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A Covid19-vilagjarvany idején a hibrid munkavégzés globalisan elterjedt munkavégzési modellé valt,
lehetévé téve a munkavallalok szamara, hogy részben otthonrdl, részben az irodaban dolgozzanak.
A kutatas két kozszférabeli és egy versenyszférabeli szervezet példajan keresztiil vizsgalja a hibrid
munkavégzés hatasait a munkavallaldi jollétre, a termelékenységre és az autondomidra. Az eredmények
szerint a megkérdezett munkavallalok a versenyszféraban kedvezobben itélik meg a hibrid munkavég-
z¢s rugalmassagat és hatasat az elégedettségiikre, mig a kdzszféraban ez a munkavégzési forma kevésbé
elterjedt, noha az igény jelen van. A valaszadok percepcidi alapjan a munkaltatoi tiamogatas kedvezéen
befolyasolhatja a munkavégzés hatékonysagat és a munkahelyi elkdtelezédést, azonban az eredmények
nem altalanosithatok, mivel azok harom konkrét szervezet pilotjellegii esettanulmany vizsgalatain ala-
pulnak. Segitenek azonban a t¢méval foglalkozo jév6beni reprezentativ vizsgalatok fontos dimenzionak
azonositasaban.

Kulcsszavak: hibrid munka, munkavallaloi elégedettség, termelékenység

Following the Covid-19 pandemic, hybrid work has become a widely adopted work model, allowing
employees to work both remotely and from the office. This study examines the impact of hybrid work
in two public sector organizations and one private sector organization, focusing on employee well-
being, productivity, and autonomy. The results indicate that hybrid work enhances flexibility and job
satisfaction in the private sector, while it remains less common in the public sector despite employee
demand. Adequate support improves productivity and performance while also reducing turnover.

Keywords: hybrid work, employee satisfaction, productivity
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Az elmult évek egyik legfontosabb munkaszervezeti trendje a hibrid munkavég-

z¢s elterjedése: globalisan tobb mint 100 milli6 f6 munkavégzésére jellemz0, hogy
atlagosan hetente harom napot a munkahelyén és két napot otthon dolgozik.
A rendszeres hibrid munkavégzok donto tobbsége fels6foku végzettséggel rendel-
kezik, féleg olyan, kreativitast igényld teriileteken, mint a tudomany, a jogi, a
pénziigyi és az informacios technologiai (IT-) szolgaltatasok (Bloom et al., 2024,
Adam, 2024). A legfrissebb globalis felmérések szerint a munkavallalok tébb mint
négyotode (81%) részesiti eldnyben a hibrid munkat a tradicionalis munkavégzés
esetében. A munkavallalok jelentds része — tobb mint kétotdde (44%) — lemondana
még 10%-o0s béremelésrdl is a rugalmas munkaidében valo foglalkoztatasért cse-
rébe, sot, egynegyediik 15%-os béremelésért sem cserélné el az otthonrol dolgozas
lehetdségét. Tovabbi 6%-uk nyilatkozott ugy, hogy a munkahelyérél is kilépne, ha
a munkaltatéja megsziintetné a hibrid munkat (OWLLAB, 2024. 2). A legfrissebb
felmérések szerint az USA-ban a munkavéllalok egyharmada dolgozik hibrid
munkavégzés formajaban. Ugyanakkor az érintettek szamara valtozatlanul fonto-
sak a személyes emberi kapcsolatok a munkahelyen, annak fizikai kdrnyezete €s a
munkahelyen rendezett tdrsadalmi események (Gable, 2024). Hazankban korant-
sem ilyen elterjedt az otthoni vagy hibrid munkavégzés. Az idénként vagy rend-
szeresen otthonrol is dolgozok aranya 2022-ben 11% volt (Erdélyi, 2024. 2), joval
elmaradva az EU atlagatol (22%).

A hibrid munkavégzés munkavallalokra és a munkaltatokra gyakorolt hatasai-
rol intenziv vita folyik: a kutatok és a munkaltatok egy része a termelékenységre,
az innovaciora és az eldrejutasi lehetdségekre gyakorolt kedvezbtlen hatasait
hangsulyozza. A pandémia rendkiviili hatdsat a munkavégzésre statisztikak is ala-
tamasztjak, 2019-rél 2021-re a tavolr6l dolgozé munkavallalok aranya alig két év
alatt szamos orszagban kétszeresére vagy akar haromszorosara nétt, és aranyuk
Belgiumban, Finnorszagban, frorszagban, Luxemburgban vagy Svédorszagban
25-30%-ra emelkedett, de szinte minden orszagban intenzivebbé valt a hibrid
munkavégzés, bar elterjedésében figyelemre méltok a kiilonbségek. Novekedése
erbteljesebb azokban az orszagokban, ahol a pandémia el6tt is jelentds aranyban
(pl. tobb mint a munkavallalok egytizede) alkalmaztak. E tendencia alol két kivé-
telt talalunk: Svédorszagot és frorszagot. A vilagjarvany ota e két orszagban a leg-
magasabb a hibrid munkavégzés aranya, a munkavallalok legalabb egyharmada
dolgozik ilyen munkavégzés-konstrukcioban: ,,2019-ben Hollandidban volt a leg-
magasabb az otthoni munkavégzés ardnya (a munkaerd 15%-a), mikdzben Bulga-
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ridban a legalacsonyabb (1%). 2021-ben az otthoni munkavégzés aranya Luxem-
burgban, Belgiumban, Svédorszagban és Irorszagban a legmagasabb, a munkaval-
lalok tobb mint 25%-4ra jellemzé” (Ozgiil et al., 2023. 16). Az eurdpai tapasztala-
tok szerint hetente harom nap irodai, két nap otthoni munkavégzés a legelterjed-
tebb, killondsen a magas szintii kreativitast és szakértelmet igényld munkakorok-
ben dolgozdk korében. A témaban végzett magyar kutatasok koziil egy 18—64 éves
korcsoportra elvégzett reprezentativ felmérés tapasztalataira érdemes felhivni a fi-
gyelmet (Venczel-Szako et al., 2023). A tanulmany kiilon érdeme, hogy idémetszet-
ben (pandémia alatt és utan) elemzi az elégedettségi szintek valtozasat, kimutatva,
hogy a kezdeti pozitiv megitélés a vilagjarvany utan némileg csokkent — foként a
személyes kapcsolatok hianyabol fakadoan. Modszertanilag problematikus az ered-
mények szisztematikus 6sszehasonlitasa a szerzok munkajaval, ugyanis az elem-
z¢és nem tesz kiilonbséget a kdz- és a versenyszféra kozott, és nem vizsgalja a mun-
kaszervezet (pl. munkavallaloi részvétel stb.), illetve a szervezeti-vezetdi tdmoga-
tas formainak hatasat a hibrid munkavégzésre. Az emlitett tanulmany elsdsorban
a munkavallal6i attitlidok altalanos alakulasanak feltérképezésére alkalmas, nem
hibrid munkavégzést alakitd tényezok mélyebb vizsgalatara.

A vilagjarvany megjelenése tehat arra kényszeritette a kdz- és a maganszféra
munkaltatoit, hogy az addig sporadikusan hasznalt hibrid munka gyakorlatukat
munkavallal6ik korabbinal 1ényegesen nagyobb hanyada szamara tegyék lehetové.
A valtozasok mértékét jelzi, hogy az USA-ban a pandémia el6tt a munkavallalok
minddssze 5%-a dolgozott heti harom napnal tobbet otthonrol, mikdzben ez az
arany 2020 aprilisara 37%-ra emelkedett (Yang et al., 2022). Az egészségiigyi
vészhelyzet megsziintével a munkaltatok és a munkavallalok azzal a kihivassal
néznek szembe, hogy a vilagjarvany soran tapasztalt kényszerli szervezeti valto-
zast kdvetOen, tudatos szervezeti atalakitas keretében gondoljak ujra munkaszer-
vezési gyakorlatukat, elsésorban a hibrid munkavégzés lehetdségeit.

