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1. BEVEZETO

1.1. A téma aktualitasa

A 21. szdzadban az emberi eréforrdsok €s az emberier6forras-gazdalkodasi funkcié szerepe
Ujraértékelddik, ugyanis a munkavallalok képezik a vallalati gazdalkodds legfontosabb eréforrdsét, csak
a motivalt, innovativ, megfeleld tuddssal és készségekkel rendelkezd dolgozdk hatékony és eredményes
munkdja altal valdsithatok meg a szervezeti célok, a piacon valé megmaradds és sikeres el0rehaladds.

Az emberi er6forrdsok a vallalatok tobbi er6forrasdhoz hasonléan meghatdrozott kapacitasiak,
teljesitménykindlatuk adott, s a piacon — a munkaerdpiacon szerezhetok be. Dolmény, Hajos és Magda
(1998) kiemelik, hogy az emberi er6forrasok az id6 muldsaval nem fogynak el, sot hosszu tdvon
fennmaradnak. A munkatarsakbdl nem lehet tartalékot képezni, ezért az emberi er6forrdsok hatékony,
egyenletes felhasznaldsa ajanlott. A human toke az egyetlen, mely megujulési képességgel rendelkezik,
amire azonban a motivaltsaga jelentés mértékben kihat. Fontos kiemelni azt is, hogy a human erdforras
nem tulajdona a szervezetnek.

A munka az ember egyik legfontosabb tevékenysége, amely életiink jelentds részét teszi ki. A
munkapszicholégia meghatdrozdsa szerint a munka aktiv és célszerli tevékenység, amely kozvetve
vagy kozvetleniil hat a munkavégzdre és a kiils6 kornyezetre is. Bloisi (2007) szerint a munka az
egyének kiilonbozo sziikségleteit elégiti ki. Négy {6 funkcidja kozé a gazdasagi és tarsas funkcio,
valamint a tarsadalmi statust és az Onértékelést biztositd funkcid tartozik. A munka gazdasigi
funkci6ja arra utal, hogy a munkavégzés az egyének megélhetését biztositja. A dolgozdk a
munkahelyiikon gyakran tobb idot toltenek munkatarsaik korében, mint otthon a csalddtagjaikkal,
bardtaikkal. Igy az interperszondlis kapcsolatok és a tdrsadalmi tdmogatds kialakitdsat lehetévé tevd
tarsas funkci6 szintén fontos jellemzdje a munkavégzésnek. A ranglétran vald elérehaladds nem csak
magasabb javadalmazassal jar, de dltaldban komolyabb tarsadalmi elismerés is tarsul hozza. A munka
tehat az egyének tarsadalmi stitusat is javithatja. Emellett a munka Onértékelést biztositdé funkcidja
alapjan a munka identit4s-érzetet is biztosit, a munkavégzé igy konnyebben meghatdrozhatja, hogy ki
is 0, mennyire hasznos tagja a tarsadalomnak. Gyenes és Rozgonyi (1981) kiemelik, hogy a dolgozdk
munkdjuktél vart ,,anyagi” as ,,szocidlis” sziikségletei csak feltételesen kiilonboztethetOk meg. A
felszinen anyagi sziikségletként jelentkez6 elvardsok is gyakran a tdrsadalmi megbecsiilés irdnti
szocidlis sziikségletet jelzik.

Egyéltalin nem mindegy, hogy a dolgozék milyen fizikai és tdrsas kornyezetben, milyen
munkafeladatok végzésével toltik munkaidejiiket. Mindezen tényezOk megfeleld kialakitdsdban az
emberierdforras-gazddlkoddsnak (HRM) meghatdrozé szerepe van.  Ez kiilonosen fontos a
piacgazdasdgra nemrég attért orszdgokban. Ahhoz, hogy a cégek meg tudjanak felelni az egyre
dinamikusabban véltozé gazdasdgi kornyezet kihivdsainak, tuj {izleti filozdfidt, stratégiat és
modszereket kell bevezetni, amelyek megvalositdsdban és alkalmazdsaban a HRM kiilondsen fontos
szerepet jatszik. Ulrich (1997) szerint a dolgozdi elégedettség eléréséhez egy olyan HRM gyakorlat
sziikséges, amely egyidejiileg figyel a munkafolyamatokra és a dolgozdkra, valamint a mindennapi
operativ és a jovObeli stratégiai célokra. Fontos hangsulyozni, hogy a HRM tevékenységek puszta
megléte nem garantdlja az lizleti célok elérését. Sokkal fontosabb az alkalmazott funkciok mindsége, a
dolgozdk veliikk kapcsolatos percepcidja és véleménye, hiszen a HRM megolddsok egyedi
valaszkombindcidkat vélthatnak ki az alkalmazottakbdl. Ahhoz, hogy a cégek megtarthassdk a
versenyképességiiket biztositoé kulcsembereket, fontos, hogy azok elégedettek legyenek.



A dolgozoi elégedettség egyéni, vallalati és tdrsadalmi szinten is jelentOséggel bir. Az egyének
szamdara fontos, hogy a munkahelyiikon, ahol életiik jelentOs részét toltik, jol érezzék magukat. Az
elégedettség tehdt onmagaban is fontos cél, hiszen a dolgozdok boldogsdgahoz jarul hozza. Mésrészrol,
az elégedettség a dolgozdok egyéb attitiidjeit és viselkedését is befolydsolja, s igy a szervezetek
sikerességét is meghatdrozza. Szamos kutatds igazolja, ugyanis, hogy az elégedettség meghatirozé
modon befolydsolja a szervezeti szintli eredményeket: a 1étszdm stabilitdsdt, a munkafegyelem
javulasat, a vasarlok elégedettségét, valamint a termelés hatékonysagét és biztonsdgat, valamint, végso
soron a vallalat pénziigyi sikerét is. A dolgozdi elégedettség kozvetve az egész tarsadalom szintjén is
fontos kérdés, hiszen a vallalatok teljesitménye a nemzetgazdasag allapotat hatdrozza meg.

A TQM szemlélet is jelentds teret szentel a dolgozok elégedettségének. A kivéld iizleti
tevékenység komplex modelljében a szervezet dltal elért eredmények kozott ugyanis a vevok
elégedettsége, a tarsadalmi kihatds €s a szervezet teljesitményének — miikodésének mutatéi mellett a
dolgozdi elégedettség mérése is helyet kap. Petrick és Furr (1995) szerint, mig a tradiciondlis HRM
szemlélet a dolgozdkkal kapcsolatos eredményeket a munkatarsak teljesitményén keresztiil mérte és
mérsékelt kapcsolatot feltételezett az elégedettség €s a teljesitmény kozott, addig a TQM szemléletli
HRM a dolgozdk elégedettségét tartja fontosnak és erds korrelaciot feltételez az elégedettség valamint
a dolgozok teljesitménye és ,,szervezeti polgar viselkedése™' kozott.

A fenti okok miatt, a véllalatoknak nagyon fontos visszajelzést kapni dolgoz6ik munkaval
kapcsolatos  attitlidjeir6l, megtudni, hogy mennyire elégedettek —munkafeladataikkal és
munkaaddjukkal. Ez leggyakrabban dolgozé6i elégedettség felmérések segitségével torténik. A
foglalkoztatottak elégedettségérdl kapott véllalati szintli adatok hozzdjarulhatnak ahhoz, hogy a
vezetOk megfeleld véltoztatdsokkal noveljék a dolgozdk elégedettségét és ezaltal a vallalat sikerességét
is. A vallalati szintli dolgozéi elégedettség felmérések mellett fontos szerepet toltenek be az egyes
ipardgakra kiterjedd, illetve az orszagos szintli kutatdsok is. Ezek nem csak koltséghatékonyabbak, de
lehetdvé teszik az egyes szervezetek eredményeinek Osszehasonlitdsit, orszdgos szintll tendencidk
megallapitdsat. A tobb orszagra kiterjedd felmérések, a nemzetkozi 0sszehasonlitds mellett, a dolgoz6i
elégedettséggel kapcsolatos kulturdlis kiilonbségekre is rimutathatnak.

A Mercer Human Resource Consulting nemzetkozi tandcsadé haz egy specidlis mddszertant
dolgozott ki a dolgozdi elégedettség nemzetkozi kovetésére. A ,,What’s working” elnevezésii kutatds a
cég sokéves tapasztalata alapjdn, a Mercer Human Capital Strategy modell szerint, a kdvetkezd hat
elemet Oleli fel: emberi tényezd, munka és menedzsment folyamatok, szervezeti irdnyitds, informacio
és tudds, dontéshozatal, javadalmazds. A nemzetkdzi tandcsadé cé€g magyarorszigi iroddja, a budapesti
szé€khelyli Mercer Kft. 2004 6ta végez orszagos szintli dolgoz6i elégedettség felméréseket a nemzetkozi
Mercer médszertan alapjan. A ,,Dolgoz6 magyarok 2006 elnevezésti kutatds kérddivét 2006-ban 20
magyarorszagi szervezet tobb mint 1500 munkatérsa toltotte ki. Mivel a dolgozéi elégedettség felmérés
eredményei nem csak a dolgozok munkdval kapcsolatos attit{idjét ismertetik, hanem ravildgitanak
azokra a személyzetgazdalkodasi teriiletekre is, ahol valtoztatdsok sziikségesek, a ,,Dolgoz6 magyarok
2006” felmérés a magyarorszagi emberier6forras-gazdalkodas helyzetérdl is figyelemre mélté képet
mutat.

A ,,szervezeti polgar” viselkedés a dolgozok onkéntes, munkakari leirasukon kiviil esd, a munkaadé és a munkatarsak
szamdra eldny0s tevékenységeit oleli fel.
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1.2. A téma lehatarolasa

A munkdmban a dolgozéi elégedettség kivaltd okait, kovetkezményeit és mérésének
sajatossdgait igyekeztem bemutatni, majd az elméleti ismereteket konkrét példan, a Mercer Kft.
,,Dolgoz6é magyarok 2006” felmérés menetének és eredményeinek elemzése sordn alkalmaztam. A
dolgoz6i elégedettség kifejezés globdlis értelemezése alapjan a disszertdcioban a munkdval
(munkakorrel) €s a munkahellyel (munkaad6 szervezettel) valé elégedettséget egylittesen vizsgalom.

A szakirodalmi attekintés részben el0szor a dolgozoi elégedettség kiilonbozd definicidit
ismertetem, majd az elégedettséggel kapcsolatos elméleteket mutatom be. Ezutin az elégedettség
kivalté okait és azok hatdsmechanizmusat vizsgdlom. A vonatkozé szakirodalom éattekintése utdn a
kivalté okokat négy csoportra bontva: a munkdval kapcsolatos, a szervezeti, az egyéni és a kiilso
kornyezeti tényezdcsoportok szerint ismertetem. Ezutdn a dolgozdi elégedettség egyéni €s szervezeti
szintli kovetkezményeit mutatom be. A szakirodalmi attekintést az elégedettség megéllapitdsara
szolgdlé moédszerek €s a dolgozoi elégedettség-mérés sajatossdgainak bemutatdsdval zarom.

Az anyag és moddszer rész a szakirodalom alapjdn megfogalmazott kutatdsi hipotéziseket
tartalmazza, valamint a disszertacié elkészitése sordn, a primér és szekunder adatok feldolgozasa
folyamén hasznédlt médszerek felsoroldsét foglalja magdban.

A disszertdcionak az empirikus kutatds eredményeit bemutatd része a ,,Dolgozé magyarok
2006” felmérés kérddivének és lebonyolitdsdnak moddszertani elemzésével kezdddik. Ezutin a
magyarorszagi felmérésben részt vevd cégek alapadatait — a vizsgdlati mintdt — mutatom be, majd a
fobb eredményeket ismertetem a Mercer tandcsadohdz éltal kidolgozott modell alapjan. A kutatds
lényegi része a felmérés eredményeinek masodlagos elemzését foglalja magaba. A felmérésben részt
vett dolgozok globadlis €s parcidlis elégedettségét hatirozom meg, kiilon elemezve a munkavallaléknak
az egyes munkdval kapcsolatos, szervezeti- és egyéni kivalté okokkal vald elégedettségét. Tovabba a
dolgozdk elégedettsége és az egyéni €s szervezeti szintii kovetkezmények kozotti kapcsolatot
vizsgdlom. Majd diszkriminanciaelemzés moddszerével hatdrozom meg a magyarorszagi dolgozok
elégedettségét leginkdbb befolydsold tényezoket, azokat, amelyek szignifikdnsan -elkiilonitik az
elégedett és az elégedetlen munkavallal6i csoportokat.

A kovetkeztetések és javaslatok részben eldszor a kapott eredmények alapjan ramutatok a
magyarorszagi kis és kozepes nagysagu termeld vallalatokban dolgozok elégedettsége szempontjabol
kedvezd és problémds emberieréforras-gazdalkodasi teriiletekre, valamint a magyarorszagi dolgozok
elégedettségének sajatossdgaira. Végiil mindezen informdcidk alapjan, a dolgozdk elégedettségét
noveld HRM Iépésekre vonatkoz javaslatokat fogalmazok meg.

1.3. Célkitiizések, megoldandé feladatok

A kutatdasom kérdéskore, problémdja a kovetkezOképpen foglalhatd ossze:

Milyen 1j emberieroforrds-gazddlkoddsi feladatokat vetit elére a Mercer Kft. ,,Dolgozo
magyarok 2006 felmérés adatainak korabbitol eltéré — az elégedettség kivalto okai és kovetkezményei
szerinti — feldolgozdsa a magyarorszdgi dolgozok elégedettségének novelése céljabol?

A kutatds alapvetd célja, hogy a ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérés adatainak alaposabb,
tudoményos igényli feldolgozasa 4ltal, olyan Osszefiiggésekre mutasson rd, amelyek segitségével
jelentdsen hozzdjarulhat a dolgozdk elégedettségének novelését eldsegitd tényezOk alaposabb
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megismeréséhez, €s ezen keresztiil a kutatdsban részt vevd szervezetek HRM tevékenységének
tdmogatasahoz.

Az alapvetd cél elérése érdekében a kovetkezd részcélokat fogalmazom meg:

A Mercer Kft. ,,Dolgozé magyarok 2006”7 felmérésének eredményei alapjdin meghatdrozni a
magyarorszagi, teljesen vagy részben Kkiilfoldi tulajdonban levd, kis és kozepes méretli termeld
vallalatokban dolgozok elégedettségének kovetkezd aspektusait:

- adolgozodk globdlis és parcidlis elégedettségének mértékét;

- adolgozdk globalis elégedettsége és az elégedettséget kivaltd okok, illetve kovetkezmények
kozotti korrelacié mértékét €s iranyat;

- adolgozodk elégedettségének sajitossdgait;

- adolgozodk elégedettsége szempontjabol legfontosabb tényezdket;

- adolgozodk elégedettségét noveld HRM lépéseket, feladatokat.



2. IRODALMI ATTEKINTES

2.1. A dolgozéi elégedettség fogalma és a vele kapcsolatos elméletek

2.1.1. A dolgozoi elégedettség fogalma

A dolgozdi elégedettség egyike a legérdekesebb munkdra vonatkozd attitidoknek, amellyel
kapcsolatban tobb ellentétes nézet alakult ki, és szamtalan egymdésnak ellentmondé kutatasi eredmény
sziiletett. Locke 1976-0s meghatdrozdsa szerint a dolgozoéi elégedettség egy kellemes, pozitiv érzés,
amely a munkdhoz kapcsol6do tapasztalatok értékelésébdl fakad.

A dolgozéi elégedettség fogalméanak kifejtése eldtt roviden ismerkedjiink meg az attitidok
altaldnos jellemzdivel és kialakuldsuk folyamatdval. Janosi és Kersch (2008) szerint az attitiidok
tulajdonsagainak ismerete azért fontos mert, bar az uralkod6 felfogds szerint a dolgozék a munkaval
kapcsolatos attitlidjeiket, annak lényeges jellemzo6i alapjan alakitjak ki, kutatdsi eredmények igazoljdk,
hogy az altalanos dolgozdi elégedettség is jelentds hatdst gyakorol a munkaval kapcsolatos hiedelmek
érzékelésére €s kifejezésére.

Az attitidok targyakrol, személyekrdl vagy eseményekrdl alkotott értékeld megallapitasok,
amelyek meghatdrozzak, hogy hogyan reagdlunk a benniinket koriillvevd vildg dolgaira. Az
attitidoknek harom 6ndll6, de egymadssal kapcsolatban levd eleme van, amelyeket gondolati, érzelmi és
magatartasi gyokerekre vezethetiink vissza. Champoux (2003) kiemeli, hogy a gondolati részt az
egyénnek az attitlid targyat képez6 objektumrol alkotott percepcidja és hiedelmei hatarozzdk meg, mig
az érzelmi rész az attitid targyat képez6 objektummal kapcsolatos érzelmeket és érzéseket oleli fel. A
magatartdsi Osszetev0 pedig azt mutatja, hogy hogyan viselkedik az egyén az attitlid targydval
kapcsolatban, vagy hogyan itéli meg sajat viselkedését.

A dolgozoi elégedettség legtobb meghatdrozdsa az elégedettséget a munka kiilonb6zo
tulajdonsagaibdl vezeti le, és azt feltételezi, hogy ez a kauzalitds f6 irdnya. A munkdval szembeni
altalanos attitid €s a dolgozok szubjektiv normadi alapjan alakulnak a dolgozdk szandékai, amelyek a
viselkedést hatdrozzdk meg. A hagyomanyos felfogds szerint, az attitiidok relativ stabilitasat alapul
véve, az attitidoket az emberek a memdridjukban tiroljdk, ahonnan sziikség esetén kozvetleniil, a
kialakuldsukhoz haszndlt hiedelmek bevondsa nélkiil eld tudjak hivni. Jdnosi és Kersch (2008) szerint
azonban a hiedelmek is véltozhatnak az attitidok hatdsdra. Meglatdsaikat Schwarz és Bohner un.
attitid mint id6éleges konstrukcié modellje is aldtdmasztja, hiszen eszerint az attitidoket az egyén az
adott pillanatban elérhetd informécidk alapjan alakitja ki. Ilyenkor pedig az attitlidok €s a hiedelmek
elsdsorban a munkéval kapcsolatos attitidok kialakuldsa sordn hatnak egymasra.

A dolgozoéi elégedettség egy elméleti konstrukcid, amit nehéz definidlni. Kieser (1995) ugy véli,
hogy a XX. szdzad elejéig senki sem gondolta volna, hogy az emberek elégedettek is lehetnek a
munkavégzés sordn. Kiemeli, hogy a kutaték vezették be a munkahelyi elégedettség fogalmat, amely
madra a koznyelvben is elterjedt. A szakirodalomban tobb definicié is ismeretes, amelyek ezen attitiid
Osszetettségét jelzik. Smith, Kendall és Hulin 1969-ben a kdvetkezd 6t dimenzid fontossdgat emelte ki
a dolgozok elégedettsége szempontjabol: fizetés, munka jellege, eldléptetési lehetdségek, munkatarsak
és felettesek. Bakacsi (2000) szerint a dolgozo6i elégedetts€ég a munkdhoz kapcsolédd egyik
legfontosabb attitiid, amely visszavezethetd arra, hogy mennyire jelent kihivast szdmunkra az a munka,
amit végziink, mennyire taldljuk az érte kapott javadalmazdst méltdnyosnak, mennyire tdmogatok a
munkafeltételek és a 1égkor, valamint a kollegdk és a fonok. Greenberg és Baron (1998)
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megfogalmazdsa arra mutat rd, hogy az elégedettség az egyén munkdjival kapcsolatos értelmi, érzelmi
és viselkedésbeli reakcidja. Klein (2001) konkrétabban fogalmaz, és azt emeli ki, hogy a dolgozoéi
elégedettség egy olyan éltalanos attitid, amely hdrom teriiletr6l szdrmaz¢6 attitlildok ereddje. Ezek
szerinte a sajatos munkatényezok, az egyéni jellemvondsok és a munkéan kiviili csoportkapcsolatok.

A fenti definicidk alapjan megallapithatd, hogy a dolgozoéi elégedettség egy komplex, munkaval
kapcsolatos attitlid, amelynek kialakuldsét tobb belso és kiilsd tényezd hatdrozza meg. Staw €s Ross
(1985) kutatdsa alapjan azt is elmondhatjuk, hogy a dolgozéi elégedettség egy viszonylag stabil egyéni
jellemzd, ami nehezen valtoztathaté. Ezt a munkdval kapcsolatos attitlidot kozvetleniil nem lehet mérni,
csak a dolgozok maés attitidjein €s kiillonbozd viselkedésformdin keresztiil kaphatunk réla képet. Az
elégedettség egy Osszetett jelenség, amely kihat a vallalat mikodésére, ugyanakkor a vallalat
mukodésének specifikus elemei eredményezik azt. Az elégedettség tehat nemcsak oka, de okozata is
lehet a jo teljesitménynek.

A dolgozdk elégedettségének vizsgdlatakor egyes kutatok megkiilonboztetik a munkdval és a
munkahellyel valo elégedettség fogalmat. A munkdval vald elégedettség alatt azt értik, hogy a dolgoz6
menyire elégedett munkakorével, munkdja jellegével. A mnkahellyel val6 elégedettség arra utal, hogy
az egyén mennyire elégedett munkaaddja vezetési stilusdval, HR gyakorlatdval, munkatarsaival
kialakitott viszonyaval és egyéb a munkado hataskorébe tartozé tényezdvel. A disszertacidban e két
fogalmat egyiittesen vizsgdlom és a dolgoz6i elégedettség alatt a dolgozé6 munkdjaval és
munkahelyével val6 elégedettséget egyiittesen értelmezem.

Az elégedettség és a motivdcio fogalmét gyakran egyiitt, szinonimaként emlegetik, pedig e két
jelenség kozott jelentOs kiilonbség van. A motivacié dltalanos definicidja szerint, ahogy azt Nemes
(2003) is hangsilyozza, az valamely sziikséglet kielégitésére irdnyuld késztetések sorozata, amelyek
magatartdsi vdlasztdsokra 6sztondznek. Campbell és Pritchard (1976) szerint a motivacié hatdrozza
meg az egyén dontését, hogy erdfeszitést kezdeményezzen egy cél elérése érdekében, valamint kifejtse
és folyamatosan megtartsa a sziikséges erdfeszitési szintet. Ezzel szemben a dolgozéi elégedettség
Byars és Rue (1991) szerint az egyén munkdjdval kapcsolatos attitlidjét vagy ,,boldogsdgat” mutatja.

Campbell €és Pritchard (1976) részletesen elemezték a motivacios tartalomelméletek és
folyamatelméletek jellemzdit. A tartalomelméletek szerintik az egyénre jellemzd motivumokat
foglaljak Ossze, amelyek cselekvésre serkenthetnek, s ide Murray, Maslow és Alderfer sziikséglet-
elméleteit soroltdk. Ugyancsak a tartalomelméletek kozé osztottdk be Herzberg kéttényezds elméletét,
valamint Dawis, Lofquist és Weiss munka illeszkedési modelljét. Az idézett szerzok szerint a
folyamatelméletek — a Bakacsi (2003) 4ltal is idézett, jelenleg uralkodé szakirodalmi felfogdssal nem
teljesen megegyez6 moédon — az egyének dontéseit, erdfeszitését és kitartasat befolyasolo tényezoket,
az 0Osztonzoket, hajtéerOket, megerOsitéseket, elvardsokat vizsgdljdk. A szerzOk szerint ebbe a
csoportba Skinner megerdsitéselmélete, valamint Hull és Lewin elméletei tartoznak. Kiemelik a
kognitiv folyamelméletek alcsoportjét is, ahova Vroom, illetve Graen elvardselméletét, valamint Porter
és Lawler integralt motivacids elméletét soroltdk. A két f6 csoportot kiegészitdé modellek kozé
szerintik a  méltdnyossagelmélet, Locke célkitiizés-elmélete, McClelland és  Atkinson
sziikségletkielégités-elmélete, valamint Kelly attribticids elmélete tartozik.

A dolgozok elégedettsége €s a munkdban valo elmélyedés és a szervezeti elkotelezettség
hasonld, de nem azonos tartalmid fogalmak. Ladahl és Kejner (1965) meghatirozdsa szerint a
munkdban valé elmélyedés azt mutatja, hogy az egyén mennyire azonosul a munkdjdval, mennyire
fontos szdmdra a munkdja. A magas szintli elmélyedéssel rendelkez6 dolgozdk onbecsiilésében nagyon
fontos szerepet jatszik az, hogy hogyan teljesitenek a munkahelyiikon. A munkédban valé elmélyedés
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és az elégedettség kozotti kapcsolat megitélése nem egyértelmii. Knoop (1995) eredményei is a
kapcsolat Osszetettségére mutatnak ra, hiszen kutatdsa szerint a munkédban valé elmélyedés €s az atfogd
dolgozdi elégedettség kozott nincs jelentds kapcsolat, azonban az elmélyedés involvalddas és a munka
jellegével, valamint az eldléptetéssel vald elégedettség kozott jelentds korrelacié mutathaté ki.

A szervezeti .elkb‘zfelezettség2 definialasa soran Porter (1974) a kovetkezo elemeket emelte ki: a
szervezet céljainak elfogadésa, késztetés a szervezet érdekeiért, céljaiért végzett elhivatott munkéra, és
a szervezeti tagsdg megorzése irdnti hatdrozott vagy. A szervezet-pszicholdgiai kutatdsok tobbsége
szerint a szervezeti elkotelezettség a dolgozoéi elégedettség cselekvd formdja, s az elégedettséget a
szervezeti elkotelezettség egyik kivaltd okdnak tartja. Porter (1974) ugy vélekedik, hogy a magas
elkotelezettséggel rendelkezd dolgozok akkor is a szervezetben maradnak, ha elégedetlenek a
munkavégzés egyes aspektusaival. Bakacsi (2003) is hangsulyozza, hogy az elkotelezettség tartdsabb
vonzodast jelent a munkaadd szervezethez, mint az elégedettség. Locke (1976) szerint pedig az
elkotelezettség jovo-orientdlt, mig az elégedettség dltaldban a multban szerzet tapasztalatokon alapul.

Ma madr egyre inkdbb terjed az az emberier6forras-gazdalkodasi nézet, amelyet Carrell, Elbert
és Hatfield (2000) is képvisel, miszerint a HRM tevékenységeknek kettds célja van: egy idoben kell
javitani a szervezet sikerességét é€s a dolgozok elégedettségét. A menedzsereknek és a HRM
szakembereknek tobb szempont miatt is fontos ismerni €s javitani a dolgozék munkéval kapcsolatos
attitiidjeit. Levy (2003) szerint a legfontosabb szempontot a humdanus, morélis okok képezik. Mivel a
legtobb embernek a megélhetéshez dolgozni kell, igy munkdval t6lti ideje nagy részét. A munkaaddk
erkolcsi kotelessége, hogy az egyén szamara ezt megjutalmazzdk, vagy legaldbbis a vele jard
kellemetlenségeket a lehetd legkisebb mértékiire csokkentsék. Locke szerint, az élet célja a boldogsag,
ezért a munkaadd szervezetek egyik feladata az kell legyen, hogy hozzdjaruljanak dolgozo6ik
boldogsdgahoz és munkdval kapcsolatos elégedettségéhez. Masrészt, a dolgozdk fizikai és mentélis
jolléte jelentds mértékben az elégedettségtdl fiigg, mivel az elégedettebb dolgozok dltaldban jobb
egészségi allapotban vannak. Harmadrészt, a munkdval kapcsolatos attitidok megértése segithet
megmagyarazni a dolgozok munkdn kiviili életének Osszetett vonatkozasait is. Negyedrészt a dolgozoi
elégedettség fontos szerepet jitszhat az ) munkatdrsak toborzdsiban és megtartdsdban is, hiszen a
jeloltek tobbsége szivesebben jelentkezik és marad olyan cégnél, ahol a dolgozok elégedettek. Végiil
pedig, a dolgozdi elégedettség olyan egyéni és szervezeti szintll, pozitiv kovetkezményekkel jar, ami
jelentdsen kihat a vallalat egészének miikodésére. Mindezen szempontok figyelembevételével
megdllapithatjuk, hogy a dolgozdk elégedettsége fontos szerepet jatszik a szervezet €s az egyén
jollétének elérésében és fenntartasaban.

2.1.2. A dolgozoi elégedettséggel kapcsolatos nézetek

A dolgozoi elégedettség fontossagéat a vele kapcsolatos elméletek sokszintisége is jol mutatja.
A dolgozok elégedettségével kapcsolatos elsd kutatdst tudomasom szerint Rammizzini végezte az 1600-
as években egy emészt0godrot tisztitdé munkdsok korében. Miinstberg harom évszazaddal késObb arra
vilagitott rd, hogy a pszichologia feladata a termelésiranyitdsban az, hogy azokra a teriiletekre
osszpontositson, amelyekkel a dolgozok elégedetlenek. Szerinte a véllalatban dolgozé pszicholégusok
feladata olyan 1égkort teremteni, amelyben minden ember maximaélis munkateljesitményt tud nyujtani.

% A szervezeti elkotelezettség €s a dolgozdi elégedettség kapcsolataval az elégedettség szervezeti kovetkezményeit bemutat6 2.3.2. fejezet
részletesebben foglalkozik.



Locke (1976) a dolgozéi elégedettséggel kapcsolatos nézetek kozott elsOként a Taylor nevével
fémjelzett Scientific Management iskoldt emliti, amely a munkafeltételek és a fizetés fontossagat
hangstlyozta.

