”
névvel illetlink, mivel hozzajarul ahhoz, hogy a cége
ellenallhatatlanna valjon a munkaeré szemében.

Egészség és Novekedési Bizalom a
jollet leheté6ség  szervezetben
/)
Szabadon és A pénzlgyi
minden terlletén kénnyen valtogath-  terveken
ato feladatok és talmutato
szerepkorok kildetés és cél
Személyes fitnesz, Tobbféle Atléthatéség,
egészség és fizikai  karrierépitési empdtia és
jollét tAmogatasa lehetéség a vezetdség
integritasa
Lelki és érzelmi jollét Szamos tanuldsi Folyamatos
és tamogatas forma sziikség befektetés az
szerint emberekbe
Csaladi és pénzlgyi A tanulast Fokusz

a tarsadalmon,
a kérnyezeten és
a kdzosségen

tdmogatas tamogaté kultdra

Technoldgia és szolgaltatasok

Alaprendszer (biztonsag és hozzaférés); tamogatasi rendszerek; elemzési alkalmazasok; tehetségalkalmazasok;
kommunikaciés alkalmazasok; munkahelyi technolégia
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Fontos uzenetek

Az alkalmazotti munkakdrnyezet 6sszetett fogalom.
Az pedig, hogy milyen gyorsan valik egyre nagyobb
prioritassa az Uzleti vezetbk és szervezetek kdrében,
bizonytalansagot okoz: kétséges mar maga a
definicidja is, a (HR- vagy egyéb teriileten dolgozd)
felsévezetdk pedig nem biztosak abban, hogy hogyan
tudnanak nagyobb elkdtelezettségre, hatékonysagra
és teljesitményre 6sztdndzni, és végsé soron kivald
eredményeket elérni az ily médon hatékonyabba tett
munkaerén keresztdil.

Nincs egyetlen olyan Iépés, amellyel varazsitésre
nagyszerU alkalmazotti munkakornyezet alakithatd
ki. El6fordulhat, hogy mas cégek ajanlott eljarasai
az On szervezetében nem muikddnek, és szamos
olyan mozgo rész is létezik, amelyrdl ugyan
szivesen lemondana, de nem tud. Tul nagy a tét,
az alkalmazottai pedig Ontél varjék a véltozasok
bevezetését. Ezért ugy dontottlink, megvizsgaljuk
ezeket a terlileteket, az ellendllhatatlan szervezetek
keretrendszerén keresztil. Egy idedlis vilagban
mind a hat elemet, 24 dimenziét és 83 eljarast és
programot implementalhatna — és mindegyik jol
mUkodne. De valdban mindegyik szamit? Vagy
vannak kozo6ttik olyanok, amelyek igazan fontosak?

Hat f6 megallapitas

Kutatdsunk hat olyan kulcsfontossagu megallapitast
tart fel, amely a kivalé alkalmazotti munkakdrnyezettel
rendelkezd szervezeteket jellemzi. Az elsé dolog, amit
érdemes megjegyezni, hogy ezek a megallapitasok
nem tipikus eljarasok. A bizalom, a gondoskodas,

az atlathatosag, a kultura és a vezetés fogalmai

koré épulnek, talan mert — ahogyan egy HR-vezet6
fogalmazott — ,az emberi oldal tartogatja a legtébb
kihivast”. Az alkalmazotti munkakérnyezet nem az
eszkdzokrdél, a folyamatokrol vagy a hatékonysagrol,
hanem a céges kulturardl és kildetésrdl, valamint

a vezetdi tevékenységekrdl szél. Hat atfogo
megallapitasunk a kdvetkezé:

1

A hangsulyt a bizalomra, az atlathatésagra, a
befogadasra és a gondoskodasra kell helyezni.
A kivételes alkalmazotti munkakornyezetet biztositd
cégek a killdetésiket és a céljaikat tartjak a
legfontosabbnak. A bizalom létfontossagu. Ha az
emberek nem biznak meg a cégében, rengeteg
pénzt és egyéb juttatast kell kinalnia nekik csupan
ahhoz, hogy csatlakozzanak hozza — és még ha igy
is tesznek, akkor sem biztos, hogy meg tudja éket
tartani.

2

A tamogato kulturanak nagyon fontos szerepe
van. Az alkalmazotti munkakdrnyezet kivalésaganak
leghatékonyabb fokmérdje vitathatatlanul az, ha

az emberek segitenek masoknak. Ez az, amitél az
alkalmazotti munkakdrnyezet fellilrél lefelé iranyuld,
megoszto, csupan a zékkendmentes munkanapokat
akadalyozo6 korlatok lebontasara iranyuld passziv
folyamatbdl kulturalis valtozast el6idézé gyakorlatta
valik.
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3

Az innovacio és a fenntarthaté névekedés

a méltanyos jutalmaktol és a munkahelyi
kozosségek kialakitasatol fligg. Az alkalmazotti
munkakornyezet kifejezést néha a fizetés és a
juttatédsok értelmében hasznéljak. Az eredményeink
azt mutatjak, hogy a kiemelked6 jutalmak és
juttatasok hatasai az altalunk tanulmanyozott 83
alkalmazotti munkakdrnyezet mindegyikében joval
atlag alattiak. A tisztességes és méltanyos jutalmak
és elismerések azonban jelentds hatassal vannak
az Uzletmenetre, az emberekre és az innovacios
eredményekre.