A pilotfelmérés tervezése soran a kovetkezo 6t kutatasi kérdést fogalmaztuk meg:

K1: Melyek a hibrid munkat végzok fontosabb tarsadalmi és demografiai (élet-
kor, nem, iskolai végzettség) jellemzoi?

K2: Milyen a hibrid munkavégzés gyakorisdga, tamogatottsaga és idedlis
mértéke?

K3: Mi a hibrid munka hatasa a munkavallalok autonémidjara, az egyéni és
a kollektiv részvételre?

K4: Mi a hibrid munkavégzés hatasa a szervezeti elkotelezettségre, elégedett-
ségre, a munka termelékenységére és a munkaerd-stabilitasra?

K5: Milyen kiilonbségek fedezhet6k fel a hibrid munka gyakorlatdban a ma-
gan- és a kozszféra szervezetei kozott?

A kutatasi kérdések megvalaszolasara harom szervezet munkavallaloi korében
végeztiink kérddives felmérést, kettd a kdzszféraban, egy a versenyszféraban mtiko-

STATISZTIKAI SZEMLE, 103. EVFOLYAM 6. SZAM 545-567. OLDAL DOI: 10.20311/stat2025.06.hu0545



548 MAKO CSABA — ILLESSY MIKLOS — HUSZAR AKOS

dik. A tanulmany szerkezete a kovetkezd: a bevezet6t kdvetden a hibrid munkavég-
z¢s fogalmat és fejlodését tekintjiik at, valamint réviden ismertetjiik azokat a fonto-
sabb elméleti modelleket, amelyek a munkavallaloi autonomia és dontéshozatal sze-
repével, a hibrid munka termelékenységével, munkaval valo elégedettséggel és a
munkaerd stabilitasara gyakorolt hatasaval foglalkoznak. A masodik részben bemu-
tatjuk a kutatasban részt vevd szervezeteket, az adatgylijtés és adatelemzés soran
hasznalt mddszereket. A harmadik rész a legfontosabb kutatési tapasztalatokat is-
merteti. Végezetiil 0sszefoglaljuk a legfontosabb tanulsagokat, és felhivjuk a figyel-
met néhany jovobeni kutatasi kihivasra.

Fontos hangsulyozni, hogy a tanulmany célja nem altalanos kovetkeztetések
levonasa a hibrid munkavégzés egészérdl, hanem annak feltarasa, hogy a munka-
vallalok hogyan észlelik e munkavégzési forma hatésait kiillonb6z6 szervezeti kor-
nyezetben. A kutatas célja egy késobbi, reprezentativ vizsgalat elokészitése, igy az
eredmények kvalitativ jellegiiek, els6sorban feltaro értékiiek.

1. A hibrid munka fogalma és fejlodése

A hibrid munka fogalma nem 1j keletii, de a Covid19-jarvany kovetkeztében valt
széles korben ismertté és elterjedtté. Mar korabban is l1éteztek olyan kisérletek,
amelyek 6tvozték az irodai és a tavoli munkavégzést, kiilondsen a technologiai
szektorban és a globalis vallalatoknal. Azonban a vilagjarvany kényszeritette ki a
tomeges otthoni munkavégzést, ami utan sok szervezet felismerte, hogy a rugal-
masabb munkavégzés nemcsak lehetséges, hanem hatékony is lehet. A jarvanyt
kovetden a vallalatok egy része visszatért a teljes munkahelyi jelenléthez, de sokan
inkabb a hibrid munkat valasztottak, amely egyensulyt teremt az irodai és az ott-
honi munkavégzés kozott. Ennek hatasara a fogalom széles korben ismertté és al-
talanosan elfogadotta valt.

A hibrid munka lehet6vé teszi a munkavallalok szamara, hogy részben otthon-
rol, részben az irodaban dolgozzanak. Ezt a rugalmassagot a technolégia fejlédése
és a valtozé munkahelyi igények tették lehetové. A koncepciot hivatalosan csak a
2020-as években kezdték el széles korben alkalmazni és népszerisiteni, a helyhez
nem kotott munkavégzés gondolata mar évtizedekkel a ,,hibrid munka” kifejezés
megsziiletése elobtt is 1étezett, bar kezdetben sokkal korlatozottabb formaban. El6-
szOr az 1960-as és 1970-es években, a személyi szamitogépek megjelenésével, 0-
ként akadémiai és technologiai korokben meriilt fel a lehetdség, hogy a munka-
végzes ne legyen feltétlenil helyhez kotve. A tavmunka fogalmanak térnyerése
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folytatodott az 1980-as és 1990-es években. Ekkor valt elterjedtebbé a tAvmunka
(telework) kifejezés, amely alapvetden azt jelentette, hogy a munkavallalok a mun-
kahelyi iroda helyett heti 1-2 napot otthonrél vagy mas, az irodatdl tavol esd hely-
szinr6l dolgoztak, infokommunikacios technologiak segitségével. Ezt a gyakorla-
tot tovabb erdsitette az 1990-es években a mobiltelefonok, az e-mail és az internet
elterjedése. A 2000-es évekre a helyhez nem kotdtt munkavégzés gondolata egyre
elterjedtebbé valt, kiilondsen a globalis vallalatoknal, amelyek rugalmas munka-
id6t és tavoli munkavégzést biztositottak munkavallaléiknak. A szélessavi inter-
net és a felhdalapt technologiak megjelenésével még konnyebbé valt az ilyen ti-
pust munkavégzés.

A tobb mint négy évtizedes torténete ellenére napjainkban sem rendelkeziink al-
talanosan elfogadott hibridmunka-definicidoval. A munka- és a foglalkoztatasi felté-
telek empirikus kutatasanak kezdeményezésében és koordindlasaban benchmark in-
tézménynek szamitd Eurofound (2023. 3) a kdvetkezo definiciot hasznalja: ,,A hib-
rid munka olyan munkaszervezetet jelent, amelyre a fizikai, ideiglenes, virtualis és
tarsadalmi tényezok kolcsonhatéasa jellemzd. A felsorolt, egymassal interakcioban
érvényesiil6 tényezok nagyon valtozatos formakban kombinalhatok.” Vartiainen és
Vanharanta (2024) szisztematikus irodalomelemzése kozel szaz hibridmunka-defi-
nicidt talalt. Azok kritikai elemzése alapjan a hibrid munka komplexitasat és mély-
ségét egyarant tiikr6z6 kovetkezd négy dimenziot kiilonboztettek meg:

Fizikai tér: a munkavégzés helyszinét — pl. iroda, otthon vagy harmadik hely-
szin (kavézo, kdzosségi tér stb.) — és a mobilitast jelzi.

Virtualis tér: az internet altal biztositott digitalis munkakdrnyezetre utal. A vir-
tudlis tér eszkozei a munkavallalok szamara lehet6vé teszik, hogy egymastol fizi-
kailag tavoli helyeken dolgozzanak egyiitt, szinkron, avagy aszinkron tevékenysé-
gek formajaban. A pandémiat kovetéen kommunikacios eszkdzok széles valasz-
téka segitette az online hibrid munkavégzést (pl. Microsoft Teams, Google Meet,
Zoom, Slack, Trello, Focusmate stb).

A tarsadalmi tér legfontosabb dimenzioi az egylittmiikodés és kommunikacio
valtozatos formaira vonatkozik, legyen sz fizikai vagy virtualis kornyezetben tor-
ténd interakciokrol. A munkavégzéssel kapcsolatos feladatok megoldasaban, a csa-
pat- és kdzosségépitésben a kommunikacio €s kooperacio alapvetd jelentoségliek.

Idébeli tér: olyan elemekbdl tevodik 0ssze, mint a munkavégzés iddtartama,
gyakorisaga, id6zitése. Az idGtartam az adott tevékenységre forditott id6 mennyi-
ségét, az ltemezést a munkaidé beosztasara, a munka idészakara (6ra, nap, 1d6-
szak) vonatkozik. Az idébeli tér a hibrid munkavégzés rugalmassaganak egyik leg-
fontosabb jellemzdje, hiszen a munkavégzés id6zitése €s id6tartama viszonylag
szabadon alakithato (Vartiainen és Vanharanta, 2024. 4-5).