A Mayo nevéhez kothetd Human Relations iskola a vezetd €s a munkatarsak szerepét emelte ki
a dolgozo teljesitménye és motivacidéja szempontjabdl. Az 1927 és 1932 kozott végzett Hawthrone-
kisérletek azonban rdmutattak arra is, hogy a harmonikus munka-hangulat lehetdévé teszi a dolgozdok
érzelmi megkonnyebbiilését és hozzdjarulnak a dolgozok elégedettségéhez is. Galup, Klein és Jiang
(2008) felhivtdk a figyelmet arra, hogy Mayo €s a Human Relations iskola kovetdi szerint a sikeres
szervezetekben dltaldban a dolgozdk is elégedettebbek. Susnjar (1995) pedig azt emelte ki, hogy
Roethlisberger elfogadta Barnard nézeteit, miszerint a vallalatnak a gazdasagi és az emberi
hatékonysaggal is torddni kell, s azt hangsilyozta, hogy a szervezetnek a dolgozok elégedettségét is
biztositani kell. Ezt szerinte a véllalatvezetOk ugy érhetik el, ha figyelembe veszik a formalis szervezet
érzelmi és tarsadalmi szinezetét és figyelmet forditanak a nem-formalis kozosségekre, sajatsagos
tradiciokra, szokdsokra és attitlidokre. Likert a vezetési stilus és a dolgozok elégedettsége kozotti
Osszefiiggést kutatta, és a demokratikus vezetés eldnyeire hivta fel a figyelmet. Vroom a dolgozdk
elégedettsége €s a termelékenység kozotti Osszefliggést vizsgélta és azt feltételezte, hogy ezen
jelenségek az egyén személyiségétdl és a konkrét helyzet elemeitdl fiiggnek.

Hoppock 1935-ben a munkdval vald elégedettséget két kérdés segitségével mérte. Az
eredmények arra mutattak rd, hogy a dolgozdk elégedettségét szamos tényezd befolydsolja. A kapott
adatok szerint a dolgozok tobbsége elégedettnek volt tekinthetd, hiszen a megkérdezettek csupan
12%-a volt elégedetlen. Nem meglepd moédon az eredmények szerint a magasabb szintl
munkakorokben dolgozd, képzettebb dolgozdk elégedettebbek, mint a szakképzetlen fizikai munkésok.

A Campbell és Pritchard (1976) szerint a motivacids tartalomelméletek koz€ sorolt Maslow és
Herzberg nézetei is kapcsolatba hozhatok a dolgozéi elégedettséggel. Locke (1976) kiemeli, hogy
Maslow sziikséglet-hierarchidjdt 1954-ben nem a munkavégzésre dolgozta ki, de megéllapitdsai jol
hasznédlhatok az Osztonzési rendszer kidolgozasakor. Az egyén szdmdara optimalis munkakornyezet
ugyanis szoros kapcsolatban kell, hogy legyen a sziikséglet-hierarchidban elfoglalt helyzetével.

A dolgozéi elégedettséggel foglalkozé egyik legismertebb elmélet Herzberg két-tényezos
elmélete (1959), amely a Human Relations iskola utdn kialakult Uj nézdpontot képviseli, hiszen a
munkdt magit és a dolgozé mentédlis novekedését—fejlodését helyezi a kozéppontba. Herzberg a
munkahelyi kornyezet elemeit két csoportba sorolta. A higiénids tényezok kielégitése, onmagdban nem
okoz elégedettséget, csak csokkenti az elégedetlenséget. Ahhoz, hogy a dolgozok elégedettek legyenek,
a motivator tényezdk kielégitése is sziikséges. Herzberg elméletéhez kotddik a munkakor-gazdagitas
alkalmazdsa és a pénz 0sztonzd erejének megkérddjelezése is. Herzberg elméletét késobb komoly
birdlatok érték, elsdsorban a kutatds sordn haszndlt kritikus események mddszertana és a
tényezdcsoportok merev elkiilonitése miatt. Az empirikus eredmények alapjan ugyanis a higiéniai és a
motivator tényezok hatdsukat egyiittesen érvényesitik. A kritikusok azt is kiemelik, hogy Herzberg nem
vette figyelembe a dolgozdk egyéni kiilonbségeit. Héthy és Mako (1981) a kritikdk koziil azt emelik ki,
hogy Herzberg ellentmondédsos nézeteket vallott a vezetés szerepérdl is. Bakacsi (2000) pedig arra hivja
fel a figyelmet, hogy bar a kéttényezds modell feltételezte, hogy a termelékenység és az elégedettség
kozott kozvetlen kapcesolat van, Herzberg kutatdsa sordn ezt az 0sszefiiggést nem vizsgalta.

Locke (1976) szerint a dolgozoi elégedettség kauzdlis modelljei a dolgozok és kornyezetiik
kozotti kapcsolaton alapulnak. A motivacidés folyamatelméletekhez hasonléak, hiszen azokat a
valtozokat (sziikségletek, értékek, elvardsok, percepcidk) €s specifikus kombindcidjukat hatdrozzak
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meg, amelyek relevdnsak az elégedettség kialakuldsa sordn. Az elvardsokat hangsulyoz6 kutatok, mint
példaul Tlgen vagy McClelland és szerzétarsai véleménye szerint a dolgozok elégedettsége attdl fiigg,
hogy mekkora a kiillonbség akozott, amit a kornyezetiik nyujt, és amit 0k elvarnak. A sziikségleteket
elotérbe helyezod szerzok (pl. Lofquist és Dawis, valamint Porter) szerint az elégedettséget az hatarozza
meg, hogy a munka milyen mértékben teszi lehetové a dolgozok szamdra fontos sziikségletek
kielégitését. Mig az érékeket hangsilyoz6 szerzok (pl. Locke, Likert valamint Smith, Kendall és
Hullin) szerint a dolgozék akkor elégedettek, ha a munkavégzésiik szoros kapcsolatban van
értékrendszeriikkel. A tovabbiakban egy-egy példan illusztrdlom a kiilonboz6 kauzalis elmélet-tipusok
nézeteit.

ligen (1971) az egyéni teljesitményekhez kapcsolddé elvardsok elégedettségre gyakorolt hatasit
elemezte. Kutatdsai alapjan megéllapitotta, hogy a dolgozdk elégedettségét az elért teljesitmény-szint,
az elvart és a valds teljesitmény kozotti kiilonbség, valamint a visszajelzés mindsége befolydsolja.

Dawis, Lofquist és Weiss (1968) munka illeszkedési elmélete kolcsonds megfelelést feltételez
az egyén és a szervezet, illetve a szervezet €s az egyén kozott. Az elmélet négy f6 komponensbdl all: a
munkatevékenységbOl szdrmazé 6sztonzdk, a munkakovetelmények, az emberi sziikségletek és az
egyéni képességek Juhdsz (2006) kiemeli, hogy ezen elmélet szerint egy idében két megfelelési
folyamat jatszodik le. Egyrészrél a személy képessége, készsége, személyiségvondsa, tuddsa
illeszkedik azokhoz a munkakori kovetelményekhez, amelynek maradéktalanul eleget kell tenni (a
munka sikeres elvégzése végett). Masrészrdl pedig a munkakor és a szervezet is kielégiti a dolgoz6
munkdhoz kapcsolddo sziikségleteit, vagyait, elvarasait. Az els6 folyamat a szervezet elégedettségéhez
vezet, mig a masodik folyamat az egyén elégedettségéhez jarul hozza. Viszont mindkettd sziikséges a
kolcsonos illeszkedés folyamatdhoz. Héthy és Makd (1981) szerint a munkaval valé elégedettség
val6szinlis€ége anndl nagyobb, minél kozelebb dllnak egymdshoz a szervezet kovetelményei és az
egyéni képességek.

Locke érték-elmélete (1976) megkiilonbozteti a sziikségletet az értéktdl. A sziikségleteket az
egyén tulélésének objektiv feltételeiként szemléli, mig az értékek szerinte szubjektivek, az egyén
tudatos vagy tudattalan vagyait tiikriizik. A munkaval val6 elégedettség az egyén értékekrendjével fiigg
0ssze. Ha a munkakor valamely eleme kiilonosen fontos az egyén szamdra, akkor annak az optimdlis
mértéktdl vald eltérése erdsen hat a megelégedettségre, hangsilyozza Kiss B. (2003). Minél inkdbb
olyan eredményeket kapnak a dolgozdk, amit értékelnek, anndl elégedettebbek lesznek. Gyenes és
Rozgonyi (1981) kiemelik, hogy az adott érték fontossidga és a konkrét helyzet hatdrozza meg, hogy az
egyén mennyire torekszik a valosag €s az ,,idedlis” helyzet kozotti egyensuly kialakitdsdra. Greenberg-
Baron (1998) felhivtdk a figyelmet arra, hogy Locke érték-elméletét a gyakorlatban 1992-ben McFarlin
és Rice vizsgaltdk, s megerdsitették azt. Lock elméletének kiilonds jelentdsége abban van, hogy
kiemeli: kiillonb6z6 embereknek, a munka kiilonb6z6 aspektusai fontosak.

A dolgozéi elégedettséggel kapcsolatos tjabb hozzaallasok koziil is bemutatok néhédnyat.

A Salancik és Pfeffer (1978) alkotta tdrsadalmi informdcio-feldolgozdsi modell azt elemzi, hogy
masok attitidjei miként befolydsoljdk az egyes emberek viselkedését. Az elmélet szerint fontos
vizsgalni a dolgozok kozvetlen kornyezetét is, sOt olyan szubtilis dolgok hatdsét is, mint a munkatarsak
és a felettes rogtonzott kommentarjai, véletlen elszoldsai és jotékony dicséretei. Mindezek alapjan
Greenberg (2002) kiemeli, hogy a menedzsereknek nagyon kell vigyazni arra, hogy mit mondanak a
beosztottaik eldtt, mert az sokszor jobban befolydsolja elégedettségiiket, mint a munka valds jellemzoi.



Judge (1992) dolgozoi elégedettség hajlamdt magyardzo elmélete szerint az elégedettség egy
viszonylag stabil egyéni jellemz6, ami sokszor a helyzettdl fiiggetleniil valtozatlan marad. A szerzd
allaspontja szerint, aki egyszer megszereti a munkdjat, az valoszintileg késobb is szeretni fogja, sokszor
még a munka jellemzdinek valtozasatodl fiiggetleniil is.

A szervezeti magatartast és az eredményességet Ujfajta nézépontbol vizsgald Lovey és Nadkarni
szerzOpdros (2003) is kiemeli az elégedettség fontossagit az oromteli szervezetek 1étrejotte sordan. A
vevok elégedettsége és a szervezet gazdasagi sziikségleteinek kielégitése mellett, ugyanis a dolgozok
elégedettsége képezi az egészséges szervezet harmadik alapvetd céljat. A szerzok kiemelik, hogy ennek
alapfeltétele az internalizdlt célok megfogalmazdsa és a dolgozdok onkéntes részvételének biztositdsa.
Az oromteli szervezet produktiv és dtlathato, tagjai pedig elégedettek és elkotelezettek.

Az elégedettséget és a boldogsdg érzését Csikszentmihdlyi és Goleman szerint a munkavallalok
az un. dramlat (flow) dllapotban élik meg, s ekkor nyujtjdk a legmagasabb teljesitményt is. Aramlat-
allapotrdl akkor beszé€lhetiink ha tudatunk harmikusan rendezett és magdnak a tevékenységnek a
kedvéért szeretnénk folytatni, amit csindlunk. And6 (2009) kiemeli, hogy a munkahelyen akkor
jelentkezik a flow-allapot, ha a dolgozdk olyan kihivdsokkal szembesiilnek, amelyek megkdozelitik
képességeik felsd hatarat. Minden alkalmazott minden tevékenységében nem tapasztalhat meg 6romet,
de torekedni kell a munkét agy alakitani, hogy minél jobban hasonlitson az dramlat-élményre.

Osszegzésképp elmondhatjuk, hogy a dolgozéi elégedettség egy komplex attitiid, amely
jelentdsen befolydsolja a dolgozdk munkahelyi viselkedését és igy a szervezetek miikodését. Az
elégedettséggel kapcsolatban kiilonboz6 tudomédnyos nézetek alakultak ki, amelyek ezen attitiid
kiilonboz6 jellemzoit emelik ki. Ahhoz, hogy a vallalati vezetok €s human eréforrds menedzserek a
dolgozoik elégedettségét noveld 1€péseket tegyenek, alaposan ismerniiik kell az elégedettség kivalto
okait és azok hatdsmechanizmusat. Ezt ismerteti a kovetkez0 rész.

2.2. A dolgozéi elégedettséget kivalto okok

A dolgozéi elégedettségre tobb tényezd is kihatdssal van. A dolgozd6i elégedettség tobb-
dimenziés felfogdsa szerint a dolgozé munkdja egyik aspektusdval akdr nagyon elégedett, mig a
masikkal nagyon elégedetlen is lehet. A szakirodalomban tobbféle nézet lelhetd fel arrdl, hogy melyek
a dolgozdi elégedettség 6 kivaltd okai. Az elemzések Osszetettségét az is noveli, hogy az egyes
dimenzidk fontossdga egyénenként is valtozhat.

2.2.1. A dolgozoéi elégedettség kivaltéo okainak Kiilonbozé csoportositasai

A dolgozéi elégedettséggel foglalkozd szerzok kiilonbozoképpen vélekednek a dolgozéi
elégedettség fO tényezdirdl. A fiiggelékben taldlhaté 7.1. tdbldzatban a legjelentdsebb kutatok
meglétdsait foglalom 0Ossze 1991 és 2009 kozott megjelent publikdcidik alapjan. A dolgozéi
elégedettség kialakuldsdra hatdst gyakorl6 tényezOk 0sszegz0 bemutatdsat a fiiggelékben taldlhat6 7.2.
szamu téblazat tartalmazza. A kivaltdé okokat négy nagy csoportba soroltam. Ezek a munkéval
kapcsolatos-, a szervezeti-, az egyéni-, és a kiils6 kornyezeti tényezok.

Az idézett szerzOk tobbsége egyetért abban, hogy a dolgozok elégedettségét jelentdsen
meghatdrozza munkdjuk jellege. A munkdval kapcsolatos kivalté okok részletezése azonban eltérd. A
szerzOk egy része a munka jellegét, mint Osszegzd tényezOt haszndlja, mig madsik résziik a
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munkakortervezés Hackman és Oldham 4ltal kidolgozott modelljének elemeit hangsilyozza. Igy
szerintiik a munkdval kapcsolatos kivalté okok kozé a feladatok €s elvart készségek valtozatossaga, a
munka fontossdga illetve jelentdsége, a dolgozdk Ondllosdga és a munkavégzés eredményérdl kapott
visszajelzés tartozik. Az idézett szerzOk némelyike szerint a munka mennyisége, illetve a dolgozok
tulterhelése is kihat az elégedettségre.

A fent ismertetett minden klasszifikdci6 tartalmaz olyan kivédltdé okot, amely a szervezet
tevékenységével hozhaté Osszefiiggésbe. Szinte minden szerzd fontosnak tartja az interperszondlis
kapcsolatok, a javadalmazési rendszer €s az alkalmazott vezetési stilus hatdsidt. A munkafeltételek
jelentdségét a szerzOk tobbsége emliti, s a munkakornyezet fizikai jellemz6i mellett azt hangsilyozzak,
hogy a dolgozdk érzékenyek a munkaidd-beosztisra, a munkahelyi stressz mértékére, valamint a
munkahely stabilitdsara-biztonsiagara is. Néhany idézett klasszifikacio kiilon foglalkozik a munkahelyi
poziciéval, a szervezetben varhaté eldléptetési lehetdségekkel, valamint a dolgozék munkahelyi
szerepeivel. A szervezet nagysdganak és kultirdjanak, valamint informalis struktirdjanak a dolgozéi
elégedettségre gyakorolt hatdsat azonban csak néhany szerz6 emliti.

A bemutatott csoportositdsok tilnyomé tobbsége kiemeli, hogy a dolgozdk elégedettségét
jelentds mértékben kiillonbozé egyéni tényezdk is befolydsoljdk. Legfontosabb kivalté oknak a
dolgozok személyiségét, illetve kiilonbozo személyiségjegyeiket tartjdk. Az idézett szerzOk szerint a
dolgoz6k onbecsiilése’, érzelmi bedllitéddsa’, élettel vald elégedettsége, valamint az A vagy B
szeme’:lyiségtipus5 hat ki leginkédbb az elégedettségre. A szerzok tobbsége szerint az is fontos, hogy az
adott munkakor mennyire van 6sszhangban a dolgoz6 érdeklédési korével, mennyire jarul hozza a
dolgozdk egyéni sziikségleteinek kielégitéséhez és a kivant értékek megszerzéséhez. A szolgdlati id6
hosszét, a dolgozé életkorat és nemét, valamint genetikai adottsdgait néhdny szerzé véli fontosnak az
elégedettség alakuldsaban.

A kiils6 kornyezet elemeit csak kevés idézett szerzo tartotta fontosnak a dolgozdi elégedettség
alakuldsaban. Ok azonban arra hivtdk fel a figyelmet, hogy a dolgozdk elégedettségét a munka
jellegétdl, a szervezet tevékenységétol, vagy a munkavdllalo egyéni jellemzoitdl fliggetlen tényezdk is
befolydsolhatjdk. Ide a tdgabb gazdasdgi-, tarsadalmi-, politikai €és technoldgia kornyezet hatdsat
soroltdk, valamint azt, hogy a dolgoz6 percepcidja szerint milyen valdsziniiséggel taldlna megfeleld
allast mas munkaaddndl.

2.2.2. A dolgozoi elégedettséget kivalto okok hatasa

A tovabbiakban a dolgozoéi elégedettségre hatd tényezdket és hatdsmechanizmusukat mutatom
be, négy f6 csoportra bontva. Kiilon elemzem a munkdval kapcsolatos kivaltd okok, a szervezeti
tényezok, az egyéni jellemzok €s a kiils6 kornyezet dolgozoéi elégedettségre gyakorolt hatdsat.

? A magas 6nbecsiiléssel rendelkezé egyének pozitivan itelik meg nmagukat, hisznek abban, hogy értékes
tulajdonsdgokkal rendelkeznek.

* A pozitiv és negativ érzelmi beallitédds azt mutatja, hogy az egyén kiilonbozé élethelyzetekben inkabb pozitiv vagy
negativ érzelmeket él-e 4t.

> Az A és B tipust személyiségjegyek meghatrozdsa Meyer Friedman kardiol6gus nevéhez kotédik. Szerinte az A tipusi
egyénekre tobbek kozott az alacsony frusztracids tolerancia, a gyors munkavégzés, a tiirelmetlenség, a versenyszellem, a
teljesitmény-orientdcié és a gyors beszédmdd jellemzd. A B tipusi egyének ezzel szemben megfontoltak, nyugodtak,
kevésbé irritdlhatéak és finom modulalt beszéd és gesztusok jellemzik Sket.
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2.2.2.1. A munkaval kapcsolatos tényez0k hatasa a dolgozdi elégedettséere

2.2.2.1.1. A munka jellege

A dolgozo6i elégedettséget kivaltd okok kozott a munka jellege, mint 6sszegzd tényezd és a
munkavégzés parcidlis tényez0i is megtaldlhatok.

A munka jellege, mint 0sszegz0 tényezO alatt a szerzOk altaldban azt értik, hogy a dolgozé
munkdja mennyire érdekes, milyen mértékben jelent kihivast a szdmdra. A munka legfontosabb
jellemzdi a munka tartalma és a munka kornyezete. A munka tartalma a dolgozé munkaval kapcsolatos
felel0sségét foglalja magdban, de ide sorolhaté a dolgozd fiiggetlensége, onallésdga, részvétele a
dontéshozatalban, a munkatarsak kozotti egymadsrautaltsdg, a munka jelentdsége, illetve véltozatossaga
is. A munka kornyezeti tényezoi koz€ olyan szervezeti adottsagok tartoznak, mint a vezetdi timogatas,
a szervezeti klima vagy a célok meghatarozottsaga.

A munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettséget vizsgdld kutatok daltaldban Hackman és
Oldham munkakor gjratervezési modelljét (1976) veszik alapul, s az ott szereplo kdzponti dimenzidk
hatdsat elemzik. Amint azt Eskilden és Dahlgaard (2000) is kiemelik, Herzberg elméletének
tovabbfejlesztéseként és operacionalizdldsaként is szdmon tartott modell a kovetkezd 6t kdzponti
dimenziét tartalmazza: a feladatok és az igényelt készségek valtozatossdga, a feladat
meghatdrozottsdga, a feladat fontossdga, autonémia és visszajelzés. A modell megalkotéi kiemelik,
hogy egy konkrét munkakor motivdcios potencidljanak meghatdrozdsa sordn a munkafeladat
véltozatossdga, meghatdrozottsdga és fontossiga Osszeadédnak és az atlagértékiik a fontos. Igy akdr
egyik tényezo teljesen hidnyozhat is, attél még a dolgoz6 motivaltsdga nem biztos, hogy csokken. Ha
azonban a munkakor autonémidja vagy a visszajelzés értéke nulla, a munkanak nem lesz semmilyen
motivaciés potencidlja.

Hackman és Oldham szerint, ha a dolgozdék egyidejiileg mind a harom kritikus pszicholégiai
allapotot megélik — vagyis ha ugy érzik munkdjuk fontos és értékes, ha személyes hozzdjarulasuk
hatdrozza meg az eredményt, és ha rendszeres visszajelzést kapnak teljesitményiikr6l — négyféle, a
személyiiket, €s a munkdjukat érintd eredményt élnek majd meg. Ennek kdvetkezményeként ndni fog a
motivacidjuk és elégedettségiik, javulni fog munkdjuk mindsége, valamint csokkennek hidnyzasaik és
fluktudcidjuk. A szerzOk azt is hangsilyozzak, hogy a munkakorok kozponti dimenziéi nem minden
egyén esetében jarnak ugyanazon személyt és munkdt érintd eredményekkel. Ahhoz, hogy ez
megtorténjen, tobb elofeltételt is biztositani kell. Elengedhetetlen, hogy a dolgozdk megfeleld tuddssal
és képességekkel rendelkezzenek, hogy fontos legyen nekik személyes fejlodésiik, hogy mar bizonyos
szintll elégedettséggel rendelkezzenek, kiilonben ugyanis az djfajta munkakor kialakitdsat valoszintileg
a munkaado djabb kizsdkmanyolasi kisérletének fogjak érezni.

A bemutatott modell feltételezéseit tobb kutatds vizsgélta. A vizsgalatok tobbsége megerdsitette
a munkakor jellemzdinek, kozponti dimenzidinak a dolgozdk elégedettségére gyakorolt erdteljes
hatdsat. Spector (1997) altal idézett Fried €s Ferris 1987-ben publikalt kutatdsai, valamint Cohrs, Abele
és Dette (2006) eredményei alapjan is megdallapithatd, hogy a munkakéri jellemzok és a dolgozoi
elégedettség kozotti korreldci6 magasabb azokndl az egyéneknél, akiknek magas a  fejlodési
sziikségletiik. A fenti dlldspontot tdmasztjak al4 Mohr és Zoghi (2008) kutatasi eredményei is, miszerint
a munkdjukkal elégedett dolgozdk szivesebben vesznek részt a kiilonb6z0 participdcios
programokban, de egyuttal a participativ programokban val6 részvétel lehetdsége is noveli a dolgozok
elégedettségét. A kutatok arra is felhivtdk a figyelmet, hogy a munkdjukkal elégedett dolgozdk
masként, jobbnak itélték meg a munkdjuk jellemzdit, mint elégedetlen tarsaik.
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Dodd és Ganster (1996) a munkakor kozponti dimenzidi és a dolgozoi elégedettség kozotti
kapcsolat erdsségét szamszerusitették, s r=0,55 korreldcids egyiitthatét kaptak. A kutatds jelentdségét
emeli az is, hogy rdmutatott a munkakor objektiv és a dolgozok dltal észlelt jellemzoi kozotti
kiilonbségre. Mig a munkafeladat objektiv valtozatossaga és a dolgozdi elégedettség kozotti korrelacid
értéke r=0,19, addig a feladat észlelt valtozatossdgandl ugyanez az érték r=0,48. Hasonl6an a feladat
objektiv autondmidja és a dolgozok elégedettsége kozotti korrelacios egyiitthatd r=0,38, mig a
dolgozok véleménye szerinti autonémidndl ugyanez az érték r=0,40. Az elégedettség mérésénél tehat a
dolgozok percepciojdra kell nagyobb hangsiilyt helyezni.

Az Euro Found® [2009] legtjabb 2005-6s felmérése sordn a kapott adatokat a munkaszervezés
kiilonbozo tipusaira vonatkoztatva is kimutattdk, s négy munkaszervezési formét kiilonboztettek meg,
ahol a munka jellege is igen eltér0. Az un. diszkreciondlis tanul6 szervezetekre az 6ndll6 munkavégzés,
a folyamatos tanulds és problémamegoldds, valamint a komplex munkafeladatok és részben az onélld
csoportmunka a jellemz0. Az un. karcsusitott szervezetekre egy biirokratikusabb modell jellemzd, ahol
a hangsuly az egyéni vagy a csoportmunka szabalyozdsan van, mégpedig szoros mennyiségi termelési
normdk és pontos mindségi kovetelmények meghatarozasa révén. Az un. taylori munkaszervezetekben
igen alacsony foku a dolgozok oOndllésdga, a tanuldsi lehetdségek minimadlisak, a munkafeladatok
egyszeriek és nem jellemzO a munkatdrsaktél vagy a felettestdl szdrmazd segitségnydjtds sem.
Feliilreprezentaltak viszont a munkatempokényszerek, valamint a monoton és ismétlédo
munkafeladatok. A negyedik tipust az un. hagyomdnyos munkaszervezetek képezik, amelyek
valamelyest megfelelnek a  Minzberg-féle egyszerli  szervezeti  struktirdnak. Olyan
munkaszervezetekrdl van sz, ahol a munkavégzési modszerek nagy része informalis és nem kodifikalt.

Valeyre ¢és munkatarsai (2009) részletesen elemzik ezen munkaszervezési formak
emberierdforras-gazddlkodasi elemeit €s a dolgozokra gyakorolt hatdsat. Eredményeik Osszegzéseként
azt emelem ki, hogy az un. diszkreciondlis munkaszervezetekben egyértelmiien jobb a munkavégzés és
a foglalkoztatds mindsége, mint az elemzésben szerepld mdas munkaszervezetekben. Itt nagyobb
szerepet jatszanak ugyanis a belsd 0sztonzOk, jobbak az emberieréforras-gazdalkoddshoz és a
munkahelyi szocidlis integracidhoz kapcsolddé pszicholdgiai munkafeltételek, €s dltaldban magasabb a
dolgozok elégedettsége is. Ez azonban nem jelenti azt, hogy minden munkaszervezetnek ezt a forméat
kell kiakitania, hiszen azt a kiilonb6z0 tevékenységi koriik €s egyéb jellemzdik nem is teszik lehetové.

A munkakori jellemzoknek a dolgozéi elégedettségre gyakorolt hatdsdt mérd vizsgalatok
eredményeibdl kitlinik, hogy jelentds 0sszefiiggés van a két tényezd kozott, de nem nyert bizonyitast a
kozottiik levé ok-okozati viszony. Nem tisztdzott, hogy a munka jellege vezet-e az elégedettséghez,
vagy az elégedett dolgozé itéli-e meg kedvezdbben munkdjanak egyes dimenzidit. Azt is fontos
kiemelni, hogy nem minden dolgozé reagal egyforman a munka motivicids potencidljanak javitdsdra.
A dolgozok akkor elégedettek, ha a munkakoriiknek olyan jellemzdi vannak, amit 6k preferdlnak. A
fentiek alapjan szerintem az elégedettségi felméréseknél a dolgozok percepcidjat, a munkakor
Ujratervezésénél pedig egyéni igényeiket is figyelembe kell venni.

% European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions elnevezésii kutatécsoport az eurpai
munkafeltételeket vizsgalja 1990 6ta. Legtjabb 2005-6s felmérésiiket az EU 27 tagdllamaban végezték, s a 10 dolgozénal
tobb foglalkoztatottal rendelkezé nem mezdgazdasagi, piac-orientdlt munkaaddk gyakorlatat vették gorcsd ala.
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2.2.2.1.2. A munka mennyisége

A munka mennyiségének novelése gyakori modja a munkaerdigény kielégitésnek. Székely
(1996) kutatdsa szerint a magyarorszagi véllalatok 37,5%-a élt ezzel a HRM eszkozzel, s leginkdbb a
nagyszamu foglalkoztatottal rendelkez6 cégek hasznaltdk ezt az internalizacios stratégiai eszkozt.

A munka mennyisége kétségteleniil kihat a dolgozdk elégedettségére, hiszen a tul sok
munkafeladattal megbizott dolgozdk, a tilterhelés miatt minden bizonnyal elégedetlenek lesznek.
Véleményem szerint minden humén er6forras szakértd egyetért Mello (2006) véleményével, miszerint
a munkakortervezés igazi kihivast jelentd6 HRM tevékenység, hiszen a dolgozdknak olyan feladatokat
kell kijelolni, amelyek nem teszik Oket tdlterheltté, mégis elégséges feladatot adnak ahhoz, hogy
termelékenyek és motivaltak legyenek. A munka mennyiségének a dolgozoéi elégedettségre gyakorolt
hatdsdval kevés kutatds foglalkozott, s azok is legtobbszor eltéré eredményekkel jartak, valdsziniileg a
tulterhelés mérésére haszndlt kiillonb6z6 mdodszerek miatt.

Greenberg és Baron (1998) azt emelik ki, hogy a dolgozdék tobbsége akkor elégedett
munkdjival, ha az se nem tul megterheld, se nem til konnyli. A dolgozok tulterhelését a kutatok
sokszor a munkahelyi stresszel egyiitt vizsgaltdk. Spector (1997) a dolgozdk tulterheltségét a
munkahelyi stressz kivalté okai kozott emliti, s a Van den Beukel-Molleman szerzdparoshoz (2002)
alatt a munkafeladat vagy a munkahelyi pozicié miatt a dolgoz6tdl elvart fizikai €s szellemi erdfeszitést
érti. Mennyiségi tulterhelés alatt pedig a munka mennyiségét, amit a dolgozénak el kell végeznie.