4

A konzisztens, killdetésk6zpontu befektetések
minden lizleti kérnyezetben javitjak az lizleti
teljesitményt. Ha pénzszlikében vagyunk, egyszeri
megoldas, ha kevesebbet koltliink a befektetésekre,
és kevésbé koncentralunk a kulturalis kérdésekre.
Ugy taldltuk, hogy az emberekbe valé befektetéseket
el6térbe helyezé cégek, fliggetlendl az Uzleti
kornyezettdl, sokkal nyereségesebbek, elégedettebb
Ugyfelekkel és elkotelezettebb alkalmazottakkal

rendelkeznek, és kivalé munkahelyeknek szamitanak.

S

A kivalo alkalmazotti munkakornyezet
kozvetlen hatassal van az lizleti eredményekre.
Az elkbtelezettség a nagyszerl alkalmazotti
munkakornyezet fontos, de nem kizarélagos
kodvetkezménye. Kétségtelen tény, hogy az
elkdtelezettebb emberek elégedettebbek,
produktivabbak, és jobb szolgaltatast nyujtanak
az lgyfeleknek. A megfeleld alkalmazotti
munkakornyezeti stratégiakra és gyakorlatokra
Osszpontositd cégek azonban az lizlet, az emberek
és az innovacio terén egyarant jobb eredményeket
érhetnek el.

6

A HR-es képességek és a megfelel6 technolégiak
létfontossaguak. Az alkalmazotti munkakornyezet

a bizalomrdl, az atlathatésagroél, a gondoskodasrol és
az empatiarol, valamint a vezetésrél és a kulturardl,

a ndvekedésrol, a kozosségekrdl és a méltanyossagrol
sz6l. Miként valosithatja meg ezeket a nagy
jelent6ségu stratégiai fogalmakat, és hogyan
alkalmazhatja 6ket a munkavallaléi Iétszamnak
megfeleléen? HR-es képességeket és a megfeleld
technoldgiakat kell hasznalnia.

Nincs egyetlen olyan Iépés, amellyel varazsiitésre
nagyszerl alkalmazotti munkakornyezet
alakithato ki. Eléfordulhat, hogy mas cegek
ajanlott eljarasai az On szervezetében nem
mukddnek, €s szamos olyan mozgo rész is Iétezik,
amelyrdl ugyan szivesen lemondana, de nem tud.
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Tizenot |étf0ntosség[] eljérés nagyon kevés dolog van, ami szamit. Ezek a

Melyek azok az eljarasok, amelyek e hat 16

megallapitas kdzvetlen hajtderejének szamitanak?
A négy elembdl tizenodt olyan eljarast azonositottuk,
amelyek jelentés hatassal vannak az Uzletmenetre,
az emberekre és az innovaciés eredményekre. Azért
hivjuk ezeket ,létfontossagunak”, mert nélkilik

létfontossagu eljarasok pedig minden iparagban,
féldrajzi helyen és cégméret esetén muikddnek.
Alkalmazasuk esetén a tipikus befektetések kozil
szamos sikerre viheté. Ha azonban nem hasznalja
Oket, a ,digitdlis eszkdzokre” vagy az ,,alkalmazotti
munkakodrnyezetet javitdé programokra” vald
fokuszalas egész egyszerlien nem lesz elég hatdsos.

A kival6 alkalmazotti munkakoérnyezet el6segitésének legfontosabb feltételei

Négy létfontossagu elem

Tizeno6t létfontossagu eljaras

Bizalom a szervezetben

Olyan kulturat alakitson ki, amely az egységre és a masokon valé

segitésre épul.

A cég kiildetése és célja legyen szerves része minden
tevékenységnek.

Oszténdzze a vezetdket arra, hogy etikusak legyenek, és az
integritast szem el6tt tartva dolgozzanak.

Vildagosan kommunikalja a cég kildetését és viziojat.

Teremtse meg a nyilt, atlathato és &szinte vezetéi kommunikacio
feltételeit.

Helyezze el6térbe az emberekbe valé befektetéseket, még akkor
is, ha az lzlet éppen nem viragzik.

Alljon ki az igazsagért akkor is, ha az nem népszer.

Oszténdzze a vezetdket arra, hogy segitsenek az embereknek
a munkajuk és a klldetés 6sszehangolasaban.

Emberkdzpontu megkdzelitéssel dolgozzon.

A sokszinlségre, a méltanyosséagra és a befogadasra Uzleti
prioritasként tekintsen.

Pozitiv munkahely

Tisztességes és méltanyos jutalmakat és elismerési programokat
alkalmazzon.

Tamogassa a munkahelyi k6zdsségeket és az dsszetartozas
érzését.