A jelentés empirikus adatbazisok elemzésén alapulod kutatasok differencialt ta-
nulsaggal szolgalnak a hibrid munka pozitiv és negativ hatasait illetéen. Ellenzoi
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egyrészt gyakran dsszekeverik a hibrid munkavégzést a kizardlag otthon végzett
munkéval. Masrészt ezen elemzések nem egységes modszertanon alapulnak, igy
tapasztalataik nehezen 0sszehasonlithatok, pl. a hibrid munkaban jelentds tapasz-
talattal rendelkezdket hasonlitjak 0ssze a kevés munkatapasztalattal rendelkezdk-
kel (Emanuel—Harrington, 2023, Angelici—Profeta, 2020). A legfrissebb felméré-
sek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a hibrid munkavégzéssel kapcsolatos gondok
(pl. teljesitményproblémak) akkor jelentkeznek, amikor azokat nem megfeleléen
elokészitett és feliigyelt munkakdrnyezetben vezetik be (Bloom et al., 2024, Bar-
rero et al., 2021; Gibbs et al., 2022). A hibrid munkavégzés terén élenjaré ameri-
kai vallalatok — az otthoni munkavégzésre alkalmas munkavallalok szamara — he-
tente atlagosan 2,2 nap otthoni munkavégzést tartanak idealisnak (Barrero et al.,
2024).

Az Eurofound legfrissebb (Caprile et. al. 2025) kutatdsa 10 szervezet esetta-
nulmanyan keresztiil vizsgalta a hibrid munkavégzés gyakorlati megvalosulasat és
hatasait kiilonb6z0 tagallamok koz- €s versenyszférajaban. Az elemzés kiemeli,
hogy a hibrid munkarend pozitivan hat a munkavallaloi elégedettségre, a teljesit-
ményre és a munka-maganélet egyensulyara, mikozben a szervezetek szamara
koltségmegtakaritassal is jarhat. A sikeres bevezetés kulcsa a vilagos szabalyozasi
keret, a vezetdi timogatas €s a munkavallalok aktiv bevonasa. A kutatas ugyanak-
kor arra is ramutat, hogy a negativ példak gyakran rejtve maradnak, mivel az eset-
tanulmanyokban részt vevd szervezetek jellemzden onként jelentkeztek a kuta-
tasba. A tanulmany fontos tanulsaga, hogy a fenntarthat6 hibrid munkavégzés ki-
alakitasa hosszu tavu stratégiai gondolkodast és a kiillonb6z6 szereplok — dontés-
hozdk, munkaltatok és szocidlis partnerek — egylittmiikodését igényli. A kutatas-
ban szereplO hat orszagban (Ausztria, Finnorszag, Lettorszag és Spanyolorszag)
készitett esettanulmanyok kizarolag a felmérésben szereplok (munkavallalok,
szakszervezeti és vallalati vezetok) véleményein alapulnak, tovabba statisztikailag
nem reprezentativak, jovobeni kutatasok megalapozasahoz hasznalhatok.

Magyarorszagon sporadikus vizsgalatok zajlanak a hibrid munkarél, a mar em-
litett tanulmanyon (Venczel-Szako et al., 2023) kiviil egy nemzetkozi kutatdcso-
port magyar tagjaként Tardos készitett egy vallalati esettanulmanyt a tdvmunka
bevezetésérol. A kutatas statisztikailag nem reprezentativ, hozzaadott értéke vi-
szont az, hogy a munkavallalokon kiviil a munkaltatok és a szakszervezetek kép-
visel6i szerepelnek az esettanulmanyban (Tardos, 2024).
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2. Kutatasi terep és modszer

A kutatasi kérdések megvalaszolasara harom szervezetnél végeztiink kérdSives
felmérést, egy a maganszektorban, kett6 a kozszféraban miikodik.! Az ITEdgeX
kulcsszerepet jatszik a szoftverfejlesztés eurdpai piacan, Magyarorszagon 2010-re
valt az agazat legnagyobb vallalatava. A 2024-es adatok alapjan kozel 5500 alkal-
mazottat foglalkoztattak Budapesten és tobb vidéki telephelyen, az évi arbevételiik
elérte a 100 milliard forintot. Az alkalmazottak 39%-a volt n6, 68% rendelkezett
fels6foku végzettséggel. Az ITEdgeX mar a pandémia el6tt is széles korben alkal-
mazta a hibrid munkat, a pandémia alatt €s utan ennek térnyerése tovabb folytato-
dott. A vallalat szamos kezdeményezést inditott a munkavallalok mentalis és fizi-
kai jollétének fenntartasa érdekében. A cég élen jar virtualis kommunikacios tech-
nikak hasznalataban a képzés és az egyiittm{ikodés segitésében. A 2021-es alkal-
mazotti elégedettségi felmérés kimutatta, hogy a munkavallalok 86%-a pozitivan
értékelte a digitalis egyiittm{ikodést és a hibrid munkavégzést tamogato intézke-
déseket a cég 2021-es elégedettségi felmérése alapjan.

Az MCom egy 2010-ben alapitott szervezet, médiaval, hirkozléssel és telekom-
munikacioval kapcsolatos feladatok szakmai feliigyeletét végzi. Tevékenysége a
kozszolgalati média szabalyozasara, a frekvenciagazdalkodasra és a fogyasztove-
delemre terjed ki, de feladatai koz¢ tartozik a digitalizacioval kapcsolatos jogi,
technologiai és tarsadalmi kihivasok kezelése is. Az MCom szdmos nemzetkozi
szervezet tagja, és aktiv résztvevdje az eurdpai és a globalis szintli média- és hir-
kozlési szabalyozasi egyeztetéseknek. A szervezetnél 2023-ban 730-an alltak al-
kalmazasban, 4 budapesti és 5 vidéki telephelyen. A munkaer6 45%-a n6, 55%-a
férfi. A szervezet bevételeinek egy részét az allam biztositja, masik része a piaci
szerepl6k torvényben meghatarozott dijaibol tevédik Ossze, amelyek mértéke
2022-ben megkozelitette a 44 milliard forintot. A munkavallalok dontd tobbsége
magasan kvalifikalt szakember: adatelemzO6k, jogaszok, konyvel6k, de az ella-
tando feladatok jellegébdl adododan a legnépesebb foglalkozasi csoport az infor-
matikusoké. A foglalkoztatottak 91%-a rendelkezik diplomaval.

Az Audit jogel6djét a 19. szazadban alapitottak, az allamszocializmus idején
szlineteltetett miikodését 1989-ben az Orszaggy(ilés inditotta ujra. F6 rendeltetése:
az allami és a kozpénzek felhasznalasanak ellenérzése, atlathatosaganak biztosi-
tasa és a kozpénziigyi rendszer hatékonysaganak névelése. A KSH részére benyuj-
tott 2024. II. negyedévi munkaiigyi beszdmolo szerint az 501 munkavallalo tal-
nyomo tobbsége szellemi foglalkozasu, minddssze 7 £6 (14%) dolgozott ebben az
id6szakban fizikai foglalkozasuként. A szervezetre szintén jellemzd, hogy mun-
kavallaloinak dontd tobbsége, 456 {6 teljes munkaidében allt alkalmazéasban, a

! Az anonimitas megGrzésének érdekében alneveket hasznalunk a tanulmanyban.
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nem teljes munkaiddben foglalkoztatottak aranya minddssze 8% volt. A munka-
vallalok 62%-a nd, a fels6fokt végzettséggel rendelkezGk aranya elérte a 96%-ot.
2023-ban a szervezet koltségvetése valamivel tobb mint 13 milliard forint volt.

Az online felmérés formajaban szervezett el(pilot)kutatasunk kérdéivének

tervezésekor figyelembe vettiikk a vizsgalatban szerepld szervezetek tulajdonosi,
piaci, méretbeli és tevékenységi jellemzdit, valamint konzultaltunk az emberi erd-
forras gazdalkodas szakembereivel, annak érdekében, hogy a kérdések igazodja-
nak az adott szervezeti kontextushoz, igy a munkavallaléknak minél egyértel-
miibb, érthet6bb és gyorsabb legyen a kitoltés.