A szakirodalmi forrdsok tobbsége szerint a dolgozéi elégedettség és a munka mennyisége,
illetve a dolgozok tilterhelése kozott mérsékelt negativ Osszefiiggés van. Spector (1997), példaul,
r=-0,27 és r=-0,17 kozotti korrelaciés egyiitthatokat kapott irodai munkasok korében végzett felmérése
sordn. Sziilettek azonban ettdl eltéré kovetkeztetéssel jard kutatdsok is. Dwyer és Ganster (1991)
termeldmunkdsok korében végzett vizsgélata szerint példdul a dolgozok objektiv fizikai tdlterhelése és
elégedettsége kozotti korrelacio értéke r=0,37. A szerzOk azt is kiemelik, hogy a dolgozdk percepcidja
tulterhelésiik mértékérdl nincs mindig 6sszhangban a munkakor objektiv koriilményeivel. Gyenes és
Rozgonyi (1981) 1975-76-ban végzett magyarorszagi kutatdsai alapjan a tdlterhelés jelentette az
igazgatdsi appardtus dolgozéi és a fizikai munkdsok korében is a munkdjukkal kapcsolatos
legjelentOsebb fesziiltsé gforrast.

A munka mennyiségével kapcsolatos kutatdsok egy része a tulterhelést a szerep-tilterheléssel
hozza 0Osszefiiggésbe. A szerep-tilterhelés egyéb aspektusaival, valamint azoknak a dolgozoéi
elégedettségre gyakorolt hatdsaival, a szervezeti okozok kozott, a szerepekkel kapcsolatos kivaltd
okokat bemutato részben foglalkozunk részletesebben.

Osszefoglalva elmondhatjuk, hogy a munka mennyisége és a dolgozéi elégedettség mértéke
kozott mérsékelt negativ Osszefiiggés 4ll fenn. A munkakortervezésnél ezért kiilon figyelmet kell
forditani arra, hogy a dolgozdk szamadra kijelolt feladat se mennyiségileg, sem mindségileg ne legyen
tulterheld. A kutatoknak €és vallalati szakembereknek azt is szem el6tt kell tartani, hogy a dolgozok
percepcidja gyakran nem egyezik az objektiv mennyiségi €s mindségi tilterhelés mértékével.

2.2.2.1.3. A munkahelyi pozicio és a munkaviszony hossza

A munkahelyi poziciénak, beosztdsnak a dolgozéi elégedettségre gyakorolt hatdsat viszonylag
kevés kutatds vizsgalta. A szervezeti magatartdssal foglalkozo szakemberek azonban egyontetiien
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allitjak, hogy a dogoz6 beosztdsa és elégedettsége kozott pozitiv kapcsolat van. Greenberg €s Baron
(1998) kiemelik, hogy minél magasabb poziciét tolt be a munkavéllalé a szervezeti hierarchidban,
anndl elégedettebb lesz. Ez részben azzal is magyardzhat6, hogy a magasabb pozicié jobb
munkafeltételekkel, nagyobb o©Onéllésdggal, érdekesebb munkafeladatokkal pérosul. Emellett a
magasabb status kedvezobb javadalmazast, illetve magasabb fizetést, 6sztonzdket €s juttatdsokat von
maga utdn. Medgyesi és Robert (2000) tanulmanyukban azt emelik ki, hogy a munkahelyi pozicié
vizsgalatakor ki kell térni a munkavéllal6 munkaszerz6désének jellégére, idOtartaméra, sét az
allasbiztonsagra és az elOrejutdsi lehetdségekre is. Az idézett szerzOk nemzetkozi Osszehasonlitd
kutatdsai szerint a menedzseri pozicioban vagy Onfoglalkoztatoként dolgozdk a legelégedettebbek
munkdjukkal. A fejletlen tranzicids orszdgokban tapasztalhat6 a legmarkdnsabb eltérés a beosztottak €s
a vezetok munkdval valo elégedettségében.

A szakirodalom szerint a szolgdlati 1d6, valamint az adott munkaadéndl toltdtt munkaviszony
hossza és a dolgozdk elégedettsége kozott pozitiv kapcsolat feltételezhetd. Greenberg és Baron (1998)
ezt azzal magyardzzdk, hogy a munkdjukkal elégedett dolgozdék tovabb maradnak az adott
munkahelyen, mint az elégedetlen dolgozdk, akikre az is jellemzd, hogy daltaldban még azel6tt
elhagyjak a munkaadot, mieldtt jobb munkakorokbe kaphatndnak eldléptetést. Drafke (2009) szerint a
munkaviszony hossza kiilonbozoképpen hat a kiillonbozd dolgozok elégedettségére. Egyeseknél a
szolgdlati idovel javulé munkavégzési hatékonysag noveli az elégedettséget. Mdsokndl azonban a
karriercélok kielégitésével csokken az elégedettség és Ok szinte unatkoznak munkahelyiikon. Ezeknek a
dolgozdknak az athelyezése vagy eldléptetése a HRM szakemberek felelossége.

A munkahelyi pozicié és a munkaviszony hossza altaldban mérsékelt pozitiv hatdst gyakorol a

dolgozok elégedettségére. Minél magasabb pozicidban, vezetéi beosztdsban illetve minél hosszabb
ideje dolgozik valaki az adott munkaaddndl, altalaban elégedettebb lesz.

2.2.2.2. A dolgozdi elégedettséere hatd szervezeti tényezok

A dolgozok elégedettségét a munka jellege €s mennyisége mellett a munkaadd szervezet
vezetési-, javadalmazasi-, és munkaszervezési gyakorlata, valamint egyéb szervezet-szintll tényezok is
befolydsoljak. A szervezeti okok koziil a dolgozok elégedettségére leginkabb a vezetdk viselkedése hat
ki, ezért az ismertetést e tényezdvel kezdem.

2.2.2.2.1. A vezetési stilus

A vezetési stilus elégedettségre gyakorolt hatdsat elemzd kutatdsok szerint a dolgozdk
leginkdbb a vezet6-beosztott viszonyra, a veliikk szemben alkalmazott biandsmddra, vezetési stilusra, a
participacié mértékére és a vezetéi kommunikdcié milyenségére érzékenyek. A felsorolt vezetdi
funkcidk fontossagét kiolvashatjuk Nemes (1993) munk4djabdl is, aki a vezetd és beosztottai kozotti
kapcsolatot elemezése sordn — Taylorra hivatkozva — kiemeli, hogy a vezetok csak a vezetettek altal,
veliik egyiitt oldhatjdk meg a feladatokat. Hasonlé megéllapitdsokra jutott Endrddi is (2006), aki a Pest
megyében mikodd renddrkapitinysdgok dllomanydban végzett kutatdst. Eredményei alapjan a
munkahelyi hangulat és a munkahely szeretete elsésorban nem az anyagiaktl, hanem az emberi
kapcsolatoktdl fiigg, és attdl, hogy a vezetok mennyire ,,kezelik emberként” a beosztottaikat, €s hogyan
alkalmazzak a kiilonb6z6 vezetési €s motiviaciés mddszereket. Gyenes és Rozgonyi (1981) 1970-es
években végzett hazai kutatdsai is azt jelzik, hogy a szervezet légkorére jelentOs hatdssal van az ala-
folérendeltségi viszonyok tisztizottsdga, annak meghatdrozottsdga, hogy a felettes mikor €s hogyan
avatkozhat be beosztottjai munkdjiba, s mely kérdésekben donthetnek a dolgozok onélléan. Rozgonyi

15



(1991) kiemeli, hogy a munkavallaloi részvételnek nincs olyan formdja, mely a tekintélyviszonyok
hierarchikus megoszlasabol fakadé hatalmi és befolyasbeli kiillonbségeket ellenstlyozhatna.

Luthans (1998) szerint a vezetés két aspektusa jatszik fontos szerepet a dolgozdk
elégedettségének alakitdsdban: a dolgozd-kdzpontisdg és a participidcid. A dolgozo-kozpontisdag
szerinte azt jelzi, hogy a vezeté milyen mértékben tartja fontosnak beosztottai jollétét. Ez a
gyakorlatban a dolgozé teljesitményének kovetésében, tandcsadasban, segitségnyujtdsban nyilvanul
meg. A participdcio fogalma pedig arra utal, hogy a menedzserek bevonjdk a dolgozdkat a munkdajukat
érintd fontos dontések elokészitésébe €s meghozataldba. A szerzd kiemeli, hogy a participativ
munkahelyi klima kialakitdsa sokkal jobban hozzdjarul a dolgozok elégedettségéhez, mint a konkrét
dontések meghozatalaba val6 bekapcsolas. Bahtijarevi¢ (1999) szerint a dolgozok elégedettsége attdl
fligg, hogy a szervezetben jelen levo participacié alapjan megtervezett munkat hogyan hajtjdk végre.

Gyenes és Rozgonyi (1981) 1975-76-ban végzett, a hazai ald- és folérendeltségi viszonyokat
elemz6 empirikus kutatdsa is szignifikans kapcsolatot mutatott ki a munkasok részvételének mértéke és
a vallalati vezetéssel szembeni attitiidjeik kozott. A magasabb munkavallaléi részvételt biztositd
szervezetekben a dolgozdk a vallalati vezetés egészét is kedvezObben itélték meg. Az idézett szerzok
azt is kiemelik, hogy minden olyan esetben, amikor a végzett munka mennyisége és mindsége nem
jelenik meg kozvetleniil a munka eredményében, akkor az egyén munkahelyi biztonsagérzetét
alapvetden a felettes-beosztott viszony jellege hatdrozza meg. A vezetéi munka dltalanos megitélésével
a szervezOkészség van a legszorosabb kapcsolatban, s ezt koveti a beosztottakhoz valé viszony, a
vélemények, javaslatok figyelembevétele, a beosztottak véleményének kikérése és az ellentmonddas
lehetdsége. A részvétel fontossagat emeli ki Maké és Nemes (2002) 14 orszdgra kiterjedd, 1985 és
2000 kozott végzett, az emberieréforras-menedzsment gyakorlatot vizsgdlé nemzetkozi felmérése is. A
szerzOk tanulmanyukban kiemelik, hogy a kelet-kozép-eurdpai térségben zajlé gazdasagi, tarsadalmi
folyamatok eredményeképp a munkdasok részvétele mindinkabb felértékelddik, s a régid orszdgai koziil
Magyarorszdgon voltak a legjelentdsebb valtozasok, itt volt a participdcié mértéke a legnagyobb, 41%.

Clark (1998) vizsgdlata alapjan azonban azt is feltételezhetjilk, hogy az elégedettség és a
participaci6 kozott forditott ok-okozati viszony is fenndllhat. Schleicher (1992) is azt hangsilyozza,
hogy valosziniileg nem a dolgozéknak a vezetésben vald részvétele eredményezi a magasabb
termelékenységet és elégedettséget, hanem a vezetd ilyen irdnyd megfontoldsa ered a magasabb
termelékenységbdl és/vagy elégedettségbdl. Amikor ugyanis a dolgozok elégedettek és j6l dolgoznak, a
vezetd megengedheti a participaciot, mig ha a termelékenység alacsony, a vezetd ugy érezheti, hogy
neki parancsolonak kell lenni.

A vezetési stilus és a dolgozok elégedettsége kozotti kapcsolatot elemzd kutatdsok igazoljak a
kontingencia elmélet tételeit, miszerint a legfontosabb, hogy a vezetdk viselkedésiiket a dolgozok
elvarasaihoz igazitsdk és az adott helyzethez mérten valtoztassak. Ennek értelmében nem létezik egy
olyan vezetési stilus, ami minden helyzetben megfeleld lenne. Foa még 1957-ben felhivta a figyelmet
a dolgozdk elvardsai és a megfeleld vezetési stilus kivalasztdsa kozotti Osszefiiggésre. Szerinte ahhoz,
hogy a dolgozdk elégedettsége novekedjen, azoknak a dolgozoknak, akik engedékeny vezetdt varnak
el, engedékeny, mig azoknak a dolgozdéknak akik autoritativ vezetdt preferdlnak, olyan vezetdt kell
biztositani. Kruglanski, Pierro és Higgins (2007) Olaszorszagban végzett kutatdsa szintén arra mutat r4,
hogy a vezetési stilusnak 6sszhangban kell lennie a dolgozok elvardsaival. Ha ez megvaldsul, a vezetési
stilus és az elégedettség kozotti korrelacios egyiitthatd értéke r=0,3 koriill mozog. Ellentétes esetben
azonban, a nem megfeleld vezetési stilus az elégedetlenség {6 forrdsa lehet.
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A vezetdéi hatalom forrdsai is jelentds mértékben kihatnak a dolgozdok elégedettségére.
Elangovan és Lin Xie (2000) a French és Raven 4ltal definialt 6t vezetdi hatalomforrds — a jutalmazo,
kényszeritd, legdlis, vonatkozasi és szakértdi hatalom — dolgozdéi elégedettségre gyakorolt hatdsat
vizsgaltdk. Kutatdsi eredményeik szerint a felettes jutalmazo, legélis, szakértdi és vonatkozasi hatalma
pozitivan hat a dolgozdk dltaldnos elégedettségére, s a korrelacids egyiitthaté r=0,19 és r=0,31 kozott
mozog. Ezzel szemben a kényszeritd hatalom negativ kapcsolatban 4ll az elégedettséggel, ezen
korreldcids egyiitthaté értéke r= -0,24. Az észlelt kényszeritd hatalom a dolgozok elégedetlenségét és
stressz-érzetét jelzi elore.

A felettes kommunikdcios gyakorlata és stilusa is kihat a beosztottak elégedettségére. Tarnai
(2003) kiemeli, hogy a dolgozok szamdra a vezetO teremt kapcsolatot a szervezet dltalanos céljai felé,
ezért a vezetdvel kialakitott kolcsonos kommunikdcié kiemelt fontossdgi a szervezeti bizalom
kialakuldsdban is. A rendszeres, objektiv, de emberséges visszajelzés a munkatérsak teljesitményérol,
valamint tdjékoztatasuk az osztdly €s a szervezet miikodésérol, tehat a vezetdk egyik fontos, de gyakran
elhanyagolt feladata. Madlock (2008) a vezet6i kommunikdcié dolgozéi elégedettségre gyakorolt
hatdsat vizsgalta. Megkiilonboztette a kommunikacié érzelmi komponensét, amely a beosztottak
érzelmeit befolydsolja és a feladatokkal kapcsolatos részt, amely a beosztottak konkrét
munkafeladataira vonatkozik. Kutatdsi eredményei alapjan a vezetdé kommunikacios képességei
jelentdsen meghatarozzdk a dolgozok elégedettségét, hiszen a két jelenség kozotti korreldcids
egyiitthat6 r=0,47.

A felettes vezetési stilusa jelentOsen kihat a dolgozdk elégedettségére. Bar a szakirodalomban
egymdasnak ellentmond6 kutatdsi eredményeket is taldlhatunk, véleményem szerint, ha a vezetOk
novelni szeretnék beosztottaik elégedettségét, fontos, hogy participativ munkahelyi klimat alakitsanak
ki és bekapcsoljdk a dolgozokat az Oket érintd dontések elokészitésébe €s meghozataldba. Az sem
mellékes, hogy a vezeté milyen hatalomforrds alapjan gyakorolja hatalmét beosztottai felett. A
jutalmazd, a legitim, a szakértdi és a vonatkozdasi hatalom ugyanis novelheti, mig a biintetd hatalom
jelentdsen csokkentheti azok elégedettségét. A vezetébnek a szakmai irdnyitds mellett az
interperszonalis kapcsolatoknak és kommunikécionak is kiilon teret kell szentelni és figyelembe kell
venni beosztottai elvdrdsait, személyiségjegyeit, hiszen csak igy tudja kivdlasztani a tobbségiik
elégedettségét noveld vezetési stilust.

2.2.2.2.2. Karrier-fejlesztési és tovdabbképzési lehetoségek

A munkaadd 4ltal biztositott karrier-fejlesztési lehetdségek a fiatalabb dolgozdék szamadra
kiilonosen fontosak. A jovOben varhaté munkaerd-hidny miatt a munkaaddknak kiilonosen fontos
vonz6 karrier-lehetdségeket biztositani a fiatal munkatdrsaik megnyerése és megtartdsa céljabol.
Emellett azonban az egyén feleldssége is noni fog sajt karrier-utjdnak alakuldsdban.

A fenti megéllapitds alapjan joggal tételezhetjiik fel, hogy a munkaadé altal biztositott
tovdbbképzési programok jelentdsen novelik a dolgozok elégedettségét, s az elégedettségi vizsgalatok
eredményei is ezt timasztjdk ald. Példaként Schmidt (2007) észak-amerikai kutatdsidt emelem ki, amely
r=0,74 korreldcios egyiitthatét eredményezett a dolgozdk elégedettsége és a fejlodési lehetdségeik
kozott. A képzési program elemei koziil a dolgozdéknak kiilondsen fontos a képzés idOtartalma, az
alkalmazott moédszer és a tartalom. Hasonlé eredménnyel jart Choo és Bowley (2007) ausztraliai
franchize-renszerekben dolgozok korében végzett felmérése is. Adataik szerint ahhoz, hogy a képzés a
dolgozok elégedettségét novelje fontos, hogy az eléadd nagytuddsu, tapasztat és a résztvevOket
tdmogaté egyén legyen, a program jol megtervezett, elérhetd képzési célokat tlizzon ki, a dolgozdk
pedig a megszerzett tudast és készségeket konnyen tudjak alkalmazni a mindennapi munkdjuk sordn. A
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képzési programmal elégedett dolgozok munkdjukkal és munkaaddjukkal is elégedettebbek, mégpedig
a kellemes, barati munkahelyi hangulat megtapasztaldsa, valamint a valahova tartozds és a biiszkeség
érzésének er0sodése miatt.

Kim (2002) a karrier-lehetéségek dolgoz6i elégedettségre gyakorolt hatdsat vizsgélta a
kozszféraban dolgozok korében. Eredményei alapjan a dolgozok elégedettségét jelentdsen noveli, ha
felettesiik tdmogatja és eldsegiti karrier-fejlesztésiiket és ehhez formaélis eldreléptetési programok is
rendelkezésre dllnak a munkaadé szervezetben. Locke (1976) szerint a Kkarrier-lehetdségek
elégedettségre gyakorolt hatdsit is befolydsolhatjdk a dolgozok egyéni jellemzo6i, ambicidi, karrier-
céljai is. Ezt bizonyitja Georgellis és Lange (2007) vizsgdlata is, amely szerint a képzések a férfiak
elégedettségét novelték, de a nok elégedettségére ez a tényezd nem volt jelentds hatdssal.

A munkaad¢ 4altal biztositott vonzo karrier-fejlesztési lehetdségek és tovabbképzések jelentdsen
novelhetik a dolgozdk elégedettségét, egyéni jellemzoiktdl fliggden.

2.2.2.2.3. Szervezeten beliili kommunikdcio

A rendelkezésre 4ll6 forrdsok szerint a szervezeten beliilli kommunikicié jelentdsen
meghatdrozza a dolgozok elégedettségét. A jovOben, amikor a virtudlis csoportok tomeges elterjedése
varhatd, a munkatarsakkal torténd hatékony kommunikédcié még inkdbb fontossa valhat. Fenndll az a
vesz€ly is, hogy a dolgozok immunissd valnak a szervezeti kommunikdcié hatdsaval szemben, egyre
tobben élik at ugyanis az ,,informdcids kimeriiltség” tiineteit.

Tarnai (2003) azt hangstlyozza, hogy a kommunikdcié és a szervezet irdnti bizalom szoros
kapcsolatban vannak, egymdst kolcsonodsen erdsitik. A szervezeti bizalom forrdsai ugyanis a nyilt
kommunikécié, a bevonds a dontéshozatalba, a kritikai informaciék megosztidsa és az érzések és
észrevételek Oszinte kinyilvéanitdsa. A megértd, kozvetlen kommunikdacios stilus fejleszti a bizalmat,
mivel serkenti az informaciédramlést.

A kommunikéci6 elégedettségre gyakorolt hatdsanak vizsgdlatakor nem szabad megfeledkezni
arrdl, hogy ez egy tobb-dimenzids tényez0. Downs és Hazel mar 1977-ben kidolgozott egy a szervezeti
kommunikéciéval valé elégedettséget mérd kérdoivet, amely a kovetkez0 dimenzidkat mérte:
horizontdlis kommunik4cid, a beosztottakkal val6 kommunik4cié, a kommunikaciés média mindsége,
szervezeti perspektiva, szervezeti integracid, kommunikaciés klima, egyéni visszajelzés és a felettessel
valé6 kommunikdacié. Gray és Laidlaw (2002) kutatdsai is megerdsitik a fenti nézetet, hiszen a kapott
eredmények alapjan a dolgozék a kommunikacié egyik aspektusdval elégedettek, ugyanakkor a
masikkal elégedetlenek lehetnek. A felettessel vald kommunikédcié a legfontosabb a dolgozdok
elégedettsége szempontjabol, utina pedig a személyes visszajelzés és a kommunikédciés klima
kovetkezik.

Carriere €s Bourque (2009) vizsgélata alapjdn, a szervezeten beliili kommunikdaci6 és a dolgozoi
elégedettség kozott jelentds pozitiv Osszefiiggés all fenn, a korreldcids egyiitthaté értéke r=0,48. A
szerzOk azt is kiemelik, hogy a munkaadé kommunikacios gyakorlata a kommunikdcidval valo
elégedettségen keresztiil hat a dolgozdk elégedettségére. Goris, Vaught és Pettit (2000) pedig azt
hangsulyozzdk, hogy az egyén €s munkdja kozotti erds Osszhang esetén, sem a vertikélis, s azon beliil a
felfelé irdanyul6, sem a horizontdlis kommunikdci6 nem hat a dolgozdk teljesitményére és
elégedettségére. Az egyén és munkdja kozotti alacsony Osszhang esetén a lefelé irdnyuld
kommunikécié jobban hat a teljesitményre, mint az elégedettségre.
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Osszegzésképp elmondhatjuk, a szervezeten beliili kedvezé kommunikéciés gyakorlat jelentds
mértékben, pozitivan befolydsolhatja a dolgozdék elégedettségét. E parcidlis elégedettség szamos
dimenzidja koziil altaldban a felettessel valé kommunikdcié, a személyes visszajelzés és a
kommunikéciés klima hatdsa a legjelentésebb. A kommunikéciéval valé elégedettségre az egyén és
munkdja kozotti 0sszhang mértéke is kihat.

2.2.2.2.4. A munkahely biztonsdga

A munkahely biztonsdga a dolgozéi elégedettség olyan kivaltd oka, amelyre a
munkaszervezetnek csak korldtozott befolydsa van, leginkdbb a kiilsé kornyezeti tényezoktdl, a
gazdasagi helyzettdl fiigg. Clark (1998) kutatdsa és mas elégedettségi vizsgédlatok is azt mutatjak, hogy
a rugalmas, alternativ munkavégzési médok megjelenése ellenére a legtobb dolgozd stabil, biztos,
alland6 munkaviszonyra vagyik. Székely (2003) kiemeli, hogy a munkahely elvesztése és a tartds
munkanélkiiliség olyan élethelyzet, mely nem csak anyagi gondokat okoz, de az egyén lelki €s testi
egészségét is fenyegeti.

Joggal feltételezhetjiik tehdt, hogy a munkahely biztonsdga €és a dolgozok elégedettsége kozott
erds, pozitiv kapcsolat all fenn. Gallie (2007) tanulmanydban azt olvashatjuk, hogy a munkahely
biztonsdga és a dolgozok atfogd elégedettsége kozotti korrelacio értéke r=0,32. Gazioglu és Tansel
(2006) nagy-britanniai vizsgdlata szerint azok a dolgozdk, akik biztonsdgban érzik magukat, a munka
minden aspektusdval elégedettebbek, mint azok, akik elbocsatastdl rettegnek. A munkahely biztonsaga
jelentdsen kihat a parcidlis elégedettségekre is: a felettessel valé elégedettségnél ez az egyiitthatd
r=0,53, mig a fizetéssel val6 elégedettségnél a mutatd értéke r=0,34. Kennedy és tarsai (2002) pedig a
kiszervezés (outsourcing) elégedettség-csokkentd hatdsat bizonyitottak.

A munkahely biztonsaga és a dolgozok elégedettsége kozott erds pozitiv kapcsolat all fenn. A
két tényezd kozott szerintem ellentétes ok-okozati Osszefiiggés is fenndllhat, hiszen az elégedett
dolgozok valdsziniileg kevésbé tartanak az elbocsatasoktdl, biztosabbnak érzik munkahelyiiket, mint
elégedetlen tarsaik.

2.2.2.2.5. Javadalmazds

A javadalmazds a munka utdn jaré legfontosabb jutalom. Torrington, Hall és Taylor (2002)
megallapitasait figyelembe véve elmondatjuk, hogy a dolgozdknak a fizetés nem csak a vésarlderejiik
biztositdsa szempontjabol fontos, de azért is, mert dltala megtapasztalhatjdk az igazsidgossigot, a
munkaadé elismerését és érvényesithetik munkavéllaléi jogaikat. A megfeleld javadalmazasi rendszer
kidolgozdsa a munkaaddknak is fontos, hiszen amellett, hogy noveli presztizsiiket és piaci
versenyelOnyiiket, 4ltala ellendrizhetik a dolgozéik teljesitményét, motivaciéjat, a munkaero-
koltségeket, valamint a véltozas-menedzsmentben is hatékony eszkoz lehet.

Mégha a javadalmazas €s a dolgoz6i elégedettség kozott jelentds Osszefiiggés is feltételezhetd, a
kutatdsi eredmények ezt nem tdmasztjdk ald. A javadalmazasi rendszer komplexitdsa, az alapbér, az
egyéni-, csoportos- és szervezet szintli 0sztonzok és a kiilonbozd juttatdsok integralt hatdsa igen
osszetetté teszik a dolgozoi elégedettségre gyakorolt hatds vizsgélatat.

A fizetés nagysagdval kapcsolatban Milkovich és Newman (1999) azt emelik ki, hogy a jeloltek

altaldban ezen informdcié alapjdn dontik el, hogy munkat véllalnak-e az adott szervezetben.
Ugyanakkor a javadalmazasi rendszer felépitése a dolgozdk kilépési szandékait is jelentOsen
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befolydsolja: az egyéni szintli 6sztonz0k az alacsonyabb teljesitményt nyujtd, mig a csoport-szintil
0sztonzok a kivalé teljesitményt nyudjtokat késztethetik a szervezetbdl vald kilépésre.

A fizetés nagysdga és a dolgozok elégedettsége kozotti korrelacié meglepden alacsony. Spector
1985-ben végzet kutatdsa sordn a fizetés nagysdga és a dolgozok elégedettsége kozott r=0,17 értékii
korreldciés egyiitthatét mutatott ki. Tanulmdnydban idézi Brasher és Chen 1999-es vizsgdlati
eredményeit is, miszerint a fizetés nagysdga szorosabb kapcsolatban 4ll a fizetéssel valo
elégedettséggel (r=0,36), mint az Aaltalanos dolgozo6i elégedettséggel (r=0,17). Fraser (1983)
munkdjdban pedig azt olvashatjuk, hogy egy bizonyos bevételi szint utdn a fizetés nagysidga nem
jatszik szerepet a dolgozdk elégedettségének forméldsaban. Komor (2005) szerint a kisdsszegli pozitiv
anyagi 0sztonzOk gyakran nem novelik, hanem csokkentik a dolgozok elégedettségét.

A dolgozdk elégedettségére a fizetés nagysdga mellett a javadalmazdsi rendszer igazsdgossdga
is kihat. A disztributiv igazsdgossag megdllapitisa sordn a dolgozok fizetésilk nagysagat
Osszehasonlitjdk a hasonlé6 munkakorben dolgozé kollégaik fizetésével, s elégedettségiik jelentOsen
csokken, ha fizetésiik alacsonyabb, mint a referens személyeké. A fizetési rendszer procedurilis
igazsagossdga is nagyon fontos, vagyis az, hogy a dolgozok tisztdban legyenek a fizetési rendszer
elemeivel, meghatdrozasi modjaval. Ha a javadalmazas megéllapitasat a dolgozok igazsagosnak tartjak,
konnyebben elfogadjdk azt a tényt is, hogy az azonos munkakorben dolgozok eltérd nagysédgu fizetést
kapnak. Crede és szerzoOtarsai (2007), valamint Sweeney és McFarlin (2005) kutatdsi eredményei
alapjan megallapithatjuk tehat, hogy a disztributiv- és a procedurdlis igazsdgossdg, valamint a dolgozoéi
elégedettség kozotti korrelacid jelentds, értéke r=0,45 és r=0,62 kozott mozog.

A javadalmazas igazsdgossdgahoz kapcsolddik a teljesitményértékelés folyamata is, ugyanis ha
egy szervezetben nem értékelik objektiven és rendszeresen a dolgozok munkdjat, akkor a fizetés
megallapitdsa sem lehet igazsdgos. Fehér (1991) a teljesitményértékeléssel kapcsolatban azt
hangsilyozza, hogy befolyasolo lehetdsége kozvetleniil kotddik a dolgozok szélesen értelmezett
0sztonzéséhez és képzéséhez. Azonban csak akkor képezhet hatékony kontrollmechanizmust, ha a
dolgozok legitimnek tartjdk a szervezet jogédt a viselkedésiik befolydsoldsdra és tgy érzik, hogy az
értékelésnek rdjuk nézve is pozitiv hozadéka vérhaté. Byars és Rue (1991) azt hangsilyozzak, hogy
mig a megfeleld javadalmazds elégedettségre gyakorolt hatdsa vitathatd, a nem megfeleld
javadalmazasi rendszer bizonyosan negativan hat a dolgozok elégedettségére és rontja a szervezeti
szintli teljesitményt is.

A kiilonboz6 juttatdsok koziil a dolgozok egyéni igényeinek kielégitését lehetdvé tevd rugalmas
juttatdsok jarulnak hozza leginkabb a dolgozdk elégedettségéhez. Podr (2005) hazai és nemzetkozi
tapasztalatokra alapozva éllitja, hogy a rugalmas juttatdsok népszeriisége elsOsorban az igazsdgossig és
a valasztas lehetdségének biztositdsdban rejlik, s csak masodsorban abban, hogy ily médon a dolgozdok
nagyobb nett6 bérértékhez jutnak. A cafeteria rendszer kialakitdsakor azonban mindenképp figyelembe
kell venni a munkavallal6k konkrét elvardsait, sziikségleteit.