Batoritsa az alkalmazottakat arra, hogy a munka soran is
legyenek 6nmaguk.

Noévekedési lehetéségek

Batoritsa az embereket a folyamatos fejlédésre, szerepkortdl
flggetlendl.

Erés menedzsment
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Hasznaljon egyértelmd, értékalapu vezetési szemléletet és
modellt.
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Az alkalmazotti
munkakoérnyezet érettségi
modellje

Ha nem ismeri a jelenlegi helyzetét, akkor tovabblépni
sem tud. Minden cég egyedi, mint ahogyan

az az ut is, amig elérkezik az ,ellendllhatatlan
szervezet” dllapotéba. A vilag kiildnbdzé pontjain
miikodd cégekkel kdzdsen folytatott kutatasaink

és egyuttmikddésiink soran kifejlesztettiik az EX
Maturity Model nevi alkalmazotti munkakornyezeti
érettségi modellt, amellyel meghatarozhaté az

a fejlédés, amelyen a szervezetek keresztlilmennek

a nagy teljesitmény eléréshez vezetd uton. Ezaltal az
Uzleti vezet6k megismerhetik az aktualis allapotukat
és a kovetkez6 lépésben megszerzendd készségeket,
képességeket, eszkdzoket és rendszereket is.

A szervezeteknek négy szintje van, amelyek koziil az
1. szint a legkisebb, a 4. pedig a legnagyobb hatast
jelzi. Ezek az érettségi szintek nem kilénféle iparagak,
féldrajzi helyek vagy kilonb6z6 méretli cégek sajatjai

— barmilyen ilyen jellegl csoportban lehet velik
talalkozni. A legfontosabb feladat egy olyan tamogaté
kérnyezet |étrehozasa, amelyben az emberek
segitenek egymasnak, a sikeresebb cégek azonban a
kildetéslkre és a méltanyos novekedés elésegitésére
is 0sszpontositanak.

Ez egy hosszu, nehéz folyamat, amely kulturalis

és vezetési terlileteket, HR-programokat és a cég
egészében mikodsd tamogatd technoldgidkat is érint.
Az egyik szintrél a masikra valé valtas sok munkaval
jar, és gyakran éveket vesz igénybe. De megéri az
eréfeszitést, tekintve a fejl6déssel jaro értékeket:
ahogyan a szervezet egyre érettebbé valik, az
Uizletmenet, az emberek és az innovacios eredmények
is mind egyre jobbak lesznek.

Az EX Maturity Model (alkalmazotti munkakoérnyezeti érettségi modell)

Tamogaté kdrnyezet

Tranzakcios hat
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Méltanyos novekedés

- Célorientalt vallalkozas

A megkérdezett
vallalatok
szazalékos aranya
az egyes szinteken

20%

25%

23%

32%
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A technoldgia fontos szerepe

A megfelel6 technoldgiak nélkil a cégeknek nincs ralatasuk az alkalmazottak hangulatara, nem tudnak
személyre szabott és relevans élményeket és fejl6dési lehetéségeket biztositani, illetve nagy méretekben
tdmogatni az alkalmazottakat.

A technoldgia hasznalata és annak korrelacidja a teljes EX-érettséghez

Személyelemzések

Meltanyos Tovébbfejlesztett
novekedés tudaseszkozok
Adaptiv taneszk6zok

Célorientalt MunkafoI)’Iar.natokl’Ja
sllalkoza kapcsolt és integralt munka-
LGP L és tdmogatasi eszk6zok

. . Tovébbfejlesztett egyltt-
Tamogat6 miikddési eszkozok
kornyezet Kovetkezd generacios

csatlakozasi feluletek
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Koévetkezo lépések

A teljes jelentésiink gyakorlati tanacsokat ad azoknak @ Részletes Utmutat6 az EX Maturity Model

a vezetbknek, akik be szeretnék vezetni a kivalo szintjein valé végighaladéshoz
alkalmazotti munkakdrnyezet elésegitését célzd

eljarasokat. A jelentés emellett a kovetkezdket is @ A kivalé alkalmazotti munkakoérnyezet
tartalmazza: kialakitdsanak keretrendszere

@ Annak teljes koérl megvitatasa, hogy miért
fontos az alkalmazotti munkakérnyezet,
kilénésen manapsag

A technoldgia fontossagat ismertet6 specialis
szakasz

@ A kutatasi eredmények teljes elemzése eljarasok listaja és a teljes tanulmanyi

moddszertan
@ A legfontosabb tizenot eljaras, valamint az

eredményekre gyakorolt hatasuk részletes Példak a kivaldsagra: Valds torténetek az

@ Fliggelék: A nagy teljesitményt eredményezé

magyarazata Adobe, a Deutsche Telekom, az IBM,
a Kraft Heinz és az Unilever cégtdl, amelyek
@ Az EX Maturity Model négy szakaszanak sikeresen bevezették az alkalmazotti
jellemzdi munkakdrnyezet javitasara szolgalo eljarasokat
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