A kérd6iv négy blokkbol épiilt fel:

1.) A valaszado alapvet6 tarsadalmi-demografiai jellemz6i (nem, életkor, isko-
lai végzettség, foglalkozasi szerz6dés hossza €s tipusa).

2.) A hibrid munka jellemzdi: az otthon t61t6tt heti munkanapok szdma; midta
dolgoznak az alkalmazottak hibrid munkavégzésben; a hibrid munka hatasa
a munkafolyamatra, az egylittmiikodésre és a kdzosségi élményre; hibrid
munkaval kapcsolatos tdmogatas; a hibrid munka sordn tapasztalt problé-
mak; motivaciok; stb.

3.) A munkavallaloi részvétel sajatossagai: az autondém munkacsoportok m-
kodése, tamogatas és kooperacio a kollégakkal és vezetokkel; beleszolas a
hibrid munka feltételeinek kialakitasaba.

4.) A hibrid munka hatdsa: a munkaval valo elégedettség, szervezeti elkotele-
zettség, a munka termelékenysége és a munkaerd stabilitasa.

A kérdbives vizsgalathoz adatvédelmi és praktikus okok miatt minden esetben

a szervezetek belsd levelezési rendszerét, helyenként sajat kérdGives alkalmazasu-
kat hasznaltuk, amelyekbdl az exportalt adatbazisokat kaptuk meg elemzés céljara.
Az ITEdgeX esetében a kérdezés lebonyolitdsaban a Reacty Digital Kft. szakmai
segitségét is igénybe vettiik. A kérdezésre a harom szervezetnél 2023 szeptembere
¢és 2024 februarja kozott kertilt sor, a beérkezett valaszok szama a kovetkezékép-
pen alakult (zar6jelben a valaszolok teljes munkaer6létszamhoz viszonyitott hoz-
zavetOleges aranyat jeleztiik): ITEdgeX: 1266 (23%), MCom: 308 (45%); Audit:
365 (70%). A valaszadok szamabol két fontos tanulsag is levonhatd. Egyrészt a
valaszadok kozel fele az ITEdgeX-tdl érkezett, igy az adatokat csak szervezetek
szerinti bontasban érdemes vizsgalni. Masrészt a kozszféra két szervezeténél, kii-
16n6sen az Auditnal elért magas valaszadasi arany 6nmagaban is biztosit egyfajta
reprezentativitast a felmérésben szerepld szervezetek szamara. Ezzel egyiitt az
eredmények csak a harom vizsgalt szervezetre vonatkozdan tekinthet6k reprezen-
tativnak. Pilotkutatasunk els6dleges célja a hibrid munkaval kapcsolatos legfonto-
sabb problémak azonositasa és egy kés6bbiekben elvégzendd szélesebb korti adat-
felvétel elméleti-modszertani megalapozasa volt.
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3. A hibrid munkavégzés gyakorlata

A kovetkezOkben a kutatas legfontosabb eredményeit ismertetjiik. A valaszadok
legfontosabb tarsadalmi és demografiai jellemzdivel kezdjiik, ezt kovetden tériink
ra a hibrid munka gyakorlatara, majd hibrid munkavégzés munkavallalokra gya-
korolt hatdsara a munkavallal6i autonémia €s részvétel, a munkavallaldi jollét €s
termelékenység tekintetében, végiil kiemeljiik a kdz- és a maganszféra szervezetei
kozotti legfontosabb kiilonbségeket.

3.1. A munkavallalok fontosabb tarsadalmi és demografiai jellemzo6i

A minta nemek szerinti megoszlasat tekintve elmondhatjuk, hogy a férfi valaszolok
voltak tobbségben (53%). A harom vizsgalt szervezet kdzott azonban statisztikailag
szignifikans kiilonbségeket talaltunk: a két allami szervezetnél, az MCom és az
Audit esetében ugyanis a nok voltak tobbségben a nemzetkozi tendencidknak meg-
feleloen (Field et al.,, 2023). Ennek legkézenfekvObb magyarazata a cégek eltérd
tevékenységi profilja lehet, hiszen az ITEdgeX-nél jellemzden IT-szakemberek dol-
goznak, ahol a férfiak dominalnak. Ez még akkor is igaz, ha az ITEdgeX-nél a n6k
aranya a teljes munkavallaloi allomanyon belill 39%, ami nemzetk6zi mércével is
kiemelkedéen magasnak tekintheté ebben az agazatban (lasd részletesebben az
1. tablazatot).

Eletkor szerint is statisztikailag szignifikans kiilonbségeket talaltunk a felmé-
résben szerepld szervezetek kozott. Az ITEdgeX munkavallaléi kézott joval na-
gyobb aranyban talaltunk 40 év alattiakat (52%), mint az MCom (29%) vagy az
Audit (21%) esetében. Utdbbi szervezetnél kiillondsen magas volt a legalabb
50 éves munkavallalok aranya: 42%, szemben az ITEdgeX 11%-aval.

Iskolai végzettség szerint a valaszadok kovetkez6 harom csoportjat kiilonboz-
tettiik meg: als6- és kozépfoku végzettséggel rendelkezok, bachelor (BA-) foko-
zatot szerzettek és master (MA-) fokozatu diplomajuak (a nemzetkozi szabvany
pontos forditasa szerint itt a fels6oktatas els6 €s masodik szintjérél van szo). A ha-
rom szervezet szerint vizsgalva az iskolai végzettség Osszetételét ismét csak szig-
nifikans kiilonbségeket taladlunk: az Auditnal a munkavallalok tobb mint kéthar-
mada (68%) rendelkezik master fokozati diploméval, de ardnyuk az MComnal is
megkdzeliti az 50%-ot. Ezzel szemben Az ITEdgeX mintajan beliil a diploméaval
nem rendelkezOk ardnya joval magasabb, mint a masik két szervezetnél, mikdzben
a legmagasabb fokozattal rendelkezdk ardnya nem éri el a 40%-ot.
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A felmérés soran a valaszadokat arrol is megkérdeztiik, milyen tipustt munka-
szerzddéssel rendelkeznek. A valaszokat két nagyobb kategoriaba soroltuk: a stan-
dard foglalkozasi jogviszonynak (Standard Employment Relationship, SER) a ha-
tarozatlan idejii munkaszerzdést tekintettiik, minden mast (hatarozott ideji mun-
kaszerzodés, munkaerd-kolcsonzés, gyakornoki vagy mas képzési program stb.)
atipikus vagy nem standard foglalkozasi viszonynak (non-SER). Mindezekre azért
volt sziikség, mert a szakirodalmi elemzés tapasztalatai szerint a foglalkoztatasi
statusz jellege (SER vs. non-SER) korrelaciot mutatott a hibrid munkavégzés eld-
forduldsaval a pandémiat megelézden és azt kdvetden is (Ozgiil et al., 2023. 24).
A munkavallalok talnyomo tobbségét (92%) standard foglalkozasi viszony kere-
tében alkalmazzak, a nem standard foglalkozasi jogviszony aranya 8%. Az Audit
ebben a kérdésben is kiillonbozott a masik két szervezettol, mivel mindGssze

2 munkavallalora volt jellemz6 ez a foglalkoztatasi forma
1. tablazat
A felmérésben szereplok fontosabb demografiai jellemzéi
Main demographic characteristics of the respondents

(%)
Demografiai jellemzék | ITEdgeX (N = 1266) ‘ MCom (N = 308) Audit (N = 365)
Nemek szerinti megoszlas
Férfi 59 47 36
Né& 41 53 64
Eletkor szerinti megoszlas
18-29 13 4 2
30-39 39 25 19
40-49 37 33 37
50+ 11 39 42
Iskolai végzettség szerinti megoszlas
Maximum kozépfok 17 6 1
BA 45 44 30
MA 37 50 69
Foglalkozasi jogviszony tipusa szerinti megoszlas
SER 90 90 99
Non—-SER 10 10 1
Szolgalati id6 hossza szerinti megoszlas
<l év 1 7 0
1-3 év 21 18 12
3-5¢év 22 13 16
5 évnél tobb 56 63 72

Megjegyzés: a Pearson-féle khi-négyzet minden esetben 0,000.
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A vizsgalt szervezetek mindegyikében a munkavallalok tobbsége legalabb
5 éve all a cégnél alkalmazasban. Az Auditnal aranyuk eléri a 72, az MComnal
a 62%-ot, de az ITEdgeX-nél is 56% volt. Az MCom helyzete annyiban specialis,
hogy naluk a legmagasabb az egy évnél nem hosszabb szolgalati idével rendelke-
z6k aranya (7%), mig a masik két szervezet esetében nem éri el az 1%-ot. Ha a
kérdezetteket két csoportra osztjuk az 6téves szolgalati id6 mentén, a kiilonbségek
akkor is statisztikailag szignifikansak maradnak: az ITEdgeX-nél a kérdezettek
44%-a allt legfeljebb 5 éve alkalmazasban, mig az MComnal ugyanez az arany 38,
az Auditnal 28% volt.