Az 0sztonzo bérrendszer elemei koziil a legtobb kutatds a szervezeti szintli 0sztonzést biztositd
véllalati részvényprogramok elégedettségre gyakorolt hatasit vizsgalta. Bakan és munkatarsai (2004)
tanulmanyukban kiemelték, hogy a részvényprogramok akkor novelik leginkdbb a dolgozdk
elégedettségét, ha a pénziigyi kedvezményeket egyiitt alkalmazzdk a dontéshozatalba valo
bekapcsolassal.  Hallock-Salazar és  Venneman (2004) amerikai kutatisa alapjan a
részvényprogramokkal d4ltaldban az 1dosebb dolgozok elégedettebbek, mivel életkorukndl fogva
kedvezObb helyzetben vannak e — részben nyugdijazdsi programnak is tekinthetd — szervezeti szintli
0sztonzd eszkoznél. Ha egy cég nyereség-részesedési programot vezet be, akkor eldreldthatéan a
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dolgozok kommunikdcidval valé elégedettsége is noni fog, hiszen vérhat6, hogy a dolgozdék pontosabb
informdcidkat kapnak majd a vallalat piaci helyzetérol is.

Garai (2003) az 0sztonzd bérrendszer veszé€lyeire is felhivta a figyelmet. Identitdsgazdasagtan
cimii miivében kifejti, hogy egyes dolgozéknak a munka a szérakozas forrasa is lehet. Altaldban a tobb
kompetencidval, magasabb jovedelemmel rendelkezdk véllalkoznak Onként még tébb munkara,
leginkdbb azért, mert szdmukra a munka szenvedélyt jelent. Ha valaki kival6 teljesitményt nyujt a
munkahelyén, az az elkozelezettség, elhivatottsag, szocidlis motivacid kifejezése is lehet. Ha az ilyen
munkavdllalét teljesitményének ardnydban anyagilag jutalmazzuk, akkor a munkaadé és a dolgozd
kozotti piaci viszonyt hangsulyozzuk, s igy ellentétes eredményt kaphatunk, a ,,szervezeti polgar”
viselkedés megsziinhet. Igy tehdt az adekvét bér, inadekvat hatdssal jarhat. Véleményem szerint e
helyzetben a megfeleld megoldds a csoport-szintli 0sztonzok vagy a nem anyagi motivacids eszkozok
alkalmazasaban rejlik.

A javadalmazasi rendszer dolgozai elégedettségre gyakorolt hatdsdnak elemzésekor nem szabad
megfeledkezni a nem anyagi javadalmazdsi formdkrol sem. A dolgozdk elégedettségét ugyanis
jelentdsen novelhetik a dicséretek, elismerések. Gyenes és Rozgonyi (1981) kutatdsa szerint is a
kiemelkedden jé munka utdn jaré lehetséges jutalmak dolgozdéi megitélésben a felettes és a
munkatdrsak dicsérete szorosan koveti a fizetésemelés lehetOségét. Az immateridlis 0sztonzok
véleményem szerint leginkdbb a vezetdvel vald elégedettséget €s a dolgozé munkahelyi pozicidjat
javitjak.

A javadalmazds a dolgoz6k munkdja utdn jaré legfontosabb jutalom, amely az elhelyezkedési €s
felmonddsi dontéseikre is kozvetlen hatdssal van. A fizetés nagysdga és a dolgozok elégedettsége
kozott alacsony szintll, pozitiv kapcsolat van. Az alacsony vagy nem igazsdgos bér azonban jelentdsen
csokkentheti a dolgozdk elégedettségét. A juttatdsok koziil a rugalmas juttatdsok, mig az 06sztoénzd
bérrendszer elemei koziil a vallalati részvényprogramok jarulnak hozza leginkabb az elégedettség-érzet
kialakuldsdhoz.

2.2.2.2.6. A munkatdrsakkal kialakitott viszony és a csoportmunka

A munkatarsakkal kialakitott interperszondlis kapcsolat €s a csoportmunka dolgozoéi
elégedettségre gyakorolt hatdsa a Hawthrone-kutatas 6ta jol ismert a szakemberek elott.

Gyenes ¢és Rozgonyi (1981) kutatdsi eredményei szerint a munkacsoportban kialakuld
viszonyokat a munkavégzés sordn adodd érdekellentétek, konfliktusok kialakuldsdnak objektiv
lehetdsége hatdrozza meg. Az Osszetartd csoportok tagjai kevésbé érzékenyek a vezetdi stilusra, mivel
a csoport tdmogatast nyujt tagjai szamadra a felettessel valé konfliktus esetében is.

Héthy és Maké (1981) szerint a munkatérsi kapcsolatok alakuldsat harom tényezd vizsgélatan
keresztiil kozelithetjik meg: a munkavégzés kozbeni kozvetlen szobeli érintkezés (beszélgetés)
lehetOsége, egymads segitése a munkaban, valamint az egymads irdnt tandsitott személyes érdeklodésen
keresztiil. Herrenkohl (2004) tapasztalata szerint a csoportmunka, a csoportos munkavégzés a tagok
elégedettségének vagy elégedetlenségének tobbféle forrdsat is tartalmazza. A munkavégzéssel és a
szerepekkel kapcsolatos elégedettség forrdsai kozé az egyéni képességek haszndlata és fejlesztése,
valamint a csoport fejlodésének Osztonzése tartoznak, mig a csoporttagsdggal kapcsolatos
elégedettséghez a nyilt kommunikdcid, a tarsadalmi tdmogatds és az egyéni és interperszondlis
értékelés jarul hozza.
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A munkatérsi kapcsolatok és az elégedettség kozotti Osszefiiggések feltardsat célzé kutatasok is
tobbfajta eredménnyel jartak. Luthans (1998) szerint a csoportmunka milyensége mérsékelt pozitiv
hatast gyakorol a csoporttagok elégedettségére. A megfeleld csoport kényelmet, tandcsadast és
tdmogatast jelenthet a tagoknak, s igy a csoportos munkavégzést élvezetessé teheti, de mégsem
nevezhetjilk az elégedettség alapvetd forrdsdnak. Ellentétes esetben, ha nehezen egyiittmiikk6dd
csoporttagokkal kell egyiitt dolgozni, az jelentdsen csokkentheti a dolgozok elégedettségét. Mas
vizsgalatok, mint példdul, Matzler és Renzl (2006) kutatisa szerint a munkatdrsakkal kialakitott
bizalmas viszony fontosabb, mint a felettesbe vetett bizalom, illetve a felettes tdmogatdsa. A
korrelaciés egyiitthatd a munkatdrsi kapcsolatok esetében r=0,42, mig a vezetOkkel kialakitott
viszonyndl r=0,28 volt. Ez véleményem szerint azzal is magyardzhatd, hogy a dolgozok intenzivebb
napi kapcsolatban vannak munkatdrsaikkal, mint fonokiikkel, vezetdikkel. Komor (2005) Leavitt 1951-
es kisérletei alapjan kiemeli, hogy a csoporttagok elégedettsége a decentralizacidval aranyos.

A munkatdrsak tdmogatdsa és a veliik kialakitott bizalmas kapcsolat mérsékelten jelentOs
forrasa a dolgozok elégedettségének. Fontos kiemelni, hogy a munkatédrsakkal kialakitott j6 viszony
néha még a felettessel kialakitott j6 kapcsolatndl is fontosabb lehet. A csoportos munkavégzés azonban
mérsékelt hatdst gyakorol a dolgozdk elégedettségi szintjére, mégpedig ugy, hogy a kedvezd
csoportmunka nem hat jelentdsen a dolgozok elégedettségére, de ha nem megfeleld csoportban kell
dolgozniuk, az jelentdsen csokkenti azt.

2.2.2.2.7. A munkaido-beosztds

A tradiciondlis munkaidd-beosztast, amely heti otnapi nyolcérds munkavégzésen alapul, egyre
inkabb felvéltjdk a rugalmasabb idébeosztéast lehetdévé tevo alternativ munkaiddprogramok.

Feltételezhetd, hogy a rugalmas munkaidoprogramok (flex-time), amelyek leginkdbb
alkalmasak arra, hogy a dolgozdk Osszehangoljak szakmai €s magédnéleti feladataikat, jelentdsen
novelik a dolgozdk elégedettségét. Az e témakorben végzett kisérletek azonban nem jartak egyértelmu
eredménnyel.

A roviditett munkahét a hagyomdnyos Otnapos munkahétnél rovidebb, ezért nyolc Orandl
hosszabb miiszakok bevezetését feltételezi. A program sajitossdgai, jelentds elonyei, de komoly
hatranyai is jol tiikkr6zOdnek az elégedettségi felmérésekben. Gazioglu és Tansel (2006) kutatdsa
szerint ugyanis a hosszi munkahét és a dolgozoi elégedettség kozott szignifikans negativ 0sszefiiggés
van, a dolgozdk tobbsége ilyenkor kimeriiltségre panaszkodik. Spector (1997) Ronen és Primps
1981-es adatait alapul véve azonban azt emeli ki, hogy némely esetben a hosszabb miiszakban dolgozé
munkavdllalok elégedettebbek voltak, leginkdbb a szabadnapok szaméanak ndvekedése miatt.

A vdltdasok kialakitdsa és az éjszakai munkavégzés elkeriilhetetlen néhdny szervezetnél és
munkakdrnél. Demerouti és munkatdrsai (2004) a valtdsban dolgozdk elégedettségét vizsgaltak. Az
eredmények alapjan a miiszakok gyakori cseréje csokkenti a dolgozok elégedettségét, az éjszakai és a
hétvégi munkavégzés pedig a munka és csaldd kozotti konfliktusok megjelenésének valosziniiségét
fokozza.

A roviditet munkaido — részmunkaido is egyre inkdbb terjed, feltételezhetéen novelve a
munkaaddk rugalmassagit és a dolgozok elégedettségét. A kutatdsi eredmények azonban itt sem
egyontetiiek. Thorsteinson (2003) tanulmdnydban a részmunkaidoben dolgozok alacsonyabb
elégedettségének lehetséges okait foglalta Ossze. Szerinte az a dontd, hogy a részmunkét vallalok
tisztdban legyenek e foglalkoztatasi mdd sajatossagaival €s redlis elvardsaik legyenek munkaaddjukkal
szemben. Booth és Von Ours (2008) nagy-britanniai vizsgédlata a részmunkaidében dolgozd ndk és

22



férfiak elégedettségét vette gorcso ald. A kutatds eredményei alapjidn a ndk altaldban akkor elégedettek
részmunkaidds munkdjukkal, ha heti 15 6ranél kevesebbet dolgoznak. A férfiak szaméra pedig az a
fontos, hogy legyen munkdjuk, a munkadrak szdma nem hat ki elégedettségiikre.

A munkaidO-beosztds mérsékelten hat ki a dolgozdk elégedettségére. A rugalmas
munkaidéprogramok (flex-time) bevezetése altaliban noveli a dolgozok elégedettségét, mig a roviditett
munkahét és a kiillonbozd valtdsokban torténd munkavégzés altaldban csokkenti azt. A
részmunkaidében dolgozdk elégedettsége dltaldban alacsonyabb, mint a teljes munkaidében dolgozd
tarsaiké, de erre a kapcsolatra jelentés modon kihatnak az egyén munkdn kiviili kotelezettségei és a
munkaval kapcsolatos elvarasai is.

2.2.2.2.8. A szereppel kapcsolatos tényezok

A szerep az egyéntOl a szervezetben elvart viselkedési modot jelenti. A dolgozéi elégedettség
szempontjdbol a szerep kétértelmiisége, a szerep-konfliktus, a szerep-tulterhelés és a munka-csalad
kozotti konfliktus vizsgalata javasolt.

A kiilonb6zo kutatdsi eredmények szerint a szerep kétértelmiisége €s a szerep-konfliktus
jelentdsen csokkenti a dolgozok elégedettségét. Spector (1997) Jackson és Schuler 1985-6s
eredményeire hivatkozva arrdl szamol be, hogy az dltalanos munkahelyi elégedettség és a szerep
kétértelmiisége kozotti korreldcid értéke r=-0,30, mig a szerep-konfliktus esetében az érték r=-0,31. A
szerepekkel kapcsolatos tényezdk a dolgozoéi elégedettség parcidlis aspektusai koziil a vezetdvel vald
elégedettséggel vannak a legszorosabb (r=-0,36) Osszefiiggésben. A negativ kapcsolat azzal
magyardzhat6, hogy a felettes felelds azért, hogy a dolgozé pontosan tudja mit varnak el téle. Slatten
(2008) eredményei szerint pedig a szerep-konfliktus és a szerep tilterhelés csokkenti leginkdbb a
dolgozok elégedettségét.

A szerep-tilterhelésnek az elégedettségre gyakorolt hatdsat goércsé ald vevd kutatdsok
kiillonbozd eredményekkel jartak. Pearson (2008) ndi dolgozdk elégedettségét elemezte, s azt
feltételezte, hogy Ok gyakrabban élik 4t a szerep-tulterhelés helyzetét, mint férfi kollegaik. A kutatas
eredményei szerint a korreldcids egyiitthatd értéke r=-0,27; s a ndk elégedettségét az hatdrozza meg,
hogy tulterheltnek érzik-e magukat, nem pedig az, hogy hany szerepben kell helytallniuk. Virick, Lilly
és Casper (2007) kutatdsa szerint a tdlterhelés emeli a munka és a csaldd kozotti konfliktus
megjelenésének kockdzatit és e kozvetitd elemen keresztiil csokkenti a dolgozd elégedettségét.
Spector (1997) Super 1990-es kutatdsdra hivatkozva kiemeli, hogy ha egy dolgozonak tobbféle szerepe
van, az pozitiv hatést is gyakorolhat a munkaval és az élettel valo elégedettségére. A sokrétli szerepek
ugyanis jobban kielégithetik érdeklddési korét, hozzajarulhatnak képességei jobb kibontakoztatdsdhoz,
és tobbfajta értéket biztosithatnak a szamdra.

Az uralkod¢ felfogas szerint a munka és a csaldd kozotti konfliktus veszélyének a nok jobban ki
vannak téve, mint a férfiak, hiszen nekik tradiciondlisan nagyobb szerepiik van a gyereknevelésben és a
haztartas-vezetésben. Ezt tdmasztja ald Kinnunen, Geurts és Mauno (2004) finnorszdgi kutatdsa is.
Eredményeik alapjan a néknél a hosszu tdvi munka—csaldd konfliktus erdteljesebben hat ki a dolgozéi
elégedetlenségre, mint a férfiakndl. A korrelacidos egyiitthatok a kovetkezOképp alakultak: a ndk
esetében r=-0,22, mig a férfiak korében r=-0,10. A munka és a csalad kozotti konfliktus megélése a
noknél viszonylag stabilabb volt, és a dolgozdi elégedettségiik csokkenése mellett, sziiloi szerepiik
teljesitését is nehezitette, valamint nem ritkdn fizikai €s mentdlis allapotukban is zavart okozott.
Spector és munkatarsai (2007) a munka-csaldd konfliktus nemzetkozi aspektusait vizsgaltdk és
megallapitottdk, hogy a munka és a csaldd kozotti konfliktus erdteljesebben hat a dolgozoéi
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elégedettségre az individualista kultirdkban, s ott gyakrabban a dolgozok szervezetbdl valo kilépését is
eredményezi. A kollektivista nemzeteknél a munkahelyi és csalddi szerepek Osszeegyeztetésében
keletkezd zavart, a munkaval val6 elégedetlenséget, a kollégdk kozotti j6 interperszondlis kapcsolat
ellensilyozhatja. Végezetiil, fontosnak tartom kiemelni Howard és munkatarsai (2004) kutatdsai
eredményeit, amelyek arra vildgitanak ra, hogy mig a munka-csalad konfliktus, vagyis a munka, illetve
munkahelyi szerepek okozta csaladi gondok, jelentdsen csokkenthetik a dolgozoi elégedettséget, addig
a csaldd—munka konfliktus, vagyis a csalddi gondok okozta munkahelyi problémak, kevésbé hatnak a
dolgozok elégedettségére, de jobban befolyasoljak az élettel vald altalanos elégedettségiiket.

A szerepekkel kapcsolatos tényezOk mérsékelt hatdst gyakorolnak a dolgozok elégedettségi
szintjére. A szerep kétértelmiisége és a szerep-konfliktus csokkenti a dolgozok elégedettségét. A
szerep-tilterheléssel kapcsolatban fontos megkiilonboztetni a munkahelyi szerepekkel kapcsolatos
elvarasok novekedését és a teljesitésiikhoz rendelkezésre all6 korlatozott iddtartalmat a szerepek
sokszinliségétol, ami az el6zdekkel ellentétben, akar novelheti is a dolgozok elégedettségét. A munka
és a csalad kozotti konfliktust vizsgdl6 kutatasok tobbsége arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a ndkre ez
a helyzet jobban kihat, erdteljesebben csokkenti nem csak a munkdjukkal, de egész életiikkel
kapcsolatos elégedettségiiket is.

2.2.2.2.9. Munkakoriilmények

A munkakoriilmények dolgozoéi teljesitményre €s elégedettségre gyakorolt hatdsdval a multban
tobb elmélet is foglalkozott, manapsag azonban kevés kutatasi eredmény sziiletik e témaban.

Az egyik legismertebb kutatds a Hawthrone-kutatds, amelyet az 1920-as évek kozepén azzal a
céllal inditottak el, hogy kimutassdk a fizikai munkakoriilmények, kiilonosen a megvildgitas hatdsit a
dolgozok elégedettségére €s teljesitményére. A kozismert eredmények nem tdmasztottak ald a kiindul6
hipotézist, hiszen a vizsgdlt dolgozok teljesitménye és elégedettsége a munkakoriilményektdl
fliggetleniil valtozott.

Azt, hogy ma mar minden vezetd tudja, hogy a munkakoriilmények dolgozdéi elégedettségre
gyakorolt hatdsar6l nem szabad megfeledkezni, nagymértékben Herzberg kutatdsainak kdszonhetd, aki
a munkafeltételeket a higiéniai tényezdk kozé sorolta. Luthans (1998) véleménye szerint csak a nagyon
kedvezdtlen munkafeltételek csokkentik a dolgozdk elégedettségét, s az is gyakran eléfordul, hogy a
dolgozdk a munkavégzés mas dimenzidival valé elégedetlenségiiket leplezik azzal, hogy a kedvezdtlen
feltételekre panaszkodnak. Bencsik (2004) a munkafeltételek koz€é sorolja a munkahely fizikai
adottsagait, technikai fejlettségét és eszkozellatottsagat is, és kiilon hangsilyozza a tudéstarolds és
rogzités feltételeit. Bockerman és Ilmakunnas (2006) pedig azt emelik ki, hogy a munkavégzéshez
sziikséges erdfeszités novelése jelentdsen csokkenti a dolgozok elégedettségét.

Az Euro Fund [2009] Eurépai Munkafeltétel-felmérése és Valeyre és szerzOtarsai (2009)
elemzése alapjan elmondhatjuk, hogy az EU 27 tagdllamaban a dolgozok tobbsége (81,8%) elégedett
munkafeltéteivel. Az egyes munkaszervezeti formakra vonatkozé adatok alapjan’ megallapithatjuk,
hogy a dolgozok a diszkreciondlis tanulé szervezetekben e legelégedettebbek (88,7%), majd a
hagyomanyos szervezetek (83,4%) és a karcsusitott szervezetek dolgozéi kovetkeznek (79,2%). A
taylori munkaszervezetekben pedig a legalacsonyabb a munkafeltételekkel val6 elégedetteség (70,1).

7 Az egyes munkaszervezet-tipusok rovid lefrasa a 2.2.2.1.1. pont alatt talalhatd.
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A szakirodalom alapjdn megallapithatd, hogy a munkakoriilmények mérsékelt hatast
gyakorolnak a dolgozok elégedettségére, mégpedig ugy, hogy a kedvezdtlen koriilmények csokkentik
azt, a megfeleld feltételek azonban nem novelik a dolgozok elégedettségi szintjét.

2.2.2.2.10. A szervezet nagysdga, tevékenységi kore és tulajdonformdja

A munkaadé szervezet nagysaga, tevékenységi kore €s tulajdonformdja is kihatdssal lehet a
dolgozok elégedettségére.

Az elégedettség és a vdllalat nagysdga kozott fenndlld Osszefiiggést kutatd vizsgalatok
egyontetll eredménnyel jartak: e két jelenség kozott forditott Osszefiiggést mutattak ki. A vallalat
nagysaginak novekedésével ugyanis a dolgozok egyre elégedetlenebbé valnak. Schramm (2003)
véleménye szerint ez részben azzal is magyardzhatd, hogy a szervezetek novekedésével az egyének
kapcsolatteremtési lehetdségei besziikiilnek, és nd a konfliktusok kialakuldsdnak valdszinlisége. A kis
és kozepes méretli szervezetekben dolgozdok kiilondsen értékelik a munka és a magdnélet
0sszehangoldsdnak lehetdségét, a munkahely biztonsdgét, valamint a juttatdsokat és a kommunikaci6
fontossagat.

A szervezet tevékenységi kore is kihat a dolgozdk elégedettségének alakuldsdra. Véleményem
szerint ez egy kozvetett hatds, hiszen a tevékenységi kor a munka jellegére, a vezetési stilusra, a
munkakoriilményekre és a munkaidd-beosztdsra, valamint a szervezet nagysagara is kihat. Az amerikai
HRM szervezet (SHRM) kutatdsai szerint is az egyes ipardgakban dolgozok més-més tényez0t tartanak
fontosnak elégedettségiik szempontjabdl. Az oktatds terén, példaul, a legfontosabb a kommunikacid, a
pénziigyi szférdban a munkahely biztonsdga, mig az dllamigazgatdsban a juttatasok szerepe a dontd.

A dolgozdk elégedettségét munkahelyiik tulajdonformdja is befolyéasolhatja. Demoussis €s
Ginnakopoulos (2007) Gorogorszagban, valamint Ghinetti (2007) Olaszorszdgban végzett kutatdsa
szerint is az dllami intézményekben elégedettebbek a dolgozok. Szerintiik ez azzal magyarazhatd, hogy
az allami szervezetekben nagyobb a munkahelyek biztonsiga, ritkdn kell tdlérazni, kedvezdébb a
munkahelyi klima, st gyakran a fizetés is jelentdsen magasabb, mint a magénkézben levod cégekben.
Egyes vélemények szerint az dllami munkahelyek preferdldasa a kedvezé munkakoriilményekben és a
szolgalati idon alapuld karrier-lehetdségekben rejlik.

A munkaadé szervezet nagysdga tehat d4ltalaban forditottan ardnyos a dolgozdk
elégedettségével. A munkaadd szervezet tevékenységi kore mérsékelt és kozvetvetett, mig a
tulajdonforma kozvetlen, mérsékelt hatdst gyakorol az elégedettségre.

2.2.2.2.11. Szakszervezeti tevékenység és tagsdg

Rozgonyi (1991 b) szerint a gazdasigi szervezetek hatékonysdga nagymértékben attdl fiigg,
hogy milyen hatékonyan miikodik érdekegyeztetési mechanizmusuk.

A szakszervezeteket a dolgozdk érdekeik hatékonyabb védelme és kifejezése érdekében, az
alkalmazasi viszonyokrdl val6 kollektiv tdrgyaldsok eredményeként hoztdk 1étre. Feltételezheto tehat,
hogy a szakszervezeti tevékenység kovetkeztében javulnak a munkakoriilmények és a tagsag
elégedettsége novekszik. Kutatdsi eredmények azonban ellentétes helyzetrdl szamolnak be. Ez azzal is
magyardzhat6, hogy az elmult idoszakban a szakszervezetek szerepe is jelentésen megvaltozott, ahogy
arra Giddens (2003) utal. Traxler (2008) is kiemeli, hogy a munkaiigyi kapcsolatok véltozasai a
szakszervezetket és a munkaaddi szovetségeket is Uj kihivasok elé allitjak, a kollektiv alkufolyamatok
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hanyatldsa érzdédik. Az eurdpai dllamok tobbségében a szakszervezetek gyengiilnek, tagszdmuk és
eroforrasaik jelentdsen csokkennek. Ma mar az érdekvédelmi szervezet sokkal kevésbé tud hatni a
dolgozdék munkakoriilményeire €s bérére.

Maké és Nemes (2002) kiemelik, hogy a szakszervezetek érdekvédelmi tevékenységének
prioritdsdban egyidejliileg van jelen a folytonossidg és a valtozds. A dolgozék még mindig a
szakszervezetnek a munkahely biztonsdgahoz, a munkahelyteremtéshez és a béremeléshez kapcsolodo
tevékenységét tartjdk fontosnak. Azonban a munkakornyezet, a munka veszélyessége, valamint az
oktatds €s képzés jellemzdi is egyre inkabb felértékelddnek.

Az elégedettség szakirodalmaban altaldnosan elfogadott nézet szerint a szakszervezeti tagsag €s
az elégedettség kozott negativ korrelacié van. Heywood, Siebert és Wei (2002) szerint ez tobb
tényezdvel is magyardzhat6. A szakszervezet tevékenységébdl adéddan kimutatja a munkafeltételek és
vezetési gyakorlat hidnyossdgait, aminek ismeretében a dolgozdk elégedettsége csokken. A madsik
magyarazat szerint, a szakszervezetek daltaldban a kevésbé vonzé munkakorok esetében valnak
tomegessé, ahol a dolgozdknak objektiv okai lehetnek az elégedetlenségre. A harmadik nézet szerint az
elégedetlen dolgozdk gyakrabban csatlakoznak a szakszervezetekhez, mint az elégedett kollégaik, ezért
a szakszervezeti tagsag szoros Osszefliggésben van az elégedetlenséggel. Az idézett szerzok, de Guest
és Conway (2004) kutatdsa is kiemeli, hogy a szakszervezeti tagoknak nem csak az éaltalanos
elégedettsége alacsonyabb, de munkdjukkal és felettesiikkel is sokkal elégedetlenebbek, mint a
szakszervezeten kiviili kollégdik, a fizetéssel kapcsolatos elégedetlenségiiket pedig egyéni tényezdik
befolyasoljak.

A szakszervezeti tagsdg €s a dolgozok elégedettsége kozott mérsékelt negativ kapcsolat
mutathaté ki: a szakszervezeti tagok, ugyanis dltaldban kevésbé elégedettek munkdjukkal, mint az
érdekvédelmi szervezeten kiviili munkatarsaik.

2.2.2.3. A dolgozdi elégedettséere hatd egyéni tényezok

Az egyéni tényezOk elégedettségre gyakorolt hatdsara mar a Hawthrone-i kutatds is rdmutatott,
hiszen Roethlisberger, a kutatds egyik vezetdje feljegyezte, hogy egyes dolgozok, akiket ¢ kronikus
panaszkod6knak nevezett, szinte mindig elégedetlenek voltak. Az egyéni tényezOk dolgozéi
elégedettségre gyakorolt hatdsat elemzd felmérések az 1980-as évektdl szaporodnak el. Ekkortdl valik
bizonyossd, hogy a személyiség fontos szerepet jatszik az elégedettség alakuldsaban. Az aldbbiakban a
dolgozdk személyiségjegyeinek, demografiai jellemzdinek, képzettségének és szakszervezeti
tagsdganak, valamint a munka-egyén 0sszhangnak a dolgozéi elégedettségre gyakorolt hatdsit vizsgalo
kutatdsok eredményeit mutatom be.

2.2.2.3.1. Személyiségjegyek

A személyiségjegyek és az elégedettség kozotti kapcsolatot elemzd kutatdsok egybehangzéan
kimutattdk, hogy a dolgozdk elégedettségét személyiségiik, illetve egyes személyiségjegyeik dontden
befolydsoljdk. Staw és Ross (1985) kutatdsai alapjan megdllapithatjuk, hogy a dolgozdk elégedettsége
szembedtlden stabil attitlid, egyes dolgozok hajlamosak arra, hogy szeressék munkdjukat, masok pedig
arra prediszpoziciondltak, hogy elégedetlenek legyenek vele. Spector (1997) Staw, Bell és Clausen
1986-ban publikdlt longitudindlis kutatdsa alapjan kiemeli, hogy a serdiil6kori érzelmi bedllitottsag
jelentdsen kihat az egyének késébbi dolgozdi elégedettségére.
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Spector (1997), Arvey és tarsai 1989-es eredményére hivatkozva arra hivja fel a figyelmet,
hogy az elégedettségnek genetikai okozoi is lehetnek. Egymastdl fiiggetleniil felnevelt ikrek vizsgélata
szerint, ugyanis a dolgozdi elégedettséggel kapcsolatos kiilonbségek 30%-a genetikai tényezOknek
tudhato be.

A kés6bbi kutatdsok részletesen elemezték a kiviilrdl, illetve beliilrdl irdnyitottsdg® (locus of
control) dolgozéi elégedettségre gyakorolt hatdsit. A belsd irdnyitottsagu dolgozdk, akik valljak, hogy
onmaguk felelosek sikereikért, altaldban jobb teljesitményt érnek el, magasabb javadalmazasban
részesiilnek és igy elégedettségiik is magasabb, mint azok, akik szerint minden a sorstdl vagy a
szerencsétOl fiigg. Organ és Green (1974) a kiils6 irdnyitottsdg és munkdval valé elégedettség kozott
r=-0,36 értékli korrelaciot taldltak. Judge és Bono (2001) meta-analizise pedig r=0,32 szorossigu
kapcsolatot mutatott ki a bels6 irdnyitottsadg és a dolgozoi elégedettség kozott.

A Meyer Friedman kardiolégus 4&ltal meghatdrozott A és B személyiségtipusok is
befolydsolhatjdk a dolgozdk elégedettségét. Az A tipusi egyénekre tobbek kozott az alacsony
frusztraciés tolerancia, a gyors munkavégzés, a tiirelmetlenség, a versenyszellem, a teljesitmény-
orientdcié és a gyors beszédmdd jellemzd. A B tipusi egyének ezzel szemben megfontoltak,
nyugodtak, kevésbé irritdlhatoak, valamint finom moduldlt beszéd és gesztusok jellemzik Oket. Az A
tipusu egyénekre jellemzOobb a szorongds, a depresszid és a munkahelyi fesziiltség, s igy érthetd, hogy
altaldban kevésbé elégedettek munkdjukkal, mint B tipusu kollégdik. Kirkcaldy, Shephard és Furnham
(2002) németorszagi menedzserek korében végzett vizsgalata szerint az A személyiségtipusu dolgdkra
alacsonyabb elégedettség jellemz6. Ha azonban az A személyiségtipus kiils6 ellendrzéssel tarsul, az
jelentOs stresszt gerjeszt €s negativan hat nem csak a dolgozdk elégedettségére, de fizikai és mentalis
jollétére is.

A kutatdsok szerint a negativ érzelmi bedllitodds és a dolgozéi elégedettség kozott negativ
korrelacié 4ll fenn. Ez valdszinilleg azzal magyardzhatd, hogy a magas negativ bedllitddassal
rendelkezd egyének minden negativ érzelmet intenzivebben élnek at, igy a munkahellyel kapcsolatos
negativ attitidok is jobban hatnak rajuk. Connolly és Viswesvaran (2000) a két kiillonboz6 érzelmi
beallitédas €s a dolgozdi elégedettség kozotti korrelacidt vizsgaltdk és megallapitottdk, hogy a pozitiv
érzelmi diszpoziciondl a koefficiens r=0,49, mig a negativnal ez az érték r=-0,33.

Ilies és Judge (2003) eredményei alapjan a pozitiv és negativ bedllitoédds a dolgozdk
elégedettségében jelentkezd kiillonbségek mintegy 45%-at, mig az ot nagy személyiségjegy a
kiilonbségek kortilbeliil 24%-at magyardzzak meg. A kutatdk az Ot nagy személyiségjegy dolgozdi
elégedettségre gyakorolt hatdsat is mérték és a kovetkezd korrelacids egyiitthatokat kaptdk: a
neurotizmusndl r=-0,29, az extroverziondl r=0,25, a nyitottsagndl r=0,2, a kozvetlenségnél r=0,17, mig
a lelkiismeretességnél r=0,26. Matzler é€s Renzl (2007) eredményei szerint is a neurotizmus csokkenti,
mig a tobbi négy nagy személyiségjegy noveli a dolgozdk elégedettségét. A kapott adatokat Judge,
Heller és Mount (2002) azzal magyarazzak, hogy az érzelmileg stabil (alacsony neurotizmus-mutatéval
rendelkez0) és extrovertalt dolgozdk rendelkeznek a ,,boldog személyiség” elofeltételeivel, s nem csak
ataldban az életiikkel, de munkdjukkal is elégedettebek. A nyitottsig azonban inkdbb az élettel vald
elégedettséghez jarul hozz4.

¥ A kiviilrél, illetve beliilrél irdnyitottsig egy kognitiv véltoz6, amely azt mutatja, hogy az egyén mennyire hisz abban, hogy
ellendrizni tudja az életét meghatdroz6 pozitiv vagy negativ megerdsitéseket.
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Furnham és munkatdrsai (2009) Herzberg elméletének feltevéseit vizsgdltdk a dolgozdk
személyiségjegyeinek az elégedettségre gyakorolt hatdsa tiikrében. Kutatdsi eredményeik alapjan az
extrovertdlt dolgozoknak a Herzberg-féle motivitor tényezdk fontosabbak, mint introvertélt
kollégdiknak. A szerzok a lelkiismeretesség €s a dolgozoéi elégedettség kozott is szoros kapcsolatot
talaltak, s ezt azzal magyardzzdk, hogy a preciz és lelkiismeretes dolgozok kivalo teljesitményiikért
egyidoben belsé (intrinsic) és kiilsé (extrinsic) motivacidban is részesiilnek, s igy a Herzberg-féle
motivator €és higiénids tényezOk is egyidOben lesznek kielégitve, egyszerre csokkentik
elégedetlenségiiket és novelik elégedettségiiket.

Judge, Locke és Durnham 1997-ben alkottdk meg kozponti onértékelés (core self-evaluation)
modelljiiket, amely az irdnyitas helye (locus of control), a neurotizmus, az 6nbecsiilés (self-esteem) és
az oOnhatékonysdg (self-efficacy)’ személyiségjegyek hatdsdt Osszegezve vizsgélja. Judge és
munkatarsai (1998) a kozponti onértékelés €s a dolgozai elégedettség kozott r=0,48 értékil korrelaciot
mutattak ki. A szoros kapcsolatot azzal magyardztdk, hogy a magas Onbecsiiléssel és
onhatékonysdggal, valamint belsd irdnyitottsaggal rendelkezd, érzelmileg stabil dolgozok altaldban
komplexebb munkét végeznek, azt érdekesebbnek élik meg, s elégedettebbek is vele. A munka
komplexitdsa tehdt kozvetitd tényezoként hat a kozponti onértékelés és a dolgozoi elégedettség kozott.

Judge és Bono (2001) a kozponti onértékelést alkotd egyes személyiségjegyek és a dolgozoi
elégedettség kozotti kapcsolatot elemezték és a kovetkezd korrelacids értékeket kaptdk: az
onbecsiilésnél r=0,26, az Onhatékonysdgndl r=0,45, a belsd irdnyitottsidgnal r=0,32, mig az érzelmi
stabilitdsnal r=0,24. A kutatdsi eredményeik alapjan ez a négy személyiségjegy a dolgozok egyéni
teljesitményjegyére is jelentOs hatdssal van. Judge és munkatarsai (2003) egy egységes, 12 itemet
feloleld kérdoivet dolgoztak ki a kozponti on-értékelés mérésére. Ez alapjan ez az integrélt
személyiségjegy €s az elégedettség kozotti kapcsolat szorossdga r=0,46. Judge (2009) arra is
ramutatott, hogy a magas onértékeléssel rendelkezd dolgozoknak nem csak a munkahelyi elégedettsége
és teljesitménye magas, de a stressznek €s a kiégésnek is kevésbé vannak kitéve és a munka és a csalad
kozotti konfliktus is ritkdbban jelentkezik ndluk, s nagyobb élettel val6 elégedettségrdl szamolnak be,
mint negativ 6nértékelési kollégaik.

Az elégedettség egy viszonylag stabil egyéni jellemzd. A dolgozdk személyisége jelentdsen,
mig a genetikai adottsdgok kisebb mértékben hatarozzdk meg a munkdjukkal val6 elégedettségiiket. Az
egyes személyiségjegyek koziil a kiilso ellendrzés és a neurotizmus csokkentheti, mig a tobbi novelheti
a dolgozdk elégedettségét.

2.2.2.3.2. A demogrdfiai jellemzok

Ahogy azt Noé (2004) is kiemeli, a dolgoz6k demografiai jellemzdi és az elégedettségiik kozott
meglehetdsen bonyolult 6sszefiiggések allnak fenn.

Tobbek kozott Rozgonyi (2000) is kiemeli, hogy a demokratikus tarsadalmakban az
esélyegyenldség az emberi jogok szempontjabodl alapvetd jelentdségii. EzEért a munkaaddknak torekedni
kell azoknak az akadédlyoknak a felszdmoldsdra, amelyek a férfi és nd esélyegyenlOsége €s mads
diszkriminacionak kitett csoportok esélyei novelésének utjdban dllnak. A nem dolgozdi elégedettségre
gyakorolt hatdsat elemz6 kutatdsok azonban a ,,nemi paradoxonra” hivjdk fel a figyelmet. A ndk, akik
altaldban rosszabb feltételek mellett dolgoznak, altaldban elégedettebbek munkdjukkal, mint férfi

? Az én-hatékonysag vagy kompetencia (self-efficacy) az egyén értékelése arrél, hogy hogyan tud teljesiteni kiilonboz6
helyzetekben.
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kollégdik. Al-Ajmi (2006), valamint Medgyesi és Rébert (2003) szerint ennek oka a nék munkaval
kapcsolatos elvardsaiban keresendd, tobbségiiknek ugyanis a munka csak mésodlagos, a csaldd és a
maganélet fontosabb szerepet jatszik életiikben. Grinberg €s Baron (1998) azonban ugy vélekednek,
hogy a nok kevésbé elégedettek munkdjukkal, leginkdbb a szlikos eldrejutdsi lehetdségeik miatt. Clark
(1998) és mas kutatok szerint a noknek a munkahelyi interperszondlis kapcsolatok €s a rugalmas
munkavégzés lehetdsége a dontd az elégedettség alakuldsdban, mig a férfiakndl a fizetés nagysdga
jatssza a legfontosabb szerepet.

Az életkor elégedettségre gyakorolt hatdsat vizsgdlé kutatdsok tobbsége arra az eredményre
jutott, hogy az é€letkor eldrehaladtdval nd az elégedettség. Gazioglu és Tansel (2006) adatai alapjén az
életkor és az elégedettség kozott U alaku Osszefiiggés 4ll fenn: a fiatal dolgozdk éltalaban elégedettek
munkdjukkal, majd az id6 elérehaladtaval elégedetlenek lesznek, de idOsebb korukra ismét elégedetté
valnak. A kutatok hangsulyozzdk, hogy a munka egyes aspektusaival valé elégedetts€g mdas-mds
életkorban éri el a minimumat. A fizetés nagysdgaval valo elégedettség 36 éves korban, a vezetési
stilussal val6 elégedettség 28 éves korban, mig a teljesitménnyel vald elégedettség 22 éves korban a
legalacsonyabb. Medgyesi és Roébert (2000) nemzetkozi vizsgdlata egy kicsit mds eredménnyel jart,
szerintiik ugyanis korral csokken az elégedettség, de az életkor eldrehaladtdval ez a csokkenés egyre
kisebb.

A csalddi dllapot elégedettségre gyakorolt hatdsat vizsgdld kutatdsok ellentétes eredményekkel
jartak. Clark (1998) kutatdsi eredményei szerint, példdul, a hazasok elégedettebbek munkdjukkal
val6szinlileg azért, mert altaldban boldogabbak, életiikkel is elégedettebbek, mint az egyediil élok.
Gazioglu és Tansel (2006) adatai alapjdn azonban az egyediil €16k elégedettebbek.

A humién toke elméletek kiemelik, hogy a képzettség jelentdsen befolydsolja azt, hogy az
egyének milyen munkat és bevételt kaphatnak, és ezdltal mennyire lesznek elégedettek. A dolgozok
képzettségi szintje és elégedettsége kozott azonban nincs egyértelmi, linedris kapcsolat. Klein és
Maher (1978) arra hivtdk fel a figyelmet, hogy a képzett dolgozéknak munkdjukkal és fizetésiikkel
szemben is magasabb elvardsaik vannak. Gazioglu és Tansel (2006) szerint is a legmagasabb
végzettséggel rendelkezok a legkevésbé elégedettek munkdjukkal. Medgyesi és Robert (2000)
nemzetkozi kutatdsa is arra mutat rd, hogy az iskoldban eltoltott évek szdma csokkenti az
elégedettséget, ugyanakkor ez a csokkenés az iskoldban toltott évek szdmédnak novekedésével egyre
kisebb. Véleményem szerint Vila és Garcia-Mora (2005) édllaspontja tlinik a legkézenfekvObbnek, 6k
ugyanis azt allitjdk, hogy a képzettség indirekt mdédon hat, a kedvezébb munkakori jellemzokon,
munkafeltételeken €s javadalmazdson keresztiil, és ezen parcidlis elégedettségekben tiikrozodik vissza.

Osszegzésképp megillapithatjuk, hogy a dolgozék demogrifiai jellemzéi mérsékelten
befolyasoljak elégedettségiiket. A nem is kihat a dolgozok ezen attitiidjének alakuldsdra, hiszen a ndk
altaldban elégedettebbek munkdjukkal, mint a férfiak. Az életkor és a dolgozdi elégedettség kozott U
alakd kapcsolat mutathaté ki. A csalddi allapot dolgozdi elégedettségre gyakorolt hatdsiat elemzd
kutatdsok ellentétes eredményekrdl szdmoltak be. Szerintem e tekintetben a maganélettel vald
elégedettség a dontd, kozvetitd szerepe van a munkahelyi helyzettel val6 elégedettség alakuldsaban. A
képzettség és a dolgozoi elégedettség kozotti kapesolat elemzésekor azt tartom a legfontosabbnak,
hogy a dolgoz6é munkakore 6sszhangban legyen a képzettségével és egyéni elvarasaival.

2.2.2.3.3. Egyén — munka osszhang

Az eddig bemutatott kutatdsok kiilon elemezték a szervezeti és az egyéni tényezOknek a
dolgozok elégedettségére gyakorolt hatdsat. Néhany kutaté azonban a munka és az egyén kozotti
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kolcsonhatést, és annak az elégedettségre gyakorolt hatdsit vizsgélta. Eredményeik szerint a dolgozoi
elégedettség akkor jelentkezik, ha a munka jellemz6i megfelelnek az egyén elvardsainak, személyes
jellemzdinek.

Az egyén—munka Osszhangot vizsgal6 kutatdsok egy része azt veszi gorcso ald, hogy mekkora a
kiilonbség akozott, amit az egyén szeretne, és amit ténylegesen megtapasztal a munkahelyén. Minél
nagyobb a kiilonbség a dolgozdék szdmara fontos jellemzOk tekintetében, anndl elégedetlenebbek
lesznek. Baruch (2004) véleménye szerint az egyén €s munkdja kozotti Osszhang kialakitasat
megkonnyitheti Holland hexagondlis modellje, amely az egyén személyiségének leginkdbb megfeleld
munkakoroket irja le. Kutatdsok bizonyitjdk, hogy ha sikeriil olyan munkakort kialakitani, amely a
dolgoz6 személyiségének megfeleld, akkor az egyén elégedettsége jelentdsen novekszik. Ezt tdmasztja
ald a korrelacids egyiitthat értékének alakuldsa is, ami az egyén és kornyezete kozotti egyezés és a
dolgoz6i elégedettség tekintetében r=0,15 és r=0,54 kozott mozog. Sot, a Holland-modell elemeit
figyelembe vevd egyéni- és szervezeti szintll karrier-tervezés és a dolgozok elégedettsége kozott is
pozitiv kapcsolat 4ll fenn.

Osszegzésképp elmondhatjuk, hogy a dolgozdk elégedettségét az egyén-munka Osszhang is

befolydsolja. Ahhoz, hogy a dolgozdk elégedettek legyenek munkdjukkal, nélkiilozhetetlen a
megfontolt, pontos 6nismereten alapul$ péalyavalasztas €s karrier-tervezés.

2.2.2.4. A dolgozdi elégedetts€ere hato kiilsé kornyezeti tényezok

A kiils6 kornyezeti tényezOk dolgozoi elégedettségre gyakorolt hatdsanak elemzésével kevés
kutatds foglalkozik, de véleményem szerint nem hanyagolhat6 el a gazdaségi-, tarsadalmi-, politikai és
technoldgiai kornyezet hatdsa, valamint a mas munkaaddknal val6 elhelyezkedés lehetosége sem a
dolgozok elégedettségének vizsgalata sordn. Héthy és Makd (1989) is kiemelik, hogy a dolgozdk és a
munkacsoportok viselkedését alapvetden a munkaszervezet és annak kozvetlen kornyezete
befolyasolja.

2.2.2.4.1. A gazdasdgi-, tdarsadalmi-, politikai- és technologiai kornyezet hatdsai

Obadovics és Kulcsar (2003) a gazdasagi fejlodés és a tarsadalmi jollét emberieréforras-
fejlodésre gyakorolt hatdsdnak elemzése sordn, a folyamatok szamszerlisitésének nehézségeire hivjdk
fel a figyelemet. Kiemelik, hogy az ENSZ humdnindexe'® hdrom osszetevét vizsgdl: a varhat6
élettartamot, a képzettséget és a jovedelmet. Az orszdgos szintli értékek mellett, a regiondlis értékek
megdllapitsa is fontos, hiszen jelentds kiilonbségeket mutathatnak ki.''

A gazdasagi kornyezet a munkaad6 szervezet versenyképességét, piaci potencidljat, pénziigyi
sikerességét befolydsolja, s igy jelentds moédon meghatdrozza a szervezet anyagi lehetdségeit, ami
pedig donté médon determindlja a javadalmazasi rendszert, ahogy azt Medgyesi és Roébert (2000)
kimutattdk, de a vezetési- és munkaszervezési gyakorlatra is kihatdssal lehet. A HRM szemlélet alapjén
elfogadhatjuk Gyokér és Krajcsdk (2009) nézetét, miszerint a recesszié iddszakdban még nagyobb
figyelmet kell szentelni a dolgozok elégedettségének, hiszen a magasan képzett elkotelezett dolgozok
megtartdsa nagyon fontos lehet a valsagbdl vald kildbalds sordn. A tdrsadalmi rendszer a munkaadd
szervezeti kultdrdjara és azon keresztiil a vezetési gyakorlatdra lehet hatdssal. A politikai kornyezet a

' United Nations Development Programme — Human Development Index
' Az idézett szerz6k az 1998-as adatok alapjan Magyarorszag kistérségei kozott kozel nyolcszoros kiilonbséget taldltak. A
legfejlettebb a Gyo6ri, mig a legfejletlenebb a Nyirbatori kistérség volt.
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kormény intézkedéseit is tartalmazza, s igy leginkdbb a dolgozdk torvényes jogaira és kotelezettségeire,
a juttatdsi rendszerre hat ki. A technoldgiai kornyezet a technikai ujitdsokat foglalja magdban, s
eredményeképp jelentdsen megvaltozhat a munka jellege €s a munkaid6-beosztas is.

Crede és szerzotdrsainak (2007) tanulmanya szerint a helyi gazdasagi helyzet és a dolgozdk
elégedettsége kozott negativ Osszefiiggés all fenn, hiszen kedvezd gazdasagi helyzet és az ebbdl fakado
szamos elhelyezkedési lehetdség esetén a dolgozok hamarabb észreveszik sajat munkahelyiik
hidnyossagait és csokken az elégedettségiik. Hanyatld gazdasdgi helyzet esetén azonban maér attdl
elégedettek, hogy van munkdjuk. Fontos kiemelni, hogy a dolgozdk altal észlelt gazdasagi helyzet és
elhelyezkedési lehetdségek a mérvaddak, nem pedig az objektiv adottsagok.

Briscoe és tarsai (2009), valamint Nelson és Quick (2003) is kiemelik, hogy mint minden
attitlid, a dolgozdk elégedettsége is kultirafiiggd. McShane €s Von Glinow pedig (2003) a nemzetkozi
elégedettségi adatok Osszehasonlitisanak nehézségeit emelik ki. Egyes kultirdkban az extrém
érzelmek kinyilvdnitdsa ugyanis nem szokds, igy a dolgozok nem szivesen dllitjak, hogy nagyon
elégedettek vagy nagyon elégedetlenek, még ha igy is éreznek. A dolgozéi elégedettség nemzetkozi
alakuldsat szemléltetik az aldbbi adatok, amelyek egy 2000-ben végzett, 39 orszdgot és 9 300 dolgozd
véleményét feloleld felmérés eredményeit Osszegzik, a munkdjukkal nagyon elégedett dolgozdk
részardnyat mutatva.

Magy arorszag
Ukrajna
Csehorszag
Kina
Dél-Korea
Japan
Franciaorszag
Brazilia

Izrael
Ausztria

Argentina
Egyesiilt Kiralysag
Szlovénia
Mexiké
Ausztralia
Nénetorszag
Kanada
Trorszag
USA
Norvégia
India

Dania

A nagyon elégedettek részaranya
Forras: McShane-Von Glinow (2003) 117. old.

2.1. abra: A dolgozoi elégedettség alakuldsa kultiirdnként

Bakos (2006) szakdolgozatdban Bakacsi Gyula szakmai feliigyelete mellett a GLOBE kutatés'?
kulturdlis sajdtossdgait vetette 6ssze a Hewitt Legjobb Munkahely felmérés'® elégedettségi adataival.

12" Az 1993-ban elinditott GLOBE (Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness) felmérés célja
empirikusan aldtdmasztott elméletet alkotni a specidlis kulturdlis valtozék vezetésre, szervezeti folyamatokra és ezek
hatékonysdgédra gyakorolt hatdsar6l. A felmérés tobb fazisban zajlik és véllalati kozépvezetdk lekérdezésén alapul harom
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Az eredmények ugyancsak a nemzeti kultira sajitossdgainak a dolgozok elégedettségére gyakorolt
hatdsarol taniskodnak. A kultira-véltozok koziil a kiskozosségi kollektivizmus all erds sztochasztikus
kapcsolatban az elégedettségi dimenzidkkal, hiszen 42%-ban hatirozza meg a menedzsmenttel vald
elégedettséget. Minél humdn-orientdltabb a tarsadalom és a vezetés, annal elégedettebbek a
munkavallalok a karrier-lehetdségeikkel és a felsOvezetéssel. A nemi szerepek elkiiloniilése 36%-ban
hatdrozza meg, hogy a munkavéllalok mennyire érzik magukat képesnek a munkdjuk és a magéanéletiik
Osszehangoldsara. A teljesitményorientacié a fizetéssel vald elégedettséggel van egyenes ardnyu
kapcsolatban. A nemzeti kultdra jelentds hatdsat jelzi a kutatds f6 eredménye, miszerint az
elégedettségi valtozok hozzdvetdleg 40%-a magyarazhat6 a kulturdlis hovatartozdssal.

2.2.2.4.2. Elhelyezkedési lehetoségek

A Byars és Rue (1997) és Dratke (2009) szerint a mas munkaadonal feltételezett elhelyezkedési
lehetdségek mérsékelt hatdst gyakorolnak a dolgozdk elégedettségére, hiszen ha a dolgozdk ugy
gondoljak, hogy konnyen valthatnak munkahelyet, valésziniibben taldlnak valami kivetnival6t jelenlegi
munkdjukban, nagyobb valdsziniiséggel lesznek elégedetlenek, konnyebben szanjdk rd magukat a
munkaszervezet szdmdéra célszerlitlen, egyéni vagy kollektiv tiltakozé magatartasformdkra, valamint
hidnyzéasokra, sot kilépésre is. Kedvezdtlen munkaerd-piaci helyzet, jelentés munkanélkiiliség esetén
azonban valdsziniileg jobban megbecsiilik jelenlegi munkahelyiiket, és elégedettek lesznek, mér csak
azért is, mert van munkahelyiik.

A kiils6 kornyezet elemei, a gazdasdgi-, tarsadalmi-, politikai-, technolégiai kornyezet
mérsékelt, indirekt hatdst gyakorol a dolgozdk elégedettségének alakuldséra, leginkabb az elégedettség
munkaval kapcsolatos és a szervezeti kivaltd okaira gyakorolt hatdsa altal. A mds munkaaddknal
feltétezett elhelyezkedési lehetdségek mérsékelt, negativ hatdst gyakorolnak a dolgozdk jelenlegi
elégedettségére.

2.2.2.5. A dolgozdi elégedettséeget kivaltd okok Osszegzése

A dolgozok elégedettségét befolydsold, eldbbiekben ismertetett okok hatdsanak Osszegzését a
fliggelékben talalhat6 7.3. tdblazat tartalmazza.

A dolgozéi elégedettség kivaltd okai koziil a munka jellege, a felettes viselkedése és vezetési
stilusa, a szervezeten beliilli kommunikécid, a karrier-fejlesztési €s tovabbképzési lehetdségek és a

munkahely biztonsdga hat ki leginkabb a dolgozok elégedettség-érzetére, jelentdsen ndvelve azt.

2.2.2.6. A dolgozoi elégedettséget kivaltd okok kdlcsonhatdsa

Ahogy a fenti klasszifikdciokbdl is latszik, a dolgozéi elégedettségre nagyszamd, kiilonb6zd
természetli tényezo hat ki. Az elégedettségi vizsgdlatok sordn nem szabad szem eldl téveszteni Spector
(1997) megallapitasit, miszerint a dolgozoéi elégedettség kivaltd okai kozott gyakran multikollinearitas
all fenn. A 2.3. tablazat az elégedettségi tényezok kozotti korrelacié mértékét mutatja.

ipardgbdl (élelmiszeripar, pénziigy, telekommunikicid). A kutatds kilenc kulturdlis dimenzié (bizonytalansidgkeriilés,
hatalmi tdvolsdg, individualizmus-kollektivizmus, kiskozosségi kollektivizmus, nemi egyenlség, rdmendsség,
jovOorientacio, teljesitményorientdcié, humanorienticié) alapjan alakitott ki tiz klasztert a résztvev 62 orszagbdl.

" Hewitt Legjobb Munkahely felmérést a Hewitt tandcsadé cég szervezi viligszerte 1997 Gta. A kutatds a dolgozok, a HR
vezetOk és a felsdvezetés megkérdezésén alapul. A dolgozok elégedettségét egy 80 kérdést tartalmazé kérdéivvel mérik,
amely a kovetkez6 teriileteket oleli fel: munkavégzés, lehetdségek, életmindség, folyamatok, jovedelem és kapcsolatok.
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2.1. tdblazat: A dolgozoi elégedettség kivalto okainak egymds kozti viszonya

Kivalto okok 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
1. Fizetés

2. Eldléptetés 0.53

3. Ellendrzés 0.19 0.25

4. Juttatdsok 0.45 0.36 0.10

5. Esetleges jutalmak 0.54 0.58 0.46 0.38

6. Miikodési procedirdk | 0.31 0.31 0.17 0.29 | 0.46

7. Munkatdrsak 0.19 0.23 0.42 0.16 | 0.39 | 0.22

8. A munka jellege 0.25 0.32 0.31 0.20 | 0.47 | 030 | 0.32

9 Kommunikécié 0.40 0.45 0.39 030 | 044 | 0.44 | 0.42 | 043

Forrdas: Spector (1997) 4. old.

Mivel a legtobb tényez6 csak kismértékben hat a mésik tényezd értékére, Spector (1997) szerint
a dolgozék a munkdjuk kiillonb6zé dimenzidit altaldban kiilonbozoképpen itélik meg, kiillonbozd
mértékben elégedettek veliik, s dltaldban nincs egy olyan globdlis érzésiik, amely a munkavégzés
minden aspektusdra dltaldnosithaté lenne. Cohrs, Abele és Dette (2006) azonban azt hangsulyozzak,
hogy a dolgoz6i elégedettséget kivaltd egyéni €s szitudciés tényezOk tobb szempontbdl is
Osszefiiggnek, hatdsuk Osszeadddhat, és ilyenkor erdteljesebb hatdst gyakorolnak az elégedettségre,
mint az egyes tényezok egyenként.

A dolgozdi elégedettség kivalté okainak behatébb elemzésénél mindenképp szem eldtt kell
tartani azt a tényt, hogy az egyes tényezok egymassal kolcsonhatdsban lehetnek.

2.3. A dolgozéi elégedettség kovetkezményei

Mira mar a vallalatvezetok is felismerték, hogy egy szervezet teljesitményét nem csak a piaci
részesedés, vagy a profit nagysdga alapjdn kell meghatdrozni, hanem az emberi dimenziét is
figyelembe kell venni, azaz érdemes torddni a dolgozdk elégedettségével is. A mordlis tényezd mellett,
ezt a munkaado szervezet onérdeke is diktalja. A munkavallalok magatartdsa ugyanis dontd mértékben
meghatdrozza a munkavégzés mindségét és mennyiségét, €s igy a véllalat azon képességét, hogy
megfeleld szaktudasu jelolteket tudjon megnyerni, megtartani €és fejleszteni. Emellett, a dolgozoi
elégedettséggel kapcsolatos gondok a munkaszervezet mindennapi tevékenységét €s hosszu tavu céljait
is veszélyeztethetik, ezek ugyanis olyan jelentds problémékat okozhatnak, mint a dolgozdk
teljesitményének, lojalitasanak, elkotelezettségének és a cég eredményeinek romlasa, a hidnyzasok és a
fluktuécié novekedése, a vevok elégedettségének csokkenése, valamint a dolgozdk destruktiv, tiltakozo
viselkedésének megjelenése. A dolgozoéi elégedettség tehat egyéni, szervezeti €s tarsadalmi szinten is
fontos és kivanatos eredménye a szervezetek mitkodésének.

A dolgozéi elégedettség egyes kovetkezményeinek bemutatdsa eldtt fontosnak tartom roviden
bemutatni azokat a médokat, amelyeken a dolgozdk leginkdbb ki szoktdk fejezni elégedetlenségiiket.
Rusbult és munkatarsai (1988) a dolgozéi elégedetlenségre adhaté valaszokat négy csoportba soroltdk.
A kilépés egy aktiv és destruktiv vdlasz, amely a szervezetbdl valé kilépésre, felmonddsra utal,
magdban foglalja a felmondéson valé gondolkodast és magét a felmondast is. A tiltakozds egy aktiv, de
konstruktiv vdlasz, amely értelmében a dolgozd erdfeszitéseket tesz a jelenlegi helyzete javitdsara,
megvitatja a problémakat a felettesével és munkatarsaival, szakszervezeti vezetOkkel, de akdr kiilso
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segitséget is kereshet. A hiiség passziv és konstruktiv dolgozéi vdlasz, amely a koriilmények
javulasdnak kivardsdn alapul. A tagadds passziv és destruktiv vdlasz, amely sordn a dolgozé
érdeklodése és erdfeszitése csokken. Rusbult és munkatdrsainak eredményei szerint a magas multbeli
dolgozd6i elégedettség konzisztensen konstruktiv valaszokat vont maga utan.

Thomas és Au (2002) azt vizsgaltdk, hogy a kulturdlis kiillonbségek hogyan hatnak ki az
elégedetlen dolgozdk vélaszaira. A kapott eredmények szerint a kollektivista kultirdkban a passziv
valaszok, mégpedig a tagadds a gyakori. Az egyéni érdekeket szem elott tartd individualista nemzeti
kultirdkra az aktiv vdlasz, mégpedig a tiltakozds a jellemzd. A dolgozdéi elégedettség és a kilépés
kozotti inverz kapcesolat az individualista kultirdkban erésebb. A magas elégedettség és a kedvezd
elhelyezkedési lehetdségek a kollektivista dllamokban erdsitették a dolgozoéi hiiséget, mig az
individualista orszdgokban csokkentették azt.