3.2. A hibrid munkavégzés aranya és kivanatos mértéke

A felmérésben részt vevd harom szervezet kozott a hibrid munka alkalmazasanak
intenzitasaban markans kiillonbségek mutatkoznak. Azon munkavallalok aranya,
akik egyaltalan nem dolgoznak otthonrél, mindharom szervezetnél minimalis, az
MComnal a legnagyobb, de ott is minddssze 8%. Mar ebbdl az adatbol is latszik a
jarvany hatasa, korabban a hibrid munkédban dolgoz6 munkavallalok aranya volt
ilyen nagysagrendii. A hibrid munkat mar a vilagjarvany elott is alkalmazo ITEdgeX
esetében a munkavallalok tobb mint négyotdde heti 3-4 napot dolgozik otthonrol.
Ezzel szemben a két allami szervezetnél a heti 1-2 nap otthoni munkavégzés az ural-
kodo gyakorlat: sem az MComnal, sem az Auditnal nem volt olyan munkavallalo,
aki 2-nél tobb napot dolgozott volna ebben a munkavégzési formaban.

A szakirodalom felhivja a figyelmet a tovagytir(iz6 (spill over) hatasokra (Bar-
rero et al., 2021), arra a jelenségre, hogy a jol szervezett hibrid munka noveli a
munkavégzési gyakorlat vonzerejét. Ez a felmérésben szerepld szervezetek eseté-
ben is tetten érhetd volt. Megkérdeztiik a munkavallalokat, miként vélekednek az
otthoni munkavégzéssel toltott napok idealis szamarol, amit sszevetettiink a tény-
legesen otthoni munkavégzéssel t61tott napok szamaval, és ez alapjan a valaszolo-
kat harom csoportba soroltuk: voltak, akik megitélésiik szerint az idealisnal tobbet,
voltak, akik kevesebbet dolgoztak otthonrél, de voltak olyanok is, akik szerint az
otthoni munkavégzésben toltott napok szama éppen megfeleld. Erdekes kiilonbsé-
geket talaltunk a vizsgalt szervezetekben: az ITEdgeX dolgozoi koziil minden ma-
sodik munkavallalé mar jelenleg is 3-4 napot dolgozik otthonrol, azonban ennél is
tobbet szeretnének. A kozszféra intézményei kozott jelentOsek az eltérések: az
MCom dolgozdinak tobbsége (60%) megfelelonek tartja a hibrid munkavégzés je-
lenlegi mértékét, ezzel szemben az Audit munkavallal6i majdnem ugyanilyen
aranyban (58%) a jelenleginél tobbet szeretnének otthon dolgozni (2. tablazat).
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2. tablazat

A munkavallalok otthoni munkavégzésének gyakorisaga és preferenciai
Weekly frequency of working from home and preferences of employees

(%)
s [T L3 L8 T T e
ITEdgeX 2 51 81 12 50 48 2
MCom 8 92 0 0 40 61 0
Audit 3 96 0 1 58 pp 0

Megjegyzés: a Pearson-féle khi-négyzet: 0,000.

3.3. A hibrid munkavégzés tamogatasanak formai: pénziigyi,
technologiai és képzési segitség

A nemzetkozi kutatasi tapasztalatok szerint (Bloom et al., 2024) a hibrid munka
bevezetésének sikerét dontden befolyasolja, hogy a szervezet milyen mértékben
tamogatja munkavallaloit a megfeleld munkafeltételek kialakitasaban, a miiszaki-
technologiai, pénziigyi problémak kezelésében és a tudasfejlesztésben. A felmé-
résben részt vevoket megkérdeztiik arrol, hogy a munkaltatojuk milyen tipusu se-
gitséget nyujtott a hibrid munkara val6 atallasban. A tamogatas harom nagyobb
csoportjat kiilonboztettiik meg: pénziigyi, technikai és képzési. A 3. tablazat jol
illusztralja, hogy a felmérésben szerepld szervezetek nagyon kiilonbdz6 mérték-
ben tamogatjak a munkavallaldikat. Az ITEdgeX-nél majdnem mindenki kapott
pénziigyi segitséget, az MComnal szinte senki, az Auditnal pedig a munkavallalok
alig tobb mint tizede.

A technikai-miiszaki tamogatas tekintetében mar nem talaltunk statisztikailag
szignifikans kiilonbségeket, legalabbis az ITEdgeX és az MCom kozott. A tdmo-
gatas mértékében azonban jelentOs az eltérés a kozszféra két szervezete kozott: az
MComnal jelent6s technikai infrastruktura-fejlesztés tortént, amelyrél minden ma-
sodik megkérdezett kedvezden nyilatkozott (53%), ezzel szemben az Audit eseté-
ben a technikai-miiszaki segitséggel elégedettek ardnya a dolgozok egyharmadat
sem érte el (28%). A versenyszféraban mikodo szoftverfejleszté cég mar a pandé-
miat megeldzden is jol kiépitett technikai infrastruktaraval rendelkezett, ennek el-
lenére a dolgozok tobb mint 40%-a pozitivan nyilatkozott a hibrid munkavégzés
technikai-mtiszaki infrastrukturajanak tovabbfejlesztésérol.
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3. tablazat
A munkavallalék tamogatasi formak szerinti aranya
Share of employees by type of support for working from home
(%)
Tamogatasi forma ITEdgeX N=1198)| MCom (N = 246) Audit (N = 356)

Pénziigyi tamogatas 97 0 12
Miiszaki-technikai tamogatas 45 53 28
Képzésben részesiil6k 19 4 11

Megjegyzés: a Pearson-féle khi-négyzet minden esetben 0,000.

A harom tdmogatasi forma koziil egyértelmtien a képzés megszervezése a leg-
Osszetettebb ¢és legkoltségesebb folyamat, igy nem meglepd, hogy mindent dssze-
vetve ebben részesiiltek a legkevesebben a munkavallalok koziil (16% a teljes min-
tan beliil). Ez annak ellenére van igy, hogy a hibrid munkaval kapcsolatos képzés
az IKT-eszk6zok hatékony hasznalatanak egyik legfontosabb eldfeltétele, tovabba
fontos szerepet jatszik a digitalis egyenlOtlenségek csokkentésében (Alasoini,
2024). S6t, a mult szdzad masodik felétdl stagnalé munkatermelékenység-noveke-
dés ujabb forrasat jelentd digitalizacio és a mesterséges intelligencia (MI) nytjtotta
uj lehetoségek hatékony kihasznalasat is gatoljak a képzéshez vald hozzaférés
egyenldtlenségei (Hazan et al., 2024). A jelenség jellemz6 a hibrid munka terén
legtobb tapasztalattal rendelkezd, a versenyszféraban miikodo szoftverfejleszto
cég esetében is. Az ITEdgeX-nél a képzésben részt vevok aranya 19, az Auditnal
11, az MComnal 4%, ami statisztikailag szignifikans kiilonbséget jelent.