A kovetkezOkben az elégedettség legfontosabb kovetkezményeit és azok hatdsmechanizmusat
mutatom be, kiilon elemezve az egyéni és szervezeti szintli kovetkezményeket.

2.3.1. Egyéni szintii kovetkezmények

A dolgozéi elégedettség egyéni szintli kovetkezményeihez a dolgozok egyéni teljesitménye,
valamint fizikai és mentélis j6lléte sorolhatd.

2.3.1.1. Egyéni teljesitmény

Az egyén, a szervezet, sOt a tdrsadalom szdmadra is fontos, hogy a dolgozdk professzionélisan, a
vart teljesitményt nyudjtva végezzék munkdjukat. A dolgozéi elégedettség egyik legfontosabb és
legvitatottabb kovetkezménye az egyéni teljesitmény, amelyrdl az idok folyaméan tobb allaspont is
kialakult. A kiillonb6zé nézetek ismertetése eldtt kiemelném, hogy az elégedettség és az egyéni
teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgdlata nagyon komplex feladat, hiszen nem minden attitlid vezet a
kivant viselkedéshez. A dolgozok teljesitményét a motivacidjukon, elégedettségiikon kiviil méas egyéni
és szervezeti tényezok is befolydsoljak, mint példdul a dolgozdk erdnléte, képességeik, tuddsuk vagy a
szervezet altal biztositott er6forrasok, az iranyitds mindsége, stb.

A hosszu éveken at elfogadott Un. tradiciondlis szemlélet szerint, az elégedett dolgozok
hatékonyak és kimagaslé teljesitményt érnek el, vagyis az elégedettség a teljesitmény okozdja. Az
elmult évtizedekben a teljesitmény és a dolgozdi elégedettség kozotti Osszefiiggést tobb atfogd elemzés
is vizsgdlta, amelyek azonban nem bizonyitottdk teljes mértékben ezt a nézetet. Példaként Spector
(1997) nyoman két kutatdsi eredményt emlitek. Idaffaldano és Muchinsky 1985-ben végzett meta-
analizise r=0,17 korreldcids koefficienst eredményezett. Petty, McGee és Cavender 1984-ben végzett
ilyen jellegli kutatdst, s adataik alapjdn a teljesitmény és a globdlis dolgozdi elégedettség kozotti
atlagos korrelacié r=0,14 és r=0,30 koriil mozgott, mig az elégedettség parcidlis aspektusaihoz
kapcsolodé korrelacio r=0,54 és r=0,20 kozotti értékeket vett fel. Az eldbbi érték a teljesitmény és a
fizetéssel valo elégedettség kozotti kapcsolatra, mig az utébbi a munka jellegéhez kapcsolddd
elégedettségre vonatkozik.

A dolgozo6i elégedettség és a teljesitmény kozotti alacsony korrelacié okai abban keresendoek,
hogy sok munkakorben nincs is lehetdség a teljesitmény véltoztatasara, hiszen az nem csak a dolgozok
szandékatol, hanem sok objektiv tényezotdl is fiigg: a termelési folyamat iitemességétol, a
rendelkezésre all6 eszkozok és anyagok mindségétdl, stb. Levy (2003) szerint az elégedettség és az
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egyéni teljesitmény kozotti kapcesolat szorosabb a vdllalati ranglétran felfelé haladva. A menedzseri
munkakorokben értéke ugyanis r=0,41, mig a nem vezetd beosztisi dolgozokndl r=0,20. Az
elégedettség €s a teljesitmény kapcsolatdra a pozitiv érzelmi bedllitddas is kihat, valamint az, hogy a
munka hozzdjarul-e a dolgozdk dltal fontosnak tartott értékek, output-ok megszerzéséhez. Illyen esetben
szorosabb a két tényezo kozotti kapcsolat.

Béar kutatdsi eredmények nem tdmasztottdk ald az un. tradiciondlis szemléletet, ez a naiv
»elégedett munkds — jo munkds” elv hosszi ideig meghatdrozta a kutatok és vallalatvezetdk
gondolkoddsmodjat. Silvestro (2002) és mas kritikusok szerint ez azért torténhetett meg, mert a
tradiciondlis nézet megfelelt a dolgozdknak, a munkaaddknak és a kutatoknak is, hiszen csokkentette a
menedzserek és a dolgozok kozotti alapveto ellentétet. A kutatoknak pedig nem kellett allast foglalni
arrdl, hogy a menedzsereket vagy a dolgozdkat tdmogatd elméleteket, moédszereket dolgozzanak-e ki.
Emellett, a kutatasok is tal altalanosak voltak.

A masik, szemléletvalté nézOpont szerint, amely Vroom célkitiizés elméletén alapul, a dolgozoi
elégedettség nem oka, hanem okozata a teljesitménynek. Lawler és Porter (1978) szerint a dolgozéi
elégedettség kialakuldsdban a munka eredménye utdn jaré jutalmak jatszanak kulcsszerepet: az
egyének olyan mértékben elégedettek munkdjukkal, amennyire az lehetOvé teszi a szdmukra vonzo
dolgok megszerzését. E modell kiilonbséget tesz kétfajta jutalom kozott. A kiilsd (extrinsic) jutalmak
alatt a szervezet dltal nyujtott jutalmak szerepelnek, mint a fizetés, az eldléptetés vagy a munkahelyi
status, amelyek a dolgozok alacsonyabb szintii sziikségleteit tudjdk kielégiteni. A teljesitmény és ezen
jutalmak kozott sokszor nincs jelentds kapcsolat, mivel ezeket nehéz a teljesitményhez kotni. A belsd
(intrinsic) jutalmakat az egyén adja Onmagdnak, hiszen ide az értékesség-érzés vagy az
onmegval6sitashoz kapcsolddo egyéb belso jutalmak tartoznak, amelyek kevésbé vannak kitéve eltéritd
erdknek €s kozvetlenebbiil kotddnek a jo teljesitményhez. A fenn emlitett modell azt is jOl szemlélteti,
hogy a belsd és kiilsd jutalmak nincsenek kozvetlen kapcsolatban a dolgozéi elégedettséggel. A
kozottiik levo kapesolatot a jutalmak feltételezett igazsagossaga hatdrozza meg.

A tradiciondlis nézet alapjan a dolgozok elégedettsége és teljesitménye kozott jelentds, pozitiv
kapcsolat feltételezhetd. A vizsgdlatok azonban ezt nem tdmasztottdk ald, s ma mar a kutatok tobbsége
egyetért abban, hogy a dolgozdéi elégedettség €s az egyéni teljesitmény kozott pozitiv, de gyenge
kapcsolat all fenn. A dolgozok elégedettsége azonban kozvetve jelentdsen kihat a véllalat egészének
teljesitményére, ahogy azt a tobbi kovetkezmény hatdsmechanizmusa is jol szemlélteti majd.

2.3.1.2. A dolgozdk fizikai €s mentalis jolléte

Az Egészségiigyi Vilagszervezet (WHO) meghatarozéasa szerint az egészség az egyén fizikai,
pszichikai, mentdlis és szocidlis jOllétét foglalja magdban. Rozgonyi (2000) szerint ma mdar a
munkahelyi és munkahelyen kiviili élet kozotti hatarok egyre inkdbb elmosdédnak. Tébb kutatds is
igazolja, hogy a munkdval valé elégedettség mértéke és a dolgozok egészségi dllapota kozott
Osszefiiggés van. Az elégedetlen dolgozok éltaldban tobb egészségiigyi problémardl szamolnak be,
mint a munkdjukkal elégedettek. Az egészségiigyi problémdk mindhdrom sikon jelentkezhetnek. A
munkaval valé elégedetlenség el6szor mentalis és érzelmi gondokat okozhat, megjelenhet az aggddas, a
szorongds, az elégedetlenség és az elfojtott dith érzése. Ezek negativan befolydsoljak a dolgozok
figyelmét, munkakedvét és teljesitményét is. A figyelemhidnyos dllapot nagyban noveli a munkahelyi
balesetek el6forduldsdnak esélyét is. Amennyiben a dolgozdk elégedetlenség-érzetéhez fokozott
munkahelyi megterhelés is tarsul, nagyon valdszinii a stressz megjelenése, ami pedig direkt és
bizonyitott kapcsolatban van szdmos fizikai betegség kialakuldsdval. Ilyenek az alvdszavarok,
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emésztési zavarok, keringési rendellenességek, gyomorfekély stb. A pszichikai megbetegedések koziil
leggyakrabban a depresszié és a kiégés jelentkezik, de mas betegségek és neurotikus jelenségek is
kialakulhatnak a munkahelyi elégedetlenség-érzés hatdséra.

Madi (2010) kiemeli, hogy az ILO'™ 161. szamd egyezménye a foglalkozds-egészségiigyi
szolgaltatasokrdl értelmében a munkaltatd koteles olyan biztonsdgos és egészséges munkakornyezetet
létrehozni €s fenntartani, ami eldsegiti a dolgozdok optimalis testi €s szellemi képességének megdrzését
a munkdban, valamint a munkat alakitja a munkavéllalok képességeihez, igy hogy az testi és szellemi
egészségi dllapotuknak megfeleld legyen. Magyarorszagon pedig az 1993. évi XCIII. szdmu Torvény a
munkavédelemrdl, a munkéltaté feladataként irja eld, hogy koteles biztositani a foglalkoztatés-
egészségiigyi ellatas nyudjtasat a munkavallal6 részére.

Vecchio (2000) a dolgozoéi elégedettség €s a dolgozok éltalanos fizikai és mentélis allapota
kozotti 0sszefiiggésre hivta fel a figyelmet. Heslop é€s munkatarsai (2002) a dolgozdi elégedettség és a
stressz, illetve a dolgozoi elégedettség és a kardiovaszkuldris megbetegedések kozotti kapcsolatot
elemezték. Eredményeik alapjan az elégedettség €s a stressz kozott mérsékelt, negativ kapcsolat van,
hiszen a korreldciés koefficiens r=-0,20 koriili értékeket vett fel. A kutatok az elégedettség és a
kardiovaszkularis megbetegedések gyakorisdga kozott szintén negativ dsszefiiggést feltételeztek, de azt
az eredményeik nem tdmasztottak ald.

Barling, Kelloway és Iverson (2003) ausztrdliai kutatdsa a dolgozoi elégedettség és a dolgozdok
fizikai jolléte kozotti kozvetlen kapcsolatra mutatott rd, hiszen az elégedettség és a munkahelyi
balesetek kozotti Osszefliggést elemezték. Eredményeik azt mutattdk, hogy az elégedett fizikai
dolgozok korében ritkdbban fordulnak elé balesetek, a korrelacids egyiitthaté ugyanis r=-0,20 koriili
értékeket vett fel. A kutatok hangsilyoztik, hogy a munka jellege kozvetleniil, és a dolgozdk
elégedettségén keresztiil is kihat a balesetek gyakorisdgara.

Tsigilis, Koustelios és Togia (2004) a kiégés (burn-out) és a dolgozdéi elégedettség kozotti
kapcsolatot vizsgéltdk. Kiégés alatt a szerzOk fizikai kimeriiltséget, reménytelenséget és a munkaval és
a munkatérsakkal kapcsolatos negativ attitiidoket értettek, amit szerintiikk a munkahelyen tapasztalhaté
kronikus érzelmi €s interperszondlis stresszorok valtanak ki. Gordgorszagi vizsgalatuk eredményei
alapjan e két tényez6 kozott igen jelentds negativ kapcsolat van, hiszen a korreldcids egyiitthaté értéke
r=-0,75 volt.

Kopp és szerzotirsai (2006) a magyar népesség életmindségével kapcsolatos munkdiban
kiemelik, hogy az életmindség egyik legfobb dimenzidja az egyén munka- és alkotoképessége, a
munkahelyi életmindség pedig fontos szerepet tolt be az dltalanos életmindség alakuldsaban. Az Euro
Found" szervezet Eurépa-szinti életminéség felmérése is kiilon teret szentel a munkaviszony
jellegének, a munkaidd hosszanak, a munkahelyi j6llétnek, a karrier-fejlesztésnek, valamint a munka és
a maganélet 6sszhangjanak.

A nem teljesen egybevdgd kutatdsi eredmények mellett is elmondhatjuk, hogy ha az
elégedettség és a dolgozok kedvezd fizikai és mentalis dllapota kozott nem is mutathato ki jelentOs,
pozitiv kapcsolat, az elégedetlenség és a jo kozérzet kozott azonban jelentds negativ kapcsolat ll fenn.
Ha ugyanis valaki hosszi éveket tolt el olyan munka végzésével, amit nem szeret, vagy olyan
kornyezetben, ahol rosszul érzi magéat, az bizonyara karositja dltalanos egészségi allapotat is.

' International Labour Organization
' European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions
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2.3.2. Szervezeti szintii kovetkezmények

A munkaval val6é elégedetlenség szervezeti szintli negativ kdvetkezményei kozé a dolgozok
hidnyzésai, késései, fluktuicidja, valamint egyéni és kollektiv tiltakoz6 viselkedése tartozik. A
munkdaval vald elégedettség viszont szervezeti szinten a kivanatos ,,szervezeti polgar” viselkedést, a
megfeleld szervezeti elkotelezettséget, a fogyaszték nagyobb elégedettségét, valamint a szervezet

globdlis teljesitményének javuldsat vonja maga utén.

2.3.2.1. Hianyzasok

A hidnyzasok, a késésekkel és a fluktudcidval egyiitt alkotjdk a dolgozék un. kilépési
viselkedéseit, amelyek az elégedetlenség negativ, a munkaad6t megkarosité kovetkezményei.

Ahhoz, hogy a munkaaddk tervezni €s kezelni tudjék a dolgozo6ik hidnyzasait, fontos ismerniiik
a hidnyzdsok kiillonboz6 formadit. Vecchio (2000) a hidnyzdsokat két csoportra osztotta. Az elkeriilheto
vagy akaratlagos hidnyzdsok kozé, példaul, az igazolatlan hidnyzasokat, mig az elkeriilhetetlen,
akaratlan hidnyzdsok okai kozé a betegségeket vagy fontos csalddi kotelezettségeket sorolta. Fontos
kiemelni, hogy az elkeriilhetetlen hidnyzdsok és a dolgozdi elégedettség kozott elenyészd az
Osszefiiggés. Az akaratlagos hidnyzdsok azonban gyakran az elégedetlenség kifejezései, hiszen a
munkdjaval elégedetlen dolgozé konnyebben dont a tdvolmaraddas mellett. Ezzel kapcsolatban Levy
(2003) Reisenwitz 1997-ben késziilt elemzésére hivja fel a figyelmet, amely alapjan az el6re nem
tervezett munkahelyi hidnyzasok csupdn 28%-a indokolhaté a dolgozék megbetegedéseivel, mig 72%
mas, szubjektiv tényezdvel magyardzhatd.

Fontos kiemelni, hogy a dolgozdk hidnyzdsa nem keriilhetd el teljes egészében, de egy bizonyos
,.elfogadhat6” szinten tartdsa mindenképp sziikséges. Levy (2003) ehhez Steers és Rhodes 1978-ban
kidolgozott munkahelyi megjelenés modelljének alkalmazdsat javasolja, amely a dolgozoéi elégedettség
és a dolgozok megjelenése kozotti kapcsolatot magyardzza. A megjelenés fontosabb eldrejelzdje a
megjelenési motivacid, ami nagyban a megjelenési nyomastdl fiigg, amire pedig a gazdasagi helyzet, a
munkaadé jutalmazasi/biintetési rendszere, a csoport-normdk és a dolgozé egyéni munka-etikdja van
kihatassal. Azt, hogy a megjelenésben motivalt dolgozé tényleg eljut-e a munkahelyére, leginkdbb a
megjelenési képességtol fiigg. Ezt pedig egészségi dllapota, csaladi kotelezettségei, kozlekedési
nehézségek vagy egyéb objektiv okok hatdrozzak meg, ahogy arra Pilbeam és Corbridge (2002) is utal.
Steers és Rhodes modellje arra hivja fel a figyelmet, hogy még ha a dolgozéi elégedettség egyik
eldrejelzdje is a dolgozok hidnyzasainak, a dolgozok tényleges tdvolmaraddsai Osszetett folyamat
eredményeként jonnek 1étre.

Levy (2003) szakirodalmi forrdsok szerint, példdul Scott és Taylor 1985-6s valamint Tharenou
1993-as kutatdsa alapjéan éllitja, hogy a dolgozo6i elégedettség €s a hidnyzasok kozott mérsékelt negativ
kapcsolat all fenn, a korreldcios egyiitthaté ugyanis r=-0,15 és r=-0,25 k6zott mozog. Spector (2003)
Hackett és Guion 1985-0s eredményei alapjan azt emeli ki, hogy a dolgozdi elégedettség parcidlis
dimenzi6i kiillonbozéképpen hatnak a hidnyzdsok alakuldsiara: a munka jellegével val6 elégedettség
hatdrozza meg leginkabb a hidnyzadsokat. Ugyancsak Spector (2003) tanulmanydban olvashatd Farrell
és Stamm 1988-as kutatdsi eredménye. Az idézett szerzok a dolgozok jelenlegi és a multbéli hidnyzasai
kozott r=0,47 értékli, mig a hidnyzasok €s a szervezet betegszabadsag-politikdja kozotti r=-0,30
korrelaciét mutattak ki. Nagyszadmu hidnyzassal tehdt azok a szervezetek szembesiilnek, amelyek laza
hidanyzdasi politikat folytatnak, mégpedig foleg azon dolgozdik korében, akik a multban is sokat
hidnyoztak.
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Megallapithatjuk, tehét, hogy a dolgozéi elégedettség és a hidnyzasok kozott mérsékelt negativ
kapcsolat van. Az elégedettség nem biztos, hogy kevesebb hidnyzast okoz, hiszen az elégedett
dolgozok is hidnyozhatnak sokat, ha stlyos betegséggel kiizdenek, vagy kisgyermeket nevelnek. Az
elégedetlenség azonban bizonyara noveli a hidnyzdsok valdszinlis€gét, hiszen olyankor a dolgozdk
konnyebben dontenek a tdvolmaradds mellett, ha a koriilmények gy alakulnak.

2.3.2.2. Késések

A késések a hidnyzdsok rovid idOtartamu véltozatai, amelyeknek kozvetlen és kdzvetett negativ
kovetkezményei, koltségei is vannak. A kozvetlen koltségek kialakuldsa ahhoz kothetd, hogy a dolgoz6
kimarad a munkabdl, igy a teljesitménye is csokken, s veszélybe keriil a munkafeladat hataridore vald
befejezése. A kozvetett koltségek a dolgozok viselkedésével hozhatok Osszefiiggésbe, hiszen a késdkre
gyakran a munkakertiilés, a hidnyzdsok és a felmondasok is jellemzdek, amelyek a munkatarsak kozotti
produktiv munkakapcsolatot is veszélyeztetik.

A tradiciondlis nézet szerint a késé dolgozék megjelennek a munkahelyiikén, csak a munkaidd
hivatalos kezdete utdn. Koslowsky (2009) szerint, a késések modern felfogdsa alapjan, ide kell sorolni
azt is, ha a dolgoz6 a munkaidd lejarta eldtt tdvozik, vagy a munkaid6 alatt rovidebb-hosszabb idore
elhagyja munkahelyét. Még ha a késéseknek gyakran objektiv okai is vannak, mint példaul fennakadas
a kozlekedésben, a dolgozo gyakori késései a munkdhoz val6é negativ hozzadllasat és elégedetlenségét
tikkrozi. Koslowsky (2009) tobbszintli kilépési viselkedés modellje arra hivja fel a figyelmet, hogy a
dolgozok késésére, hidnyzasdra és fluktudcidjara az elégedettségen kiviil mds tényezdk is kihatdssal
vannak. A szerzd szerint a kiilonboz6 kilépési viselkedéseket egyéni-, csoportos-, valamint szervezeten
kiviili tényez0k, €s kiillonbozo elére nem latott események is befolyésoljik.

Levy (2003) Blau 1994-es kategorizacidja alapjan tobbfajta késést kiillonboztet meg: a kronikus,
az idoszakos és az elkeriilhetetlen késést. A kutatdsi eredmények szerint a dolgozéi elégedetlenség
leginkdbb a kronikus késést jelezheti eldre, a dolgozo6i elégedettség €s a késési hajlanddsag kozotti
korreldcids egyiitthaté értéke ugyanis r=-0,39. Steers és Rhodes megjelenési modelljét szintén
alkalmazhatjuk a késésekre, de fontos kihangsilyozni, hogy a késésekre a dolgozdk elégedettsége
kisebb mértékben hat ki. Itt ugyanis a megjelenési motivicié6 és a pontos megjelenés képessége
fontosabb szerepet jatszik abban, hogy a dolgoz6é megjelenik-e a munkahelyén. Clark, Peters és
Tomlinson (2005) nagy-britanniai dolgozdk korében vizsgélta a késéseket é€s megallapitottak, hogy ez a
fajta kilépési viselkedés leginkabb a férfiakra, a magdnszektorban és a szolgéltatéiparban dolgozdkra
jellemzd.

A szakirodalom dattekintése utdn megéallapithatd, hogy a dolgozoéi elégedettség és a késések
kozott mérsékelt negativ kapcsolat van. Az, hogy a dolgozé pontosan megjelenik-e a munkahelyén és a
teljes munkaidét a munkafeladatai elldtdsdra forditja-e az az elégedettségén kiviil tobb egyéni-,
szervezeti-, sOt kiilso tényez0 hatdsatdl is fligg.

2.3.2.3. Fluktuicié

Hegedlis és Mdarkus (1966) szerint a fluktudcié — szocioldgiai értelemben — a munkahely
elhagyésat és masik munkahely valasztasat jelenti. A szerzdk kiemelik, hogy nem minden munkahely-
elhagyas jar 4j munkahely-vélasztdssal. A munkabdl valé kilépésnek, amit nem kovet 4j munkavallalas
harom tipusat kiillonboztetik meg: nyugdijba-vonulds, a munkaképesség megsziinése betegség vagy
rokkantsdg miatt €s a ndi munkavallalok munkabdl valé kilépése csalddi okok kovetkeztében. A
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fluktuéci6 fogalmétdl meg kell kiilonboztetni a dolgozd egy szervezeten beliili munkakor-valtoztatasat
is, ami kiséro jelensége, vagy alapvetdé motivuma is lehet a munkahely-véltoztatdsnak, de 6nmagédban
nem szdmithat6é a munkaerd-fluktuécié fogalmaba.

A disszertdcioban a fluktuédcid alatt azt értjik, amikor a dolgozé a munkahelyérdl olyan
szandékkal 1€p ki, hogy mashol vallaljon munkat.

Véleményem szerint a HRM menedzserek teljes mértékben egyet tudnak érteni Torrington, Hall
és Taylor (2004) 4llaspontjaval, miszerint a fluktudcié nagyon jelentOs, negativ kovetkezménye a
dolgozok elégedetlenségének, hiszen Oridsi koltségeket jelent a munkaaddknak. Fontos kiemelni
azonban azt is, hogy a munkaer6-mozgasnak jelent0s eldnyei is lehetnek. A szervezetnek ugyanis
idonként sziiksége van Uj munkatdrsakra és ezdltal friss Otletekre, ismeretekre és készségekre. A
fluktuécié természetes velejardja a foglalkoztatdsnak, az évi 1-1,5%-os fluktuacios rata'®, s a hozzd
kapcsolddo 3-4%-os munkanélkiiliségi rata, példaul, elfogadhaté mértéknek szamit.

A fluktudcio kivdlto okai kozé a Hegediis-Markus szerzépar (1966) a malt szdzad kozepén
harom tényezd-csoportot sorolt: iizemen kiviili tényezok, iizemi okok és személyi okok. Az tizemi okok
koziil a bér nagysagat, a munka jellegét, a szocidlis intézményrendszer hozzaférhetdségét, a dolgozo
lakdsa és az lizem kozotti tdvolsagot és az lizemi 1égkort emelték ki. Csaknem fél évszazad elmaltaval
Klein (2001) a munkaerd-piaci helyzetet, az egyéb munkalehetdségeket, a dolgozé nyugdij-kilatasait,
valamint kompetencidit tartja meghatarozénak. Torrington, Hall és Taylor (2004) kiilonbséget tesz a
funkciondlis és a diszfunkciondlis fluktudcio kozott. A funkciondlis munkaer6-mozgas kozé szerinte
azok a kilépések tartoznak, amelyek a munkaado és a munkavdllalo kozos megegyezésébdl fakadnak, s
legtobbszor a dolgozé nem megfeleld teljesitménye kovetkezményei. A diszfunkciondlis fluktudcid
pedig a munkaad¢ szervezet szamadra karos dolgozai viselkedésformat jelzi.

A fluktudcio kivalté okaival foglalkozé kutatok tobbsége megkiilonbozteti az tn. tol6 (push) és
huzé (pull) tényezoket. Lee és munkatarsai (2008) March és Simon 1958-as ismert modelljét idézve a
fluktuécio két kivaltd okét kiilonitik el: a kilépés észlelt konnyedségét és a kilépés kivanatossagit. A
kilépés észlelt konnyedsége, mint a fluktuicié pull-tényezdje, arra utal, hogy a dolgozé milyen
konnyen taldl mds munkahelyet, milyen az aktudlis munkaerd-piaci helyzet. A kilépés kivanatosséga,
mint push-tényez6 pedig azt mutatja, hogy mennyire fontos a dolgoz6 szamaéra, hogy kilépjen jelenlegi
munkahelyérdl, ami nagymértékben a munkaval valé elégedettség, illetve elégedetlenség szintjétdl
fligg. Torrington, Hall és Taylor (2004) a push-tényezdok koz¢é a dolgozé elégedetlenségét, a fejlodési
lehetdségek és a participacié hidnyat, valamint a gyakori konfliktusokat soroljak. Pull-tényezdokrol
szerintiik akkor beszélhetiink, ha konkurens cég csabitja el a dolgozdkat, ilyenkor a dolgozdk tobbsége
az Uj munkahelyen kindlt fizetés nagysdga €s a karrier-€pitési lehetdségek alapjan mérlegel.

Véleményem szerint, Lee és munkatdrsai (2008) rendelkeznek a legatfogébb szemlélettel e
témakorben. Ok tanulmanyukban a fluktudcié tn. kibontakozé modellje alapjan arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a kilépési dontés nem csak az elégedettségtdl fiigg. Szerintiik a fluktudcid hatterében
gyakran valamiféle sokk bujik meg, igy a kilépési dontés kivalté oka pozitiv vagy negativ, munkdaval
kapcsolatos vagy munkan kiviili, a dolgoz6tdl fiiggd vagy fiiggetlen, tervezett vagy varatlan esemény is

16 A fluktudcids rita az a szdzalék, amely megmutatja, hogy egy adott idészakban a szervezet dtlagos dllomanyi
létszamanak hany szdzalékat adjak a szervezetbdl kilépdk. Ezen indikétor véltozasat vizsgélhatjuk a bazisiddszakhoz
viszonyitva, illetve visszamendleg legaldbb kozéptavra, s mar néhdny szazalékos valtozdsnak is komoly jelzés-értéke lehet.
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lehet. A szerzdk a kilépési dontés legfontosabb okozdinak a vératlan dllasajanlatot, a csaladi helyzet
megvialtozdsat vagy a munkaado cég fuzidjat vagy méret-csokkentését tartjak.

Az elégedettség és a fluktudcio kozotti korreldciot elemzd kutatdsok szerint e két jelenség
kozott mérsékelt negativ Osszefiiggés dll fenn. Levy (2003) szerint a korreldcids egyiitthaté ugyanis
r=-0,2 és r=-0,3 kozott mozog. A dolgozdi elégedettség és a fluktudcié kozotti kapcsolatot vizsgalo
kutatdsok szerint az elégedetlenség fontos kivalté oka a munkahely-véltoztatdsnak, de a kutaték
tobbsége szerint ezt a dontést sok mads tényezd is befolydsolja. Az egyes elméletek annyiban
kiilonboznek, hogy mas-mds egyéb tényezdket tartanak fontosnak a munkahely-véltoztatdsi dontés
meghozatala soran.

Mair Hegediis és Mdarkus (1966) is felhivtdk a figyelmet arra, hogy a munkahely-véltoztatdsra a
dolgozok egyéni jellemzdi is kihatnak. Ok a férfiak és a nék kozotti kiilonbségeket vizsgdlva
megallapitottak, hogy a néi dolgozdk kevésbé gyakran véltoztatnak munkahelyet. A kutatok ezt azzal
magyaraztik, hogy a n6k munkahely-valtoztatdsi lehetdségei korlatozottabbak, szdmukra a munka és a
munkahelyi kollektiva kevésbé fontos, mint a férfiak szdmdra, igy a munkahely-valtoztatasi
motivaciojuk is kisebb. A szerzOk szerint az életkor is kihatdssal van a fluktuaci6 mértékére.
Eredményeik szerint a munkahely-valtoztatds az ifjabb korosztdlyndl a gyakoribb, s legintenzivebb a
21-25 életkorud dolgozok korében.

A rendelkezésre all6 forrdsok koziil Griffeth és munkatérsainak (2000) meta-analizise vizsgalta
a fluktuacié legtobb kivalté okat. Szerintiilk az 4tfogd dolgozoéi elégedettség és a fluktudcié kozotti
korrelacié mértéke r=-0,19. Az adatok alapjan a dolgozdk kilépési szdndéka jelzi a legpontosabban
eldore a munkahely-valtoztatast, hiszen a kozottiikk levd korrelacio értéke r=-0,38. Erdekes, hogy az
elemzés szerint Milkovich és Newman (1999) és masok elméleti feltételezéseivel ellentétben, a fizetés
nagysdga onmagaban alig hat ki a munkahely elhagydsara. A kutatok a teljesitmény és a fluktuacio
kozott r=-0,15 korrelécids koefficienst mértek, s megéllapitottak, hogy a jol teljesitd dolgozok altaldban
lojalisabbak, mint a munkdjukat kevésbé szinvonalasan végzé munkatirsaik. Az egyéni 6sztonzo-
programok csoportos Osztonzokkel valé felcserélése azonban a legjobb teljesitményli dolgozdk
felmonddsat eredményezheti. Az elkotelezett dolgozok korében kevés a felmondés, hiszen a korrelacids
egyiitthaté itt r=-0,23. Az elemzés azt is kimutatta, hogy fiatal korban a ndk és a férfiak kozott nincs
jelentds kiilonbség a fluktudcié vonatkozdsdban, az életkor eldrehaladtdval azonban a ndék stabilabb
munkavallalék lesznek, mint a férfiak.