3.4. A részvétel teriiletei, mértéke és a munkacsoport autonomiajanak
egyenlétlenségei

A dontésekben valdé munkavallaléi részvétel pozitivan befolyasolja a dolgozok
munkaval szembeni hozzaallasat: ritkabban hianyoznak, hajlandok tobbletteljesit-
ményre, és elégedettebbek a munkahelyi jolléttel. Europai perspektivaban — az
EU-ban, Norvégiaban és Nagy Britanniaban — a munkavallalok kdzel egyharmada
(29%) olyan munkaszervezetekben dolgozik, ahol egyénileg vagy kollektiven (pl.
autonom munkacsoport formajaban) képesek befolyasolni feladataik végrehajta-
sdnak koriilményeit. Mindazonaltal a legtobben (35%) olyan munkahelyen dol-
goznak, amely minimalis részvétellel jellemezhetd. A munkavallalok fokozott be-
vonasaval mikodé munkaszervezetekben kedvezObbek a munkafeltételek, kiseb-
bek a munkavégzés fizikai és pszichologiai kockazatai és a munka intenzitasa.
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A munkahelyi 1égkor munkavallalo-centrikus, és az tn. ,,gondoskodé vezet6i sti-
lus” (caring management) érvényesiil, amely a munkavallalok ellenérzésével
szemben azok segitésére helyezi a hangsulyt (Eurofound, 2020. 6).

A munkavallaloi részvétel mértékét négy teriileten vizsgaltuk: (1) az egyéni
célok kitlizése, (2) a munkaszervezet fejlesztése, (3) a kollégak kivalasztasa, vala-
mint (4) a munkat érint6 fontos kérdések vonatkozasaban. A célok kitlizésében, a
munkaszervezet fejlesztésében és a munkaval (feladatokkal) kapcsolatos fontos
dontésekben a megkérdezettek nagyobb befolyassal rendelkeznek (t6bbnyire vagy
mindig bevonjak 6ket), mint a munkatarsak kivalasztasaban. A vizsgalt harom
szervezet koziil az ITEdgeX vezetése a munkavégzéssel kozvetleniil 6sszefiiggd
dontésekbe (célkitlizés, munkaszervezet fejlesztése, feladatok) nagyobb mérték-
ben vonta be dolgozdit, mint a kdzszféra két szervezete. A munkatarsak kivalasz-
tasaban a munkavallaloi részvétel kisebb, mint a masik harom teriileten, azonban
e tekintetben is nagyobb a dolgozok befolyasa a szoftverfejlesztd cégnél a koz-
szféra szervezeteivel 6sszehasonlitva (4. tablazat).

4. tablazat
A munkavallaléi részvétel mértéke és teriiletei szervezetek szerint
Share of employees involved in decision by the area of decisions

()
Tobbnyire, mindig
A munkavallalok bevonasa -
ITEdgeX MCom Audit
A munkavallalo elé kit{izott célokban® 72 70 55
A munkaszervezet fejlesztésében® 50 51 42
A kollégak kivalasztasiban® 29 23 12
A munkat érintd fontos dontésekben? 50 38 23

a) Pearson-féle khi-négyzet: 0,459. b) Pearson-féle khi-négyzet: 0,760. c) Pearson-féle khi-négyzet: 0,067.
d) Pearson-féle khi-négyzet: 0,001.

A hibrid munkavégzés feltételeivel kapcsolatos dontésekben vald részvétel
szintén valtozatos mértékii. A részvétel mérésére az interjik soran hasznalt 5-Gs
skalat (1 = egyaltalan nem vesz részt, 5 = nagymértékben részt vesz) leegyszerii-
sitettiik: az egyik csoportba azok a munkavallalok kertiltek, akik egyaltalan nem
vagy kismértékben vettek részt a dontések meghozataldban, a masikba azokat az
alkalmazottakat soroltuk, akik legalabb kdzepes mértékii részvételrdl szamoltak
be. A dolgozoi részvétel az otthoni munkavégzés napjainak kivalasztasaban volt a
legjellemzobb, ezt kovette a kollégakkal és a felettessel val6 kommunikacio for-
mainak megvalasztasa és a kotelezd elérhetdség iddpontjanak meghatarozasa.
A munkavégzés felsorolt feltételeinek kialakitdsaban a részvétel mértéke a ver-
senyszféraban tevékenykedd szoftverfejlesztd cégnél 59 és 83% kozott valtozik.
A kozszféra szervezetei kozott jelentdsek a kiilonbségek. Példaul az otthoni mun-
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kavégzési napok kivalasztasaban és a kollégakkal és a felettessel valo kommuni-
kacio kialakitasaban az MCom esetében a megkérdezettek tobb mint négyotodét
bevonja a vezetés, szemben az Audittal, ahol a részvétel mértéke maximum a dol-
gozok kétharmadat érinti (5. tablazat).
5. tablazat
A munkavaillaléi részvétel a hibrid munkavégzés feltételeinek alakitasaban
Share of employees involved in decisions about the conditions of hybrid work

(%)
Kozepes, nagy vagy teljes mértékben
A munkavallalok beleszolasanak mértéke -
ITEdgeX MCom Audit

Az irodaban toltendd napok szama 53 17 22
A; f)tthoryu munkavégzésben toltheté napok 33 33 67
kivalasztasa
A kollégaival és kozvetlen felettesével vald

C g 73 86 58
kommunikacié modja
A vezetdi ellenérzés formai 41 44 23
A teljesitményértékelés modja 44 31 14
Azon 6rdk meghatarozasa, amikor 6nnek 59 34 17
elérhetének kell lennie

Megjegyzés: a Pearson-féle khi-négyzet mindeniitt 0,000.

Az irodaban, munkahelyen tdltendd napok szaméanak meghatarozasaban és foleg
a teljesitményértékelés, valamint a vezet6i ellendrzés formainak kialakitasaban a
legalacsonyabb a dolgozoi részvétel aranya: 53 és 14% kozott valtozik. Részleteseb-
ben: a munkahelyen (irodaban) téltendd napok szamanak meghatarozasaban a szoft-
vercég vezetése minden masodik alkalmazottal konzultal (53%), ezzel szemben a
kozszféra szervezeteiben a dolgozoi részvétel aranya kb. egyotdd (17 és 22%). Lé-
nyegében hasonld minta érvényesiil a teljesitményértékelés modjanak kialakitasa-
ban: a versenyszféra cégében a munkavallalok tobb mint kétotdde részt vesz ebben
(44%), ennél joval alacsonyabb részvétel jellemzd a kozszféra szervezeteire
(MCom: 31%, Audit: 14 %). Meglep6 részvételi minta jellemzi a vezetdi ellenorzés
formainak dolgozoi befolyasat: a versenyszféraban mitkod6 ITEdgeX-nél és a koz-
szféra egyik szervezeténél (MCom) a vezetés a dolgozok kétotddét bevonja a don-
tések kialakitasaba, szemben a kdzszféra masik szervezetével (Audit), ahol a mun-
kavallalok egyotodének véleményére kivancsi a vezetés (23%).

Az empirikus evidenciaval megalapozott kutatasok koziil kiilonosen figyelemre-
mélto a brit szakképzési felmérés (British Skills Survey). Ennek tapasztalatai szerint
az autonom munkacsoportok kedvezden befolyasoljak a munkacsoportban részt ve-

crer

repet jatszo tagokkal rendelkez6 autondm munkacsoportok fokozott feleldsséget ta-
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nusitanak a munkavégzésben, elkotelezettebbek a szervezet mikodése irant, és elé-
gedettebbek a munkajukkal (Gallie et al., 2012. 39). A felmérésben szerepld cégek-
nél a teammunkaban részt vevoket arrdl kérdeztiik, hogy a tagok maguk dontenek-e
a munkafeladatok kiosztasarol, a csapat vezetdjének kivalasztasarol és a munka iite-
mez€sérol. Az autondmia teriileteit illetéen szembetiindek a kiilonbségek: mig a fel-
adatok tlitemezése és a belsé munkamegosztas tekintetében a munkacsoportok na-
gyobb Onallosaggal rendelkeznek, addig a csoportvezetd személyének kivalaszta-
saba joval kevesebb a beleszolasuk. Az ITEdgeX-nél a munkacsoport autonémiaja-
nak mértéke joval nagyobb (kivéve a csoportvezetd kivalasztasat), mint a két allami
szervezetnél. Tovabbi érdekes kiilonbség, hogy utdobbiaknal a munkacsoportoknak
elsésorban a feladatok iitemezésében van szabadsaguk, mig az ITEdgeX-nél a belsd
munkamegosztas az autonomia elsddleges terepe.

Ezt kovetden 0sszeadtuk a fenti harom teriiletre kapott valaszokat, igy alakult
ki a munkavallalok négy csoportja aszerint, hogy a fenti harom kérdés koziil egy-
ben sem, egyben, kettdben vagy haromban rendelkeznek autonéomiaval. Az auto-
noém csoportmunkardl sziik értelmezésben akkor beszélhetiink, ha mindhdrom te-
riileten autondmiat €lvez a munkacsoport, ennél valamivel megengeddbb felfogas
szerint mar akkor is, ha a harombol két kérdésben élveznek autonomiat. Mint az
adatokbol lathato, a vizsgalt szervezetek jelent6s mértékben kiilonboznek az auto-
ném munkacsoportokban dolgozé munkavallalok aranya szerint. Az ITEdgeX-nél
a munkavallalok 12%-a dolgozik olyan csoportban, ahol a tagok maguk dontenek
nemcsak a feladatok elosztasardl és litemezésérdl, de a csoportvezetd személyérol
is (autondm munkacsoport sziikebb értelmezése). Ez az ardny az MCom esetében
6, az Auditnal 2%. Ha az autoném munkacsoport szélesebb értelmezését fogadjuk
el — és idesoroljuk azokat a munkacsoportokat is, amelyekben a munkavallalok a
harom kérdésbdl kettében maguk dontenek —, akkor az ilyenekben dolgoz6 mun-
kavallalok aranya az ITEdgeX esetében 65%-ra n6, mig az MCom esetében 31%-
ra, az Auditnal 11%-ra. Szintén figyelemre mélt6 adat, hogy az Audit csoportmun-
kaban dolgozé munkavallaldinak tobb mint kétharmada (68%) a fenti harom kér-
désbdl egyben sem €lvez dontési szabadsagot, az MCom esetében ez az arany 44,
az ITEdgeX esetében mindossze 12%.

3.5. A hibrid munkavégzés hatasa: elégedettség,
szervezeti elkotelezettség, munka termelékenysége és fluktuacio

A munkafeltételekkel kapcsolatos elégedettség mérésére az alabbi allitasokat fo-
galmaztuk meg, majd a munkavallalokat arra kértiik, hogy 1-t61 (nagyon nem ért
egyet) 5-ig (teljes mértékben egyetért) terjedd skalan valaszoljanak, mennyire ér-
tenek egyet ezek tartalmaval:
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1. Minden erdfeszitésemet figyelembe véve ugy érzem, megfeleld fizetést

kapok.

2. A munkam jo6 kilatasokat kinal a szakmai elémenetelre.

3. Altalaban j6 kapcsolatot apolok kollégaimmal.

4. A szervezet, ahol dolgozom, arra 6sztondz, hogy a legjobb teljesitményemet

nyujtsam.

5. A munkaidom rugalmassaga jol illeszkedik az egyéni igényeimhez.

A felmérésben szereplo harom szervezetben a munkavallalok elégedettsége a
kollégaikkal kapcsolatban kozel azonos mértékben kiemelkedd (ITEdgeX: 95%,
MCom: 95%, Audit: 97%). Az dsszes tobbi tényez0 tekintetében figyelemre méltd
kiilonbségeket talaltunk. Az anyagi 0sztonzéssel és a munka altalanos elismerésé-
vel a kozszféra két cégénél dolgozdk elégedettebbek, mint az ITEdgeX-nél.
A szakmai elémenetellel az Audit dolgozoi a legelégedettebbek, dket kovetik az
ITEdgeX és végiil az MCom munkatarsai. A hibrid munkavégzés rugalmassaga-
nak a munka €és a maganélet egyensulyara gyakorolt hatasaval azonban a verseny-

szféraban dolgozok elégedettebbek (1. abra).
1. abra
A munkéaval val6 elégedettség mutatéi
Level of employee job satisfaction

T

Megfeleld fizetés

Szakmai elémenetel

Megérdemelt elismerés

J6 viszony a kollégakkal

Legjobb teljesitmény 0sztonzése

T T T T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100%
OIT Edge @MCom ®Audit

Megjegyzés: a szervezetek kozotti killonbségek a megfeleld fizetés, a megérdemelt elismerés, a legjobb teljesit-
mény Osztonzése és a munkaidd rugalmassaga tekintetében szignifikansak.

A munkavallalo szervezeti elkotelezettségének vizsgalatakor a valaszolokat a
kovetkez6 hét allitassal kapcsolatban kérdeztiik meg, 1-t6l 5-ig terjedd skalan
mennyire értenek egyet veliik:
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1. Hajlando6 vagyok a kelleténél keményebben dolgozni, hogy segitsem ennek
a cégnek a sikerét.

2. Kevés lojalitast érzek a cég irant.

3. Ugy gondolom, hogy a sajat értékrendem nagyon hasonlé a vallalatéhoz.

4. Ez a cég arra 0sztondz, hogy a lehetd legjobban végezzem a munkamat.

5. Biiszke vagyok arra, hogy ennek a cégnek dolgozhatok.

6. Szinte barmilyen munkat elvégeznék annak érdekében, hogy ennél a cégnél
maradhassak.

7. Elutasitanék egy masik, tobb fizetéssel jard allasajanlatot, hogy a cégnél
maradjak.

A valaszok alapjan létrehoztuk a szervezeti elkotelezettség indexét, dsszeadtuk
az egyes allitasokra adott pontszamokat, majd azt elosztottuk a megvalaszolt kér-
dések szamaval, igy képezve egy atlagot. Ezt kovetden a munkavallaldkat két cso-
portba osztottuk, a 3,5 pont alattiak az alacsony, a 3,5 pont és a felettiek a magas
szervezeti elkotelezettségli munkavallalok csoportjaba keriiltek. A felmérésben
részt vevo cégek kozotti kiilonbségek nagyrészt kdvetik a munkéval vald elége-
dettség mintazatat: a kozszféra szervezeteiben dolgozok — a munka és a maganélet
egyensulya kivételével — elégedettebbek a munka elismerésével, a teljesitményér-
tékeléssel és a szakmai elomenetellel. Mindezek alapjan nem meglepd, hogy a
szervezeti elkotelezettség terén is a kozszféra cégei ,,vezetnek”, ahol a megkérde-
zettek dont6 hanyadara a ,,magas elkotelezettség” jellemz6 (Audit: 82%, MCom:
72%), szemben a versenyszféraban dolgozo tarsaikkal, ahol ugyanez az arany 35%
volt (2. abra).

2. abra
A szervezeti elkotelezettség indexe
Index of organisational commitment of employees

%
100

80
60
40

20

IT Edge MCom Audit
D Alacsony H Magas
Megjegyzés: Pearson-féle khi-négyzet: 0,000.

A hibrid munkavégzés termelékenységre, munkateljesitményekre gyakorolt
hatasaival kapcsolatban valtozatosak a nemzetkdzi tapasztalatok. A kutatidsok egy
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része pozitiv kapcsolatrol szamol be (Bloom et al., 2024), masok a kedvezétlen
vagy vegyes hatasokat hangsulyozzadk (Gibbs et al., 2023; Angelici—Profeta,
2020). A felmérésben részt vevé munkavallalok dont6 tobbsége pozitiv hatasokrol
szamolt be. A kutatds soran nem nyilt mod arra, hogy objektiv mérészamokkal
vizsgaljuk a teljesitmény valtozasat, igy jobb hijan a munkavallalok szubjektiv vé-
leményére tdmaszkodtunk. A valaszokat két csoportba soroltuk: nétt a termelé-
kenység, illetve csokkent vagy nem valtozott a termelékenység. A verseny- és a
kozszféra szervezeteiben egyarant tobbségben vannak a hibrid munka termelé-
kenységre gyakorolt pozitiv hatasait hangsulyozok: 75% (ITEdgeX), 73% (MCom
és Audit). A munkavégzés termelékenységre gyakorolt kozombos vagy negativ
hatasairdl a megkérdezettek kb. egynegyede szamolt be (3. abra).