Greenberg (1998) szerint a dolgoz6i elégedettség €s a fluktuacid kozotti kapesolatot a dolgozo
személyiségjegyei is befolyasoljak. Azok a dolgozok, akik altaldban elégedettek az élettel, hamarabb
felmondanak, ha valamiért elégedetlenek lesznek munkdjukkal. Iverson és Currivan (2003) a
szakszervezeti tagsag €és a dolgozoi elégedettség fluktudciora gyakorolt hatdsat vizsgaltdk nagy-
britanniai tandrok korében. Felmérésiik alapjan megallapithatd, hogy az aktiv szakszervezeti részvétel
és az elégedettség jelentdsen csokkenti a dolgozok kilépéseit. A korrelacids egyiitthatok ugyanis a
kovetkezOképp alakultak: a szakszervezeti tagsdg €s a fluktuacié kozott r=-0,47; mig az elégedettség és
a fluktuacio kozott r=-0,543 volt.

Souza-Poza és Henneberger (2004) a kilépési szdndék alakuldsat vizsgaltdk 25 orszdgban az
1997-es ISSP!” felmérés adatai alapjan. Kilépési szandék alatt a szerzOk annak a szubjektiv
val6szinliségét értették, hogy az egyén 12 hénapon beliill megvéltoztatja munkahelyét. Eredményeik
alapjan a dolgozo6i elégedettség és a kilépési szdndék kozotti egyiitthaté r=-0,49 volt. Ugyanakkor

"7 ISSP — International Social Survey Program
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kiemelték, hogy ezt a szandékot gyakran nem koveti tényleges felmondas, tehat a kilépési szdndék nem
végleges. Lee és Rwigema (2005) kutatdsa pedig azt emeli ki, hogy a fluktudci6 egy dinamikus
folyamat, a dolgozok kilépési szandéka az id6 miuldsaval valtozik, méds-mas tényezOk befolyasoljik.
Carmeli és Weisberg (2006) eredményei szerint pedig a dolgoz6i elégedettség is kihat a fluktuéciora.

A fentiek alapjan elmondhatjuk, hogy a dolgozéi elégedettség és a fluktuacié kozott mérsékelt
negativ kapcsolat all fenn. A dolgozdk kilépési szdndékét €s tényleges felmonddsat ugyanis sok egyéb
tényezd is befolydsolja. Az egyéni tényezok koziil az életkor és a szolgdlati id6 hossza, de a
szakszervezeti aktivitds is csokkenti a felmondési szdndékot. A ndk és az élettel elégedetlenebb
dolgozok is ritkdbban véltanak munkahelyet. A szervezeti tényezOk koziil fontos megemliteni a cég
teljesitményértékeld rendszerét és az Osztonzo bérrendszert is. A kiilsé tényezdk is jelentds hatdssal
vannak a dolgozdk felmondésaira, hiszen munkanélkiiliség vagy gazdasdgi krizis idején sokkal
kevesebben dontenek munkahelyiik megvaltoztatasarol.

2.3.2.4. Egyéni vagy kollektiv tiltakozasi magatartasformak

Maké és Gyekiczky (1987) szerint a munkafegyelem a munkafolyamatok fontos része, az
egylittmiikodés biztositéka, a munkdsok és a vezetés kozotti érdek- és hatalmi viszonyok megjelenési
formdja. A dolgozék egyéni és kollektiv tiltakoz6 magatartdsformdi pedig olyan destruktiv
cselekményeket foglalnak magukban, amelyekkel megsértik a szervezeti normakat, megkdrositjak a
vallalatot vagy a dolgozdkat, illetve jollétiiket veszélyeztetik. Ide tartozik a gyujtogatds, zsarolds,
vesztegetés, szabotdzs, lopds, csalds és a testi er0szak kiillonbozé megnyilvdnulasai is. A ,,szervezeti
polgar” viselkedés ellentétének tartott destruktiv viselkedések a dolgozéi elégedettség nem tipikus
kovetkezményei. A nagyon elégedetlen dolgozok azonban néha ilyen extrém viselkedés formajaban
1épnek fel munkaadéjuk vagy munkatérsaik ellen. Mount, Ilies €s Johnson (2006) kiemelik, hogy a
dolgozok tiltakozdsi destruktiv viselkedései Onkéntesek és tetszés szerintiek, tehdt tudatos dontés
eredményei. Bennett és Stamper (2002) az egyéni és kollektiv tiltakozdsi magatartdsformékat két
csoportba sorolta. Az interperszondlis destruktiv viselkedéssel a dolgozé médsoknak okoz érzelmi vagy
fizikai kellemetlenséget, illetve sérelmet, mig a szervezeti destruktiv viselkedések a munkaado legitim
érdekei ellen irdnyulnak.

A dolgozok tiltakoz6 viselkedéseivel elég kevés empirikus vizsgélat foglalkozott, valdsziniileg
azért, mert az a destruktiv viselkedést folytaté dolgozok leleplezését feltételezi. Varhatéan azonban
egyre tobb kutatds foglalkozik majd ezzel a témakorrel is. Levy (2003) Boye és Jones 1997-es adataira
hivatkozva kiemeli, hogy a dolgoz6i elégedettség €s a tiltakozd destruktiv viselkedés kozotti
korrelécids egyiitthatd r=-0,10 és r=-0,25 kozotti intervallumban mozog. Az elégedetlen dolgozdk tehat
nagyobb valészintiséggel kovetnek el ilyen devidns cselekményeket, mint elégedett kollégaik.

Mount, Ilies és Johnson (2006) az egyéni tiltakoz6 viselkedés €s a dolgozok egyéni jellemzoi
kozotti kapcsolatot vizsgdltdk. Abbdl a feltevésbdl indultak ki, hogy a személyiségjegyek kozvetleniil
és kozvetetten, a dolgozo6i elégedettség kozvetitésével is kihatnak a destruktiv viselkedésre.
Eredményeik alapjan az 4ltaldnos dolgozo6i elégedettség és a tiltakozé magatartdsformak kozotti
korrelacié r=-0,28 értékli. Az elégedetlen dolgozok tehdt gyakrabban kovetnek el, mind
interperszondlis, mind a munkafeladatukhoz kapcsoléd6 destuktiv tettet. Az Gn. Ot nagy
személyiségjegy koziil az egyetértés és a lelkiismeretesség hat leginkdbb a tiltakoz6 viselkedésre. Az
egyetértés €s a devidns interperszondlis viselkedés kozotti korrelacios egyiitthaté r=-0,34, mig a
lelkiismeretesség és a feladathoz kapcsolddo tiltakozd viselkedések esetében r=-0,52. A kutatok
véleménye szerint a dolgozoi elégedettség valamelyest a lelkiismeretesség és a devidns viselkedés
kozotti kozvetitoként hat. A lelkiismeretesség ugyanis kihat a dolgozok elégedettségére, az pedig
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negativan befolydsolja a feladathoz kapcsol6do és az interperszondlis destruktiv, tiltakoz6 viselkedések
megjelenését is.

A lopds az egyik leggyakrabban el6fordulé tiltakozé cselekmény, amely a véllalat forrasainak
jogosulatlan hasznalatét jelenti, s nem csak a cég termékeinek eltulajdonitdsat, vagy szolgaltatdsainak
igénybevételét oleli fel, de példaul a gyakori maganjellegii telefonbeszélgetések, internetezés is ide
tartoznak. A lopds oka sokszor az, hogy a dolgozok kizsdkményoltnak, tdlhajszoltnak érzik magukat és
az etikatlan viselkedéssel gondoljdk ,kiegyenliteni” a viszonyukat. Ilyenkor a szigoribb ellendrzés
vagy az 0sztonzd bérrendszer nem jelent megoldast, mert csak a szimptomdékat, nem pedig az okokat
orvosolja. Kulas és munkatarsai (2007) amerikai dolgozék korében vizsgéltdk az elégedettség és a
lopasok kapcsolatat. Eredményeik szerint a dolgozdk elégedetlensége tgy befolydsolja a lopasok
megjelenését, hogy kihat a dolgozdk egyéni percepcidjara a szervezeti klima lopdssal kapcsolatos
elemeirdl, a lopasi lehet6ségrdl, valamint a lopassal kapcsolatos szervezeti-, vezetdi-, €s csoport-szintli
normdkrol.

Az erdszak a dolgozok elégedetlenségének legextrémebb kifejezési formaja, ahova a verbadlis €s
fizikai er6szakot soroljuk. Newstrom és Davis (1997) szerint a munkahelyi stressz €s elégedetlenség az
er0szak oka és kovetkezménye is lehet. A menedzsereknek tehdt fontos kovetni a dolgozok
elégedetlenségének jeleit, hogy megakaddlyozhassdk az erdszak és mds devidns viselkedések
megjelenését.

Spector (2003) kidolgozott egy antiszocidlis viselkedéssel foglalkozé modellt, amelynek
kozéppontjaban a frusztracié van. A szerz0 szerint, amikor a dolgozé frusztralt és elégedetlen, az
antiszocialis viselkedés lehet0sége megnd, a frusztracié és a dolgozoéi elégedettség kozotti korrelacid
ugyanis r=-0,3. Kutatdsok szerint az egyén ilyen irdnyd cselekvését a személyiségjegyei is
befolyésoljak. A kiilsd irdnyitottsdggal rendelkezd egyének ugyanis a frusztraciét altaldban destruktiv
egyéni vagy kollektiv tiltakozo viselkedésekkel vezetik le.

A forrasok szerint a dolgozoi elégedettség €és az egyéni és kollektiv tiltakozdsi viselkedések
kozott mérsékelt negativ kapcsolat van, amit a dolgozé személyiségjegyei dontden befolydsolnak. A
munkatdrsakat vagy a munkaadd szervezetet megkarositd viselkedés az elégedetlenség nem tipikus,
extrém kifejezési formdja, mivel azonban O6ridsi anyagi és érzelmi karokat okozhat, mérséklése és
megsziintetése a vezetdség {0 feladatai kozé tartozik.

2.3.2.5. ,,Szervezeti polgar" viselkedés

A ,,szervezeti polgar” fogalma €s a hozza kot6dd magatartas a dolgozénak a munkakori leirdson
és a szervezettel kotott pszicholdgiai szerz6dés elemein kiviil esd, a munkaadé és a munkatirsak
szamdra elonyOs Onkéntes tevékenységeit Oleli fel. Ide tartoznak a dolgozdk innovécids otletei, a
szervezet tulajdondnak €s j6 hirének 6rzése és Oregbitése stb. A ,,szervezeti polgar” jelenséget fontos
megkiilonboztetni a dolgozdéi elkotelezettségtdl. Az elébbi a dolgozdk bizonyos viselkedéséhez
kotédik, mig az utébbi attitid alapu, s a szervezet értékeivel vald azonosulds mértékét jelzi.

A korai vélemények szerint a szervezeti tagsdgot jelzd viselkedések leginkdbb a dolgozdk
elégedettségétdl fiiggtek. Mara ez a felfogds annyiban mddosult, hogy természetesen a fent emlitett
viselkedések és az elégedettség kozott jelentds Osszefiiggés van, de a dolgozok éaltal észlelt
igazsagossdgon, méltdnyossagon keresztiil. Robbins (1999) szerint, ugyanis, ha a dolgozé a vezetd
viselkedését, a szervezeti eljarasokat és proceddrakat igazsdgtalannak itéli meg, nemcsak elégedettsége

42



csokken jelentés mértékben, de valdszinlileg onkéntes viselkedését is minimadlisra csokkenti. Spector
(1997) Organ és Ryan 1995-ben publikdlt meta-analizisére hivatkozva arra hivja fel a figyelmet, hogy a
szervezeti polgar viselkedésnek két fajtdja kiilonithetd el. Az elsd csoportba az altruizmussal
kapcsolatos viselkedési formdk keriiltek, vagyis ha a dolgozé ugy segit a kollégdinak, hogy nem var
semmit cserébe. A masik csoportba az engedelmességgel kapcsolatos viselkedések sorolhatdk, vagyis
ha a dolgozé lelkiismeretesen végzi a munkdjat szigord, kozvetlen ellenérzés nélkiil is. Organ
munkatdrsainak adatai alapjan az elégedettség és az altruizmus kozotti korreldcios egyiitthat6 r=0,24,
mig az engedelmességre vonatkozo egyiitthaté r=0,22.

Ugyancsak Spector (1997) hivja fel a figyelmet McNeely és Meglino 1994-es vizsgalatara,
amely sordn a ,,szervezeti polgar” jelenséggel kapcsolatos viselkedést masképpen osztottak fel: azon
tevékenységekre, amelyek az egyéneket jutalmazzdk, és azokra, amelyekbdl a szervezet profitdl. A
dolgozdi elégedettség €s ezen két ,,szervezeti polgar” viselkedési forma kozott szinte azonos mértékil a
korrelacids egyiitthaté: az egyént jutalmazé tevékenységnél r=0,26, mig a szervezet szamara hasznos
tevékenységeknél r=0,25. A kutatdsok azonban ramutattak arra, hogy a ,,szervezeti polgarsaggal”
kapcsolatos ezen két viselkedésformanak kiilonb6zo el6zményei, okoz6i vannak. Az egyéneket segitd
magatartds akkor alakul ki, ha a dolgozok elégedettek, s ha személyiségiik szerint empatikusak,
szivesen gondoskodnak tarsaikrol. A szervezeti segitség forrdsa a méltanyossagban és igazsagossagban,
valamint a dolgozdk elismerés irdnti vagydban keresendok.

A rendelkezésre all6 forrdsok szerint az elégedettség és a ,,szervezeti polgar” viselkedésformak
kozott mérsékelt pozitiv kapcsolat van. Az elégedett dolgozok szivesebben dicsérik a cégiiket, nagyobb
kedvvel tesznek meg a munkakori leirdsukon tdli dolgokat is, hiszen ezzel szeretnék ,,megkdszonni”
pozitiv munkahelyi tapasztalataikat. Spector (2003) meglatisa szerint ezek az Onkéntes
viselkedésformdk akkor a legkifejezettebbek, ha a dolgozdk elégedettek munkdjukkal, ha magas szintl
érzelmi elkotelezettséggel rendelkeznek, jo kapcsolatban vannak felettesiikkel és ugy érzik, a cég
igazsdgosan banik veliikk és munkatdrsaikkal is. Nelson és Quick (2003) pedig azt emelik ki, hogy a
dolgozok egyéni jellemzdi is kihatnak e viselkedésformara. Szerintiik ugyanis a 35 évnél fiatalabb,
elégedett és elkotelezett dolgozdk viselkednek gyakrabban jo ,,szervezeti polgar” moédjara. Az idésebb
dolgozdéknal azonban ez inkdabb morélis dontésiiktdl fiigg.

Lapierre és Hackett (2007) meta-analizise Gjabb megvildgitdsba helyezte a szervezeti tagsagot
jelz6é viselkedéseket. Eredményeik alapjan ugyanis, ezen cselekedetek nem csak a magas szintii
elégedettségrol tandskodnak, de segitségiikkel a lelkiismeretes dolgozok elégedettsége is novelhetd. A
szervezeti tagsdgot jelzd viselkedésformdk a kutatok szerint tehat, nem csak kovetkezményei, de
kivalt6 okai is lehetnek a dolgozoi elégedettségnek.

A dolgozo6i elégedettség €s a ,,szervezeti polgar” viselkedésformdk kozott mérsékelt pozitiv
korrelacié mutathaté ki. Az, hogy a dolgozdk szivesen vallalnak-e munkakoriikon kiviili feladatokat,
hogy ezzel munkatarsaikat vagy a szervezet egészét segitsék, elégedettségi szintjiikon kiviil, egyéni és
szervezeti tényezOktol fiigg. Az egyéni kivéltd okok kozé személyiségjegyeik, mig a szervezeti
jellemzok kozé felettesiikkel val6 viszonyuk €s a szervezet igazsdgossdga — méltanyossaga sorolhatd.

2.3.2.6. Szervezeti elkotelezettség

A szervezeti elkotelezettség azt jelzi, hogy a dolgozé milyen mértékben azonosul a szervezettel,
mennyire €rzi Oonmagdra nézve kotelez0 érvényilinek és milyen elhivatottan dolgozik a szervezet
céljainak megvaldsitdsan. A dolgozdk ezen attitiidje kiilonboz0képpen manifesztilédhat: az elkotelezett
dolgoz6 nagyon komolyan veszi munkdjat, er0s vagyat érez arra, hogy a szervezetben maradjon,
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hajland6 jelentds erdfeszitést tenni a szervezet céljainak megvaldsitdsa érdekében, és elfogadja a
szervezet céljait és értékeit. Gyokér és Krajesdk (2009) kiemelik, hogy az elkotelezettség
leggyakrabban az elégedettség cselekvd formdja, bels6 motivéacidra 1étrejott innovativ, alkotd és
értékteremtd magatartds a szervezeti célok megvaldsitdsa érdekében.

A szakirodalom hirom tipusu elkotelezettséget kiillonboztet meg. Az érzelmi elkotelezettség a
szervezet iranti érzelmi kotddését jelzi, amikor a dolgoz6 elfogadja a szervezet kultdrgjat és értékeit. A
folytonossdgi elkotelezettség a szervezetért tenni akards vagyat testesiti meg, a szervezetbdl vald
kilépést hatriltato tényezok miatt. Ilyenkor tehédt a dolgozé és munkaaddja kozott nem érzelmi, hanem
szamité kapcsolat all fenn. A dolgozoéi elkotelezettség harmadik formdja a normativ elkotelezettség,
amely azt a helyzetet jelzi, amikor a dolgoz6 kotelességérzetbdl marad a munkaadé szervezetnél, mert
ugy érzi, hogy a tobbiek, a munkatdrsai és a felettesei ezt vérjdk el téle. Greenberg és Baron (1998)
szamos kutatdsi eredmény alapjan valljdk, hogy a dolgozéi elégedettség, valamint az érzelmi és a
normativ elkotelezettség kozott jelentds, pozitiv kapcsolat all fenn, mig a folytonossagi elkotelezettség
negativ korreldciéoban van vele. Slattery és Selvarajan (2005) idészakos dolgozdk korében r=0,71
értéki kapcsolatot mutatott ki az elégedettség és a szervezeti elkotelezettség kozott.

Porter és munkatdrsai (1974) r=0,5 koriili korreldciét mutattak ki a dolgozdi elégedettség és a
szervezeti elkotelezettség kozott. Eredményeik alapjin az elkotelezettség a legszorosabb kapcsolatban
a munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettséggel van. Meglatdsaik szerint a dolgozdi elégedettség
gyorsabban alakul ki, de valtozékonyabb, mint a hosszabb id0szak alatt formal6dé szervezeti
elkotelezettség. Luthans (1998) szerint a szervezeti elkotelezettség a részleg szintli és a szervezeti
teljesitményt is noveli.

Spector (2003) Meyer és Allen 1997-es kutatdsaira tdmaszkodva kiemeli, hogy kiilonbség van
az elkotelezettség kiillonbozo tipusainak a teljesitményre gyakorolt hatdsdban. Az érzelmi €s a normativ
elkotelezettség jobb teljesitményhez kapcsolddik, mig a folytonossagi elkotelezettség dltalaban
alacsonyabb szintii teljesitményhez tarsul. Lipinskiené (2008) eredménye is ezt tdmasztja ald, hiszen a
dolgozéo elégedettség €s a szetvezeti elkotelezetség kozott r=0,79 korrelaciét mutatott ki, mig az
érzelmi elkotelezettségnél r=0,64, a normativnadl r=0,68, mig a folytonossiginal r=0,57 értékeket
kapott. McShane és Von Glinow (2003) pedig azt hangstlyozza, hogy a dolgozdk elkotelezddésének
kialakuldsdban az elégedettségen kiviil, szerepet jatszik a szervezeti igazsadgossag és atlathatosag, a
munkahely biztonsdga, a munkdban valé elmélyedés €s a munkatdrsak bizalma, valamint a munka
jellemzdi, a jutalmak, az elhelyezkedési lehetdségek és a dolgozé egyéni jellemzdi.

A dolgozok elégedettsége €s elkotelezettsége kozott jelentds, nagyon erds pozitiv kapcsolat van.
A szervezettel valé azonosulds mértékére azonban az elégedettségen kiviil sok szervezeti tényezd is
hatdssal van: az igazsagossag, a javadalmazasi rendszer, a munka jellemzdi és a munkahely biztonsaga,
a munkatdrsakkal kialakitott viszony, valamint a dolgoz6 egyéni jellemzdi is.

2.3.2.7. Fogyasztoi elégedettség

Levitt 1960-ban tett, mara méar a marketing irodalom egyik alaptételének szdmité megallapitisa
szerint, a vdllalat f6 célkitizéseinek egyike a fogyasztok elégedettsége kell, hogy legyen. A
szakirodalom szerint ott, ahol a dolgozok kozvetlen kapcsolatban vannak a fogyasztokkal, a dolgozoi
elégedettség €s a fogyasztdi elégedettség kozott jelentOs €s pozitiv kapcsolat tapasztalhato.
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Brown és Lam (2008) meta-analizise statisztikailag jelentds, pozitiv kapcsolatot mutatott ki a
dolgozok elégedettsége €s a fogyasztok elégedettsége kozott. A kutatdk kiemelték, hogy a szolgéltatas
mindsége €s jellege, valamint a dolgozd-fogyasztd interakcié mértéke is jelentdsen befolydsolja a
dolgozdi és a fogyasztdi elégedettség kozotti kapcsolatot. Vilares és Coelho (2003) Brooks 2000-ben
publikélt adatai alapjan azt emelik ki, hogy a fogyasztok elégedettségének €s lojalitdsdnak alakuldsat
40-80%-ban a fogyasztok és a dolgozok kozotti kapcsolat hatdrozza meg, gazdasagi dgazattdl és a piaci
szegmenstol fiiggden. Vilares é€s Coelho (2003) kutatdsi eredményei alapjan pedig a fogyasztok
elégedettségére az is kihatdssal van, hogy milyennek itélik meg a dolgozdk -elégedettségét,
elkotelezettségét.

A dolgozdk és a fogyasztok elégedettsége kozotti Osszefliggés McShane és Von Glinow (2003)
szerint abban keresendd, hogy a dolgoz6i elégedettség kihat az egyén dltalanos hangulatéra,
kedélyallapotara, ezért ha a dolgozok jokedviiek, hamarabb lesznek a vdsarlokkal is kedvesek és
baratsdgosak, ami a fogyasztok hangulatat is javitja. Emellett, az elégedett dolgozok kevésbé valdszinii,
hogy elhagyjdk a céget, igy nagyobb tapasztalatuk lesz a cég teremékeivel és szolgaltatasaival
kapcsolatban, €s szinvonalasabban szolgéljak ki a vasarlokat. S ha a kiszolgdlé személyzet nem
cserélodik, a fogyasztok lojalitdsa is novekszik, 0k ugyanis sokszor nem a szervezethez, hanem az
eladokhoz kotddnek. Payne és Webber (2006) kutatdsai alapjan a fogyasztok elégedettsége — lojalitdsuk
novekedése mellett — a szobeli kommunikécid (word of mouth) javuldsdban és a reklamaciok szamanak
csokkenésében fejezddik ki.

A fogyasztok elégedettsége a szervezet sikerességét is jelentdsen befolydsolja. Heskett és
munkatdrsai (1997) ezt azzal magyardzzdk, hogy a dolgozdk elégedettsége, elkotelezettsége és
lojalitdsa kihatdssal van a fogyasztd termék/szolgdltatds percepcidjara, ami pedig a fogyasztd
elégedettségét és azaltal lojalitdsit hatdrozza meg. Newman, Cowling és Leigh (1998) tanulménya
szerint a fogyasztok elégedettségének 5%-os novekedése a véllalat nyereségének akar 25-85%-os
novekedését is eredményezheti. Vilares és Coelho (2003) Crosby és munkatarsai 1994-es eredményeire
hivatkozva azt is kiemelik, hogy ha a dolgozék valéban motivaltak abban, hogy szinvonalasan
dolgozzanak és kielégitsék a fogyasztok igényeit, akkor annak az eredménynek (fogyasztoi
elégedettség) az elérése a dolgozdk elégedettségét is noveli.

Rucci, Kirn és Quinn (1998) a Sears kiskereskedelmi lanc tapasztalatdra hivja fel a figyelmet,
miszerint a dolgozdk elégedettsége kozvetve, a fogyasztok elégedettségén keresztiill hat a cég
bevételeire, nyereségére. A dolgozék munkdval és vallalattal kapcsolatos elégedettsége kihat
viselkedésiikre, n6 lojalitdsuk, valamint szinvonalasabban szolgaljdk ki a fogyasztokat. Ez pozitiv
hatdst gyakorol a fogyasztok benyomadsaira, akik lojéalisabbak lesznek, és masoknak is ajanljak a cég
termékeit/szolgaltatdsait. Mindez pozitiv hatdssal van a cég bevételeire. Tapasztalatok szerint ugyanis,
a dolgozo6i elégedettség 5 egységnyi novekedése 1,3 egységnyi novekedést eredményez a fogyasztok
elégedettségében, az pedig 0,5%-0s novekedést idéz eld a szervezet bevételeiben.

A szervezeti magatartdssal foglalkozé irodalomban taldlhaté nézetek szerint a dolgozoéi
elégedettség és a fogyasztoi elégedettség kozott jelentds, pozitiv kapcsolat van. A kutatdsi eredmények
azonban csak mérsékelt, pozitiv korrelaciot mutattak ki. Ennek ellenére a fogyaszt6i elégedettség egy
fontos pozitiv kovetkezménye a dolgozok elégedettségének, amelyre a fogyasztokkal direkt
kapcsolatban all6 szervezeteknek kiilon hangsulyt kell fektetni, hiszen kozvetve a szervezet pénziigyi
és piaci helyzetét is meghatarozza.

45



2.3.2.8. A szervezet teljesitménye

Bencsik (2004) szerint a szervezet versenyképességének alakuldsdban az emberi eréforrasok
kulcsszerepet jatszanak, a dolgozdk elégedettsége pedig kiillonosen fontos szerepet tolt be. Ezért a
szervezeti versenyképesség megitélésekor a megszokott mutatok mellett, nem szabad megfeledkezni az
emberi eréforrdsok mindségét jelzé un. ldgy mutatokrél sem. Javor €s Rozgonyi (2007) pedig azt
hangsilyozzdk, hogy a hatékony szervezeti mitkodés érdekében a dolgozdék magatartasit ellendrzo
kontroll-mechanizmusnak 6ssze kell kapcsolni a munkavallaldk sziikségleteinek kielégiilési szinvonalat
a szervezeti funkciok megvaldsuldsival.

A dolgozéi elégedettség és a teljesitmény kozott pozitiv Osszefiiggést feltételezhetiink. Erre
utalnak a rendelkezésiinkre all6 forrdsok is. Harter, Schmidt €s Hayes (2002) meta-analizise szerint a
dolgozok elégedettsége és a cég nyereségessége kozott mérsékelt pozitiv kapcsolat van, hiszen a
korrelacids koefficiens értéke r=0,15. Az elégedettség €s a szervezet-szintli teljesitmény kozott ennél is
nagyobb, r=0,37 szorossdgu kapcsolat all fenn. Az elégedett dolgozdkkal rendelkezd cégek tehét jobb
teljesitményt mutatnak fel. A dolgozéi elégedettség és a szervezeti teljesitmény kapcsolatdra kozvetve
utal Shipton és munkatarsainak (2006) vizsgédlata. A kutatok eredményei szerint a jelenben
megtapasztalt 0sszesitett dolgozoi elégedettség erdteljesen meghatdrozza a jovoben véarhatd szervezeti
szintll innovaciot, a korreldciés egyiitthaté értéke ugyanis r=0,64. Az innovécié pedig jelentOsen
hozz4ajarulhat a szervezet piaci €s pénziigyi sikereihez. Schneider és munkatérsai (2003) azt vizsgaltak,
hogy a dolgozdk Osszesitett attitlidjei hogyan hatnak a szervezet teljesitményére. A kapott adatok
alapjan a nagyobb atfogé dolgozoi elégedettséggel rendelkezd szervezetek konzisztensen jobb piaci €s
pénziigyi eredményeket tudhattak magukénak. A szerzdk egy ellentétes Osszefiiggésre is felhivjdk a
figyelmet: a szervezet teljesitménye ugyanis pozitivan hat a dolgozdk fizetéssel és munkahelyi
biztonsdggal kapcsolatos parcidlis elégedettségére is.

Osszegzésképp megallapithatjuk, hogy a dolgozéi elégedettség és a szervezet teljesitménye
kozott jelentds, pozitiv kapcsolat dll fenn. Ez abbdl ered, hogy a dolgozok elégedettsége kozvetleniil is
jobb szervezeti szintli teljesitményt eredményez. Kozvetve azonban, a tobbi szervezeti szintl
kovetkezményre gyakorolt jotékony hatdsan keresztiil, javitja a szervezet atfogd termelési-, piaci- és
pénziigyi eredményeit.

Robbins (2001) szavaival élve, tehdt, elmondhatjuk, hogy bar az ,elégedett dolgoz6 —

termelékeny dolgozd” legenda mar elavult, de a szervezet egésze szintjén igaz lehet a klasszikus
felfogds, s mai véltozata igy hangozhat ,,elégedett szervezetek — sikeresebb szervezetek”.