3. abra

A hibrid munka hatasa a termelékenységre

Impact of hybrid work on productivity
%

100
80 - -

60
40
20
0
IT Edge MCom Audit
O Pozitiv H Semleges vagy negativ

Megjegyzés: Pearson-féle khi-négyzet: 0,000.

Megvizsgaltuk azt is, milyen tényez6k allhatnak annak hatterében, ha valaki
ugy itéli meg, hogy a hibrid munka javitja a termelékenységet, vagy sem. Az ada-
tok alapjan sem életkor, sem a kérdezett neme szerint nincs statisztikailag szigni-
fikans kiilonbség a két csoport kozott, de a részvétel mértéke szerint sincs. Egyet-
len valtozé kapcsan talaltunk Osszefliggést: nem meglepé mddon azok, akik az
altaluk idealisnak tartottnal tobbet dolgoznak hibrid munkavégzés formajaban, ke-
vésbé nyilatkoztak pozitivan a termelékenységre gyakorolt hatasokrol, mig azok,
akik tobbet szeretnének otthonrol dolgozni a jelenleginél, az atlaghoz képest pozi-
tivabban itélték meg a hibrid munkanak a termelékenységre gyakorolt hatasat.
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4. abra
A hibrid munka termelékenységre gyakorolt hatasanak megitélése aszerint, hogy
a kérdezett tobbet vagy kevesebbet szeretne otthonrol dolgozni a jelenleginél
Perception of the impact of hybrid work on productivity, depending on whether
the respondent would like to work more or less from home than at present

%
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Tobbet dolgozik Eppen megfelels Tobbet szeretne
otthonrol az idedlisnal a home office otthonrdl dolgozni
napok szama

= Pozitiv m Semleges vagy negativ

Megjegyzés. Pearson-féle khi-négyzet: 0,000.

Természetesen tisztaban vagyunk a munkavallaloi (szubjektiv) percepciok
alapjan levont konkluziok korlataival, mindazonaltal a hibrid munkavégzés ked-
vez6 hatasainak munkavallaloi beallitottsdgok mérése alapjan szerzett tapasztala-
tainkat objektiv adatok is megerdsitik. Példaul a fluktuacio 2019-ben (a pandémia
el6tti utolso évben) és 2023-ban mért adatai a kovetkez6 kedvez6 tendenciat jelzik:
az ITEdgeX esetében a fluktuacid 11%-r6l 9,6%-ra csokkent, az MComnal
11,4%-161 7,5%-ra, az Auditnal 15,6%-16l 8,6%-ra, vagyis majdnem felére. Mivel
az ITEdgeX mar korabban bevezette a hibrid munkavégzést, mig a kdzszféra két
szervezeténél csak a pandémia alatt keriilt erre sor, esetiikben a fluktuacioé csokke-
nése az otthoni munkavégzés a munkaerd stabilitasara gyakorolt kedvezd hatasa-
nak tulajdonithato.
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4. Osszegzés — jovébeni kutatasi kihivasok

Tanulmanyunk a Covid19-jarvany altal katalizalt hibrid munkavégzés hatasait
vizsgalja harom szervezet — két kozszféraban miikodo és egy versenyszféraban te-
vékenykedd vallalat — korében. A kutatas fokuszaban a munkavallalok jolléte, ter-
melékenysége, autondmiaja és motivacioja all, valamint a hibrid munkavégzés ta-
mogatasi formai (technikai, pénziigyi és képzési segitség). Fobb megallapitasaink
a kovetkezok:

A hibrid munkavégzés sokkal elterjedtebb az ITEdgeX-nél, mint a kozszféra
két szervezeténél. A kozszféraban dolgozok nagyobb aranyban szeretnének tobb
napot otthonrdl dolgozni, mig a versenyszféraban mar most is magas aranyban
alkalmazzak a heti 3-4 nap otthoni munkavégzést. A tamogatasi formak eltérései:
a versenyszféraban miikodo vallalat (ITEdgeX) kiemelkedo pénziigyi és technikai
tamogatast nyujtott dolgozoinak, mig a kozszféra szervezeteiben minimalis volt az
anyagi és képzési segitség. A technologiai infrastruktira fejlesztése az egyik koz-
szférai szervezetnél (MCom) erdteljesebb volt, de a masiknal (Audit) alacsony
szinten maradt. A munkavallaloi részvétel és az autondmia kapcsan azt talaltuk,
hogy a versenyszféra cégénél a munkavallalok jelentds része nagyobb dontési sza-
badsaggal rendelkezik a munkaszervezésben és a napi feladatok kivalasztasaban.
A kozszféraban a dolgozok kevésbé vesznek részt a dontéshozatalban, foként az
auton6m munkacsoportok hianya és a szervezeti hierarchia miatt. K6zds jellemzd,
hogy a munkavallalok — nagyobb mértékben a ITEdgeX-nél és kevésbé a kozszféra
két cégénél — féleg a munkafeladatok meghatarozasaval (pl. feladatok megosztasa
és iitemezése) kapcsolatos dontésekben vesznek részt, kevésbé jellemzo ez a sze-
mélyi dontésekre és a szervezeti hierarchia miikodését befolyasold kérdésekre.
A munkaval valo elégedettség és szervezeti elkotelezettség dimenzioi koziil az
anyagi és szakmai elismeréssel a kozszféra altalunk vizsgalt szervezeteinek dol-
goz0i, de a munkavégzés rugalmassagaval és a munka-maganélet egyensulyaval
inkabb a versenyszféraban miikodé MCom dolgozdi voltak elégedettebbek. A koz-
szféra két intézményénél dolgozok szervezeti elkotelezettsége erdsebb volt, mint
az ITEdgeX munkavallal6i korében tapasztalhatd elkotelezettség, tiikrozve az in-

crcr

crcr

rolt hatasa szintén kedvezd: minden felmérésben szerepld szervezetben csdkkent
a fluktuacié a jarvany elotti idészakhoz képest, olykor jelentés mértékben.

Ezek az eredmények konzisztensek Tardos (2024) korabban mar idézett kuta-
tasanak eredményeivel. Bar a két kutatas fokusza és modszertana kozott voltak
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kisebb-nagyobb eltérések, mindkettd felhivja a figyelmet a termelékenység objek-
tiv mérésének modszertani nehézségeire, amelyek mellett a munkavallaléi percep-
ciok vizsgalata marad az egyetlen lehetdség. A hibrid munkavégzés hosszu tavon
is fenntarthat6 és elény6s munkamodell lehet, ha megfeleld tdimogatassal, techno-
logiai fejlesztésekkel €s munkavallaloi részvétellel miikddik. Ilyen feltételekkel a
versenyszféraban mar most kiterjedtebben alkalmazott modell hatékonysagot €s
rugalmassagot biztosithat, mig a kozszféraban még jelentds szervezeti-kulturalis
tanulas sziikséges a munkaltatok és a munkavallalok szamara egyarant optimalis
konstrukciok bevezetése és alkalmazasa érdekében. Az interdiszciplinaris megkdze-
lités — amely 6tvozi a technologiat, pszichologiat, szervezetfejlesztést és ergonomiat
— elengedhetetlen a jovO munkavégzési stratégiainak kidolgozasahoz. Eredménye-
ink nem 4altalanosithatok, ugyanakkor ramutatnak azokra a szervezeti tényezokre és
munkavallaléi percepciokra, amelyek a hibrid munkavégzés elfogadottsagat, haté-
konysagat és fenntarthatosagat befolyasolhatjak. A vizsgalat elsdsorban arra szolgal,
hogy megalapozzon egy szélesebb korli, orszagosan reprezentativ kutatast a hibrid
munkavégzés munkaerdpiaci, szervezeti és szocialis dimenzidirdl.
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