2.3.4. A dolgozoi elégedettség kovetkezményeinek osszegzése

A dolgozéi elégedettség egyéni €s szervezet-szintli kovetkezményeinek 6sszegzd kimutatdsat a
fiiggelékben talalhat6 7.4. tdblazat tartalmazza.

A dolgoz6i elégedettség €s a hidnyzasok, késések, fluktuacio és a tiltakozé magatartdsformak
kozott mérsékelt negativ kapcsolat mutathaté ki. Az elégedettség tehat részben megakadédlyozhatja ezen
munkaadé szervezet és a munkatdrsak szempontjabdl is negativ dolgoz6i magatartdsformak
megjelenését. Mivel azonban ezek tobb egyéni és kiilsé koriilménytdl is fiiggnek, az elégedettség nem
biztositéka e negativ jelenségek elkeriilésének. Az azonban valdszinlsithetd, hogy az elégedetlen
dolgozdk nagyobb valészintiséggel fejezik ki ily médon csalédottsagukat.
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A dolgozok elégedettsége €s egyéni teljesitménye kozott mérsékelt pozitiv kapcsolat van, ami
azzal magyardzhat6, hogy a munkavégzésre az attitidokon kiviil a dolgozok képességei €s tuddsa,
valamint a szervezet 4ltal biztositott eréforrdsok, vezetési stilus és HRM gyakorlat is kihatdssal van.

Az elégedettség, a dolgozok fizikai és szellemi jolléte, a ,,szervezeti polgar” viselkedés
megnyilvanuldsi formdi, valamint a fogyasztéi elégedettség kozott mérsékelt pozitiv korrelacio 4ll
fenn. A munkdval val6 elégedettség, illetve elégedetlenség ugyanis az €élet minden teriiletére kihat, s
igy a dolgozok egészségiigyi allapotat is befolyasolja. Az elégedett dolgozdk szivesebben szdnjak ra
magukat munkakoriikon kiviili feladatok elldtasara, mint elégedetlen tarsaik, de e dontésiiket egyéni €s
szervezeti tényezOk is befolydsoljak. Az elégedett dolgozok jobban hozza tudnak jarulni a fogyaszték
igényeinek kielégitéséhez, elégedettségiik noveléséhez.

Az elégedettség és a dolgozok érzelmi és normativ elkotelezettsége, valamint a szervezet
egészének teljesitménye kozott jelentds pozitiv kapcsolat van. Az elégedett dolgozdk sokkal
elhivatottabban dolgoznak a szervezet céljainak megvalositasdn. Az elégedettség pedig kozvetleniil
mérsékelten, az emlitett kovetkezményeken at, kozvetve azonban jelentOsen javitja a szervezet
egészének teljesitményét is.

Az elégedettség €s egyes kivaltd okai, valamint az elégedettség és lehetséges kovetkezményei
kozotti kapesolatot a fiiggelékben taldlhatd 7.1. dbra illusztralja.

2.4. A dolgozéi elégedettség mérése

A tudomdny mddszertana szerint a mérés alatt egy objektum adott jellemzdjének
meghatdrozasat érjiik. Babbie (2000) Kaplan 1964-es munkdja nyoman a tarsadalomtuddsok altal mért
dolgokat hdrom csoportba sorolja: a kozvetleniil megfigyelhetd, a kozvetetten megfigyelhetd dolgok és
a konstrukcidk csoportjdba. A kozvetleniil megfigyelhetd dolgokat egyszeriien és direkt mddon
megmérhetjiik. A kozvetetten megfigyelhetd objektumokndl Osszetettebb, kifinomultabb, indirekt
megfigyelések sziikségesek. A konstrukciok pedig megfigyelésen alapuldé elméleti szarmazékok,
absztrakt mindségek, amelyek maguk sem kozvetleniil, sem kozvetve nem figyelhetéek meg. Fiistos
(1991) két alapvetéen kiillonbozd véltozéhalmazt kiillonboztet meg: a kozvetleniil megfigyelhetd,
mérhetd manifeszt valtozdkat és a kozvetleniil nem mérhetd, ldtens valtozok, faktorok halmazat. A
manifeszt és a latens valtozokat is két csoportba sorolja: a metrikus vagy mennyiségi és a kategorikus
illetve mindségi véltozok csoportjaba.

A dolgozdk elégedettségének mérése igen komplex feladat, hiszen ahogy azt Vilares és Coelho
(2003) is hangstlyozzdk, az elégedettség egy ldtens konstrukcio, amit kozvetleniil nem lehet mérni,
csak kiilonboz6 indikatorokon keresztiil lehet felbecsiilni.

A dolgozoi elégedettség megfeleld mérése azért nagyon fontos, mert a munkaaddknak ismerni
kell dolgozoik elégedettségének mértékét és kivaltd okait. Mivel az elégedettség egyéni attitiid, az
altaldnos elvek, vagy mds szervezetekben végzett vizsgilatok eredményei nem igen altaldnosithatdk, s
csak az adott szervezetben végzett dolgozoi elégedettség felmérések eredménye alapjan varhaté a
sziikséges, szervezet-specifikus 1épések meghozatala. A dolgozoéi elégedettség vizsgalata elsOsorban az
emberier6forrds-menedzsment részkérdéseként meriil fel, célja pedig a HRM hatékonysdganak
novelése. A megfeleld HRM politika kidolgozdsdhoz és véghezviteléhez ugyanis nagyon fontos a
kétoldali kommunikacid, a dolgozdk véleményének é&s attitidjeinek megismerése. A dolgozoéi
elégedettség-mérés eredményeinek felhaszndldsa hozz4jarul a hatékonyabb vezetési stilus
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kialakitdsahoz, megfelel6 kompenzicids rendszer kialakitdsdhoz, €s a sziikséges szervezetfejlesztési
1épések megtételéhez is.

Newstrom és Davis (1997) megkiilonboztetik a megfelelden elvégzett dolgozdi elégedettség
vizsgalatok elsddleges és médsodlagos eldnyeit. Elsddleges elonyként konyvelik el a dolgozéi attitidok
nyomon kovetését, a problémdk felismerését. A masodlagos eldnyokhoz pedig a kommunikécids
eldnyoket soroljdk, hiszen a felmérés tervezése, kivitelezése és értékelése koriil kialakult diskurzusok
jelentdsen gazdagitjdk a kommunikdcids folyamatokat. A felmérések biztonsdgi szelepként is
mikodnek, hiszen a dolgozok ilyenkor szabadon elmondhatjdk gondjaikat, utdna pedig 4ltaldban
megkonnyebbiilnek. Az elégedettségi adatok alapjan a vezetOk képzési sziikségleteit is fel lehet
deriteni, s visszajelzés kaphato a tervezett és mér bevezetett programokrol, 1€pésekrdl is.

2.4.1. A dolgozoi elégedettség mérés modszertani kérdései

A dolgozéi elégedettség vizsgdlatoknak is kovetni kell a tarsadalomkutatisok dltaldanosan
elfogadott kutatdsi folyamatat. Ez a probléma és a célok meghatarozasaval, illetve a kutatds
hipotéziseinek megfogalmazéasaval kezdddik, amit a valtozok konceptualizdldsa és operacionalizaldsa
kovet. Ezutan a kutatonak dontést kell hozni a legalkalmasabb kutatdsi médszerrdl és mintavételezési
eljarasrdl, majd le kell folytatni a vizsgélatot, valamint a kapott adatokat elemezni és értékelni kell. A
folyamat végén ismertetni kell a megallapitasokat, kovetkeztetéseket.

Az elégedettség-vizsgdlatok mindsége a mérés hitelességétdl, megbizhatdsagatol,
véletlen hiba. Babbie (2000) szerint a megbizhatosdg hidnyét véletlen hibdnak, mig az érvényesség
hidnyat szisztematikus hibanak tekinthetjiik.

A megbizhatésdg a mérés stabilitdsat, megismételhetdségét, illetve konzisztencidjat jelzi, azt
hogy megegyez0 eredményeket kapunk-e att6l fiiggetleniil, hogy ki végzi a mérést, illetve ha
ismételten alkalmazzuk ugyanarra az objektumra. Ha a mérési mddszer megbizhat6, akkor a két
csoport megkérdezése sordn megjelend kiilonbségek, valds kiillonbozoségek, nem pedig az adat-
felvétel, vagy feldolgozas eltérésének tudhatok be. Ha egy modszer egyéltalin nem tartalmaz
hibalehetdséget, a megbizhatésdg értéke egy, mig ha csak hibalehetdséget tartalmazna, értéke nulla
lenne. A legtobb esetben a mérési eszkdozok megbizhatosag-értéke e két szélsdséges érték kozott
mozog. Pontos értékét azért is fontos ismerni, mert ha a médszer nem méri megfelelden a kutatds soran
definidlt valtozokat, a dolgozok attitiidjeit és viselkedését sem tudjuk pontosan elére jelezni. Az
elégedettségi vizsgdlatok sordn, a tobbi szervezet-pszicholdgiai felméréshez hasonléan, teljesen
megbizhatd6 moddszerek nem dllnak a kutaték rendelkezésére. Sokféle megbizhatsagi probléma
fordulhat eld, a kérdezdbiztos nem szakszerii viselkedésétdl kezdve, a dolgozok torzult viselkedésén és
valaszain at, a mdédszer nem megfeleld0 megbizhatésdgdig. A szakemberek feleldssége, hogy ugy
tervezz€ék meg a vizsgdlatokat, hogy azok a lehet6 legkisebb hibalehetdséget rejtsék magukban.

A dolgozdk elégedettségét mérd kiilonbozé modszerek megbizhatosdganak elemzésére tobb
modszer 1étezik: az un. teszt-reteszt megbizhatdsag (test-retest reliability), a belsd konzisztencia
megbizhatdsdg (internal consisteny reliability) és a parhuzamos formdju megbizhatdsag (parallel forms
reliability). Risti¢ (1995) hangsilyozza, hogy e hdrom kiilonb6z0 megbizhat6sdg a kovetkezd
tényezokon alapul: a mérések ideje, a mérési eszkoz tartalma és a mérési eszkoz hossza.

48



Babbie (2008) szerint a megbizhatdsdgi problémdk kezelése érdekében ajanlatos meglevo,
megbizhatonak bizonyult méréeszkozoket haszndlni, bar ez még nem garantdlja az adott mintdn, adott
koriilmények kozott végzett mérés megbizhatdsdgat. Pedhazur és szerzotarsa (1991) Nunnally munk4it
idézve nyomatékositja az e teriileten kialakult un. hiivelykujj-szabdlyt, miszerint a megbizhat6sag
értéke legaldabb 0,70 kell, hogy legyen. A kutatds kezdeti szakaszdban azonban 0,5 és 0,6 érték kozotti
megbizhatésdg is elégségesnek tekinthetd. A kutatdé feleldssége, hogy a kutatds sajatossigait
figyelembe véve meghatarozza, hogy milyen mértékii hibét hajlandé tolerdlni. Janosi és Kersch (2008)
kiemelik, hogy a dolgozéi elégedettség-felmérések itemei dltaldban szignifikdns korreldciéban allnak
egyméssal, mivel minden kérdésre hatdssal van a munkdval kapcsolatos dltalanos attitiid. Igy a bels6
konzisztencia megbizhatésag is varhatéan magas értéket vesz fel.

Az érvényesség azt mutatja, hogy a mérési eszkoz valéban azt méri-e, aminek vizsgalatira
kifejlesztették, mennyire tiikkrozi az adott fogalom valddi jelentését. Hirom fajtdja ismeretes: az ismérv-
alapu-, a terjedelmi-, és a szerkezeti érvényesség.

A tarsadalomkutatdsokat neheziti a Babbie (2000) altal megfogalmazott helyzet is, miszerint a
megbizhatésdg €s az érvényesség igénye kozott gyakran fesziiltség dll fenn. Ahhoz, hogy a mérés
érvényes legyen, szabatosan kell fogalmazni, a fogalom jelentésgazdagsagit figyelembe véve. A
megbizhatésdghoz  sziikséges  operacionalizdldsi  folyamatokban  azonban a  fogalmak
jelentésgazdagsdga elveszhet. Ezt elkeriilendd, legjobb, ha tobb kiilonbozd, a fogalom kiilonféle
aspektusait megkozelitd mércét haszndlunk. Ezért az operacionalizdldsi folyamatban a
tarsadalomtuddsoknak dontést kell hozni a mérés terjedelmérdl, az elérendd precizitasrol, a mérési
szintekrol, és ki kell vélasztani a valtozd vizsgdlt dimenzidit. Tisztdban kell lenni azzal, hogy
kutatdsunk szempontjabol a lehetséges értékek mely tartomédnya érdekes. Azt is meg kell hatdrozni,
hogy egy adott véltoz6t alkoté attriblitumok kozott mennyire finoman tegyenek kiilonbséget. Az
attributumoknak ugyanis teljesnek €s egymast kizarénak kell lenniiik. Azt is meg kell hatdrozni, hogy
nomindlis, ordinalis, vagy intervallum valtozokat, esetleg ardnyskalat alkalmazunk-e.

Fontos kiemelni, hogy a kutatok kozott nincs egyetértés a dolgozdi elégedettség fogalméanak
konceptualizdldsa és operacionalizdldsa tekintetében sem. Egyik résziik a dolgozéi elégedettség
globdlis, vagy atfogd értelmezését és mérését alkalmazza. Ilyenkor, az elégedettség egydimenzios,
rendkiviil dltaldnos képet ad6 vizsgélatandl, a dolgozénak azt kell eldontenie, hogy egészében véve
mennyire van megelégedve a munkdjaval. A kutatdsok mdsik csoportja a részletezo, illetve
tobbdimenzids értékelést veszi alapul, s részletezd itemek hasznélataval azt vizsgalja, hogy a dolgoz6
milyen mértékben elégedett a munkdja kiillonboz6 aspektusaival.

A gyakorlatban a tobbdimenzids vizsgélatok az elterjedtebbek, amelyek példaul a fizetésekkel
val6 elégedettség dimenzidé kapcsan rakérdeznek a fizetés nagysdgaval, igazsdgossagéaval, az 6szténzo
bérrendszerrel és a juttatdsokkal val6 elégedettségre is. Ezek a moddszerek tobbfajta statisztikai
elemzést tesznek lehetové, s dltaldban komoly ellendrzési, validalasi folyamaton mennek keresztiil, igy
a megbizhatdsdguk is nagyobb, s tartalmazzak a legtobb dolgozé elégedettsége szempontjdbodl fontos
tényezOket. Pedhazur és Pedhazur Schmelkin (1991) kiemelik, hogy a tobbdimenzids értékelésnél az
egyes tételekre adott értékek Osszegzése helyett, annak az atlagit érdemes kimutatni. A mddszer
hatranya, hogy az egyes itemekre adott valaszok Osszesitésénél fontos informécidk veszhetnek el, az
extrém értékek nem lesznek l4thatéak, de a modszer azt sem veszi figyelembe, hogy az egyes dolgozok
szdmadra a kiilonboz6 tényezok nem birnak ugyanolyan fontossaggal.

Az atfog6 elégedettség mérésnek szintén tobb elénye és hatranya van. Nagy (2002)
tanulmanydban Wanous és munkatédrsai (1997) nyoman a kovetkezd pozitiv jellemzOket emeli ki: a
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globélis mérés atfogébb képet tud adni, mint az dsszesitd értékelés, mert abbdl kimaradhatnak olyan
tényezok, amelyek egyes dolgozok elégedettségét dontd modon befolydsoljak. Az atfogd mérésnél a
kérddivek sokkal rovidebbek, igy kitoltésiik is kevesebb idOt vesz igénybe, jobb a vdlaszadasi arény,
konnyebb az adatok feldolgozasa €s igy a felmérés kevesebb anyagi raforditast igényel. Ezen elonyoket
altaldban ugy épitik be a dolgozoi elégedettség kérddivekbe, hogy a parcidlis dimenzidkat elemzd
részletezd kérdések mellett, a legtobb kérddiv rdkérdez a dolgozok atfogd elégedettségére is.

A dolgozéi elégedettség vizsgalatokndl kiilon gondot kell forditani a minta meghatdrozasara is.
A villalati szintli vizsgdlatok esetében a kisebb szervezeteknél teljes korti, minden dolgozéra kiterjedd
megkérdezést ajanlott végezni. S csak a kiilonosen nagy 1étszamu cégeknél javasolnak mintavételes
eljarast. Ilyenkor vagy orszagos szintli elégedettségi vizsgdlatoknal, vetodik fel a kiilonbozo
mintavételi eljardsok kivalasztidsdnak kérdése. Ahhoz, hogy a vizsgidlat eredménye reprezentativ
legyen, a vizsgélt populdcié minden tagjanak egyforma esélye kell legyen a mintédba keriilésre.

A szervezet-szintll felméréseknél azt is mérlegelni kell, hogy djonnan dolgoznak-e ki egy
kérddivet a szervezet jellegzetességeit figyelembe véve, vagy egy meglevd orszdgos szintli vagy
nemzetkozi felméréshez csatlakoznak. Ez utébbi alternativa eldnye, hogy a szervezeti adatok mellett
hozzaférhetok lesznek az orszdgos vagy régid-szintli eredmények, norma-értékek is. Az pedig
hathatésan megkonnyiti a kapott adatok értelmezését, a szervezet-specifikus problémdk és a régiora
jellemzd dolgozdi attitidok és magatartdsformdk megkiilonboztetését. E tipusu felmérések hatranya,
azonban hogy nem teszi lehetdvé a szervezetre jellemz06 kérdéskorok beiktatdsat.

A megkérdezett dolgozok anonimitdsdnak biztositdsa minden elégedettségi felmérés
alapkovetelménye, hiszen csak igy varhatjuk el, hogy a dolgozék O&szintén vélaszoljanak az
elégedettségiiket veszélyeztetd tényezdkkel kapcsolatban. Grinberg és Baron (1998) édlldspontja szerint
ez nemcsak a mérés érvényessége, de etikussdga szempontjabdl is elengedhetetlen. Ide kapcsolddik az
a kérdés is, hogy a belsd, vagy a kiils6 személyek végezzék-e el a felmérést. A szakirodalom az
objektivebb szemlélet és az anonimitds biztositdsa miatt kiilsé kérdezdbiztosokat javasol. Akar és
munkatdrsai (1999) tanulmdnyukban azt javasoljak, hogy ha mégis vallalaton beliiliek végzik a
felméréseket, gondoskodni kell azok kiképzésérdl, a kérdéiv, vagy az interjuvazlat megfeleld
elOkészitésérol, a szakszerti értékelésrdl, tovabba arrdl, hogy a kérdezdbiztosok semlegesek legyenek, s
ne a dontéshozdk koziil keriiljenek ki.

2.4.2. A dolgozoi elégedettség mérésének modszerei

A szakirodalomban a dolgozéi elégedetts€ég mérésére szolgdlé mddszerek kiilonb6zo
csoportositdsaival taldlkozhatunk. Héthy és Maké (1981) ezen eljardsokat két csoportba soroltdk: a
szubjektiv és direkt, illetve az objektiv és indirekt mérési technikdk csoportjaba. A szubjektiv és direkt
technikdk, példaul a kérddéiv, azt mérik, hogy a dolgozék hogyan értékelik munkavégzésiik kiilonb6z6
aspektusait. Ilyenkor a kutatét nem az objektiv valosdg érdekli, hanem a dolgozdk percepcidja,
meglatdsai. Az objektiv, kozvetett eszk6zok a tényleges helyzet feltardsara szolgdlnak. Erre a célra
leginkabb a munkahelyi megfigyelés, illetve a vallalati adatok és dokumentumok vizsgalata felel meg.

A Greenberg és Baron (2000) a dolgozéi elégedettség mérésére hasznalt moddszereket a

kovetkez0 harom csoportba sorolja: kérddivek és értékeld skalak, kritikus események modszere,
valamint interjuk €s konfrontacids értekezletek. A kutatok azonban gyakran a meta-analizis modszerét
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is haszndljdk, s a komplex vizsgalatok is egyre inkdbb terjednek. A tovabbiakban roviden bemutatom
az elégedettség mérésére hasznalt médszerek elényeit és hétranyait '®.

2.4.2.1. Kérdoivek és értékeld skdlak

A dolgozdk elégedettségét legtobbszor kérddives modszerrel — értékeld skaldk segitségével —
vizsgdljak, igy ugyanis ardnylag gyorsan €s olcsén lehet megismerni tobb, eltéré szakmai profily,
kiilonbozd szervezetben dolgozé véleményét, attitiidjét.

A kérdbives mddszer haszndlatdnak tobb eldnye is van, hiszen viszonylag olcsd, gyors, jol
biztositja a vdlaszadok anonimitdsat, s a kérdezobiztostol is kevesebb szaktudast igényel, mint a tobbi
adatgylijtési modszer. A kapott eredményeket konnyll szdmszerlsiteni, standardizdlni és
0sszehasonlitani mar meglevd elégedettségi adatokkal, s a multrdl, jelenrdl és jovordl is gyiijthetdk
adatok.

A kérdbivek feldolgozdsa ¢és magyardzata sordn azonban kiillonboz6 nehézségek
jelentkezhetnek, amiket Somogyi, Novkovi¢ és Kajari (2002) hiarom csoportba soroltak. Az
episztemologiai nehézségek a megkérdezettek eltérd képzettségébdl fakadnak. A statisztikai feldolgozas
sordn ugyanis egyenértéklinek kell tekinteni minden vdlaszt, a dolgozok kompetenciditdl, kritikai
érzEékétol fiiggetleniil. A pszichologiai nehézségek forrdsa abban van, hogy a kérdéivek osszedllitasakor
nem lehet tekintettel lenni minden lehetséges valaszadd szempontjdra, s igy a kérddivben szerepld
kérdéseket a dolgozdk gyakran nem egyforman értelmezik. Ezért fontos, hogy a kérddivek kérdéseit
mindig a legalacsonyabb képzettségli dolgozdkhoz igazitsuk. A tdrsadalmi nehézségek a
megkérdezettek azon igyekezetében nyilvanulnak meg, hogy a kérdésekre adott vélaszok
megfeleljenek a tdrsadalomban uralkodé értékrendnek, igy a valosndl jobb eredmények varhatdak. Ezt
a veszélyt részben a résztvevok anonimitdsdnak biztositdsdval és indirekt kérdések alkalmazasival
keriilhetjiik el.

Ahogy mar emlitettiik, a felmérés sikerét jelentdsen meghatirozza az is, hogy hogyan
operacionalizdljuk a valtozékat, s ennek alapjan hogyan hatdrozzuk meg a kérdések tartalméat. Fontos,
hogy a kérdések és a felkinalt vélaszlehetdségek megfogalmazdsandl figyelembe vegyiik a valaszadok
képességeit, valaszadasi hajlandésagat, ennek alapjan dontsiink a zart és nyilt kérdések alkalmazasardl.

A dolgozo6i elégedettség mérése soran a valaszokat leginkdbb tun. értékeld skaldk segitségével
értékelik. Ilyenkor a kérdezettnek egy sor allitasrdl kell eldonteni, hogy milyen mértékben ért vele
egyet. Az elégedettség-mérések sordn a legelterjedtebb Likert tipusmércéje, amelynek 6t fokozata van,
s tobb kiilonbozd allaspontot tiikkrozd allitds alkotja. A megkérdezetteket a kovetkezd egymastdl
egyenld tavolsdgra levd alternativak kozotti valasztasra kérik: ,, Teljesen egyetértek”, ,,Egyetértek”,
,,BEgyet is értek, meg nem is” (semleges vdlasz), ,,Nem értek egyet”, ,,Nagyon nem értek egyet”. Bar az
elégedettségi felmérésekhez leginkdbb a 13 fokozatu skaldk felelnének meg. Babbie (2000) szerint a
Likert-skdla eldnye, hogy a valaszkategoridk egyértelmiien sorba rendezettek, s index szamitdsra is jol
haszndlhat6. Az egyes itemekre adott vélaszok pontszdmainak 0Osszegzésével kapjuk az
Osszpontszdmot. Amellett, hogy ez a szdm Osszehasonlithaté mds védlaszadok Osszpontszdmaval, az
item-elemzés sordn a legjobb itemek kivélasztdsara is hasznélhatd.

'8 A dolgoz6i elégedettség mbdszereinek ismertetése a kovetkezd forrasok alapjan késziilt: Babbie (2000), Héthy-Maké
(1981), Levy (2003), Nagy (2004), News}rom-ngis (1997), Pedhazur-Pedhazur Schmelkin (1991), Somogyi-Novkovi¢-
Kajari (2002), Spector (1997) Zimanji- Susnjar Stangl (2005).
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Nemzetkozi viszonylatban leggyakrabban a kovetkezd elégedettségi kérdoiveket hasznaljak:
Job Satisfaction Survey, Job Descriptive Index, Minnesota elégedettségi kérddiv, Job Diagnostic
Survey, Job in General Scale és a Michigan Szervezeti Ertékeld Kérdéiv. E kérdéivek rovid
bemutatdsat a 4. melléklet tartalmazza. A magyarorszagi dolgozok elégedettségét is tobb felmérésben,
foleg kérddiv-alapi megkérdezés soran vizsgdltdk. A felmérések eredményeinek rovid ismertetését az
5. melléklet tartalmazza.

2.4.2.2. Interju

Az interji sordn a kérdezObiztosok személyes beszélgetést folytatnak a dolgozdkkal, eldre
elOkészitett strukturélt vagy strukturalatlan interjui-vézlatok alapjén teszik fel nekik az elégedettségiiket
elemzd kérdéseket. Az interju széles lehetOségeket nyudjt a megkérdezett dolgozok véleményének
szabad kinyilvanitdsdra. A kérdezd rdkérdezhet a szdmdra nem eléggé vildgos és egyértelmii vdlasz
részleteire, az egyes dimenzidkkal val6 elégedettség vagy elégedetlenség okaira. A megkérdezett pedig
pontos tandcsokat kaphat vélasza megfogalmazdsahoz. Az interju alkalmaval komplexebb
problémakorokre is rd lehet kérdezni, s mivel tobb idé all rendelkezésre, mint a kérddivezésnél,
altaldban mélyebb, részletesebb vélaszokat is kaphatunk. Az interji elénye még a rugalmassag, és a
spontaneitds lehetévé tétele, a joval nagyobb vdlaszaddsi motivacié, ami a megkérdezett és a
kérdezdbiztos személyes kapcsolatan alapul.

A mddszer hatranya a vdlaszok értékelésénél lehetséges szubjektivitds. A megkérdezettek
anonimitdsat is nehéz biztositani, ezért a dolgozok, az esetleges kovetkezményektdl tartva, gyakran
nem vdlaszolnak Oszintén. Az interji tervezése, kivitelezése sok idot igényel, s csak kompetens
személy végezheti. A vizsgalat kudarca sokszor a kérdezd és az interjualany kozotti félreértésekbdl
szarmazik, aminek az oka az eltér6 nézOpontokban, eltérd tdjékozottsagi szintben, kiillonbozo
elditéletekben keresendd. Az interjut ezért sokszor csak a kérddives modszer keretében, a kérddiv
kidolgozasdnak folyamatdban haszndljdk, hogy megéllapitsdk a dolgozdk elégedettsége szempontjabol
fontos tényezoket, itemeket. A megkérdezettek eldzetes informdldsa a felmérés céljairél novelheti az
interju alanyok bizalmat és megfelel6 komolysdgot kolcsondzhet a kutatdsnak.

Pedhazur és Pedhazur Schmelin (1991) az interju sordn eléfordulé hibdkat harom csoportba
osztottdk: a kérdezoObiztossal, a feladattal és a vdlaszaddval kapcsolatos hibdk. A kérdezdbiztoshoz
kapcsolodé hibdkat szerepfiiggd €s a szereptdl fiiggetlen hibakra osztottak fel. A szerepfiiggd hibakhoz
a szerzOk azokat a helyzeteket soroljdk, amikor a kérdezdbiztos nem tugy teszi fel a kérdést, ahogy
kellene, a kapott valaszokra kiilonbozoképpen reagdl, vagy nem ad megfelel6 visszajelzést. A szereptdl
fliggetlen hibdk a kérdezdbiztos személyiségébodl, tarsadalmi hatterébdl, esetleges elditéleteibol
adédnak. A feladattal kapcsolatos hibdk alatt a kérdések és a valaszlehetdségek nem megfeleld
megfogalmazasat értik. A valaszaddval kapcsolatos lehetséges hibak a vdlaszadd személyes €s szakmai
hatteréhez, attitlidjeihez és kompetencidihoz kapcsolédnak.

A konfrontdcios értekezletek az interjuk egy kiilon tipusat képezik, ami szintén a dolgozdkkal
folytatott személyes beszélgetésen alapul. A konfronticids értekezleteken a dolgozok azt mondjik el,
hogy mivel kapcsolatban van kifogasuk, s igy, az ¢szinte besz€lgetés alapjdn konnyen feltérképezhetok
azok a teriiletek, amelyek negativan hatnak az elégedettségiikre. Grinberg és Baron (1998) szerint
nagyon fontos a konfrontacids dsszejoveteleket vezetd szakember szaktuddsa, hogy megfeleld, 6szinte
hangulatot alakitson ki, ahol a dolgozdék szabadon elmondhatjdk a gondjaikat, hiszen csak igy
fedezhetok fel a problémak, és ez alapjdn tehetok meg azon lépések, amelyek a dolgozok
elégedettségének novelését eredményezik. Ilyenkor is elengedhetetlen a megkérdezett dolgozdk
anonimitdsanak biztositdsa.
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Altaldnossagban elmondhaté, hogy az irdsbeli megkérdezés standardabb, anonimabb,
koltséghatékonyabb és konnyebben értékelhetd. A szébeli megkérdezés ugyanakkor gyakran sziikséges
kiegészitdje a kérddives felméréseknek, hiszen egyes specidlis kérdéseket jobban megvildgithat,
alkalmas az uj felvetések értékelésére, valamint atfogébb ¢€s 4arnyaltabb képet tud adni egy
kérdéskorrol, mint a kérddives modszer.

2.4.2.3. Kritikus események mddszere

A kritikus események modszerének kidolgozasa Sir Francis Galton nevéhez és az 1930-as
évekhez kotddik, a médszer tomegesebb elterjedése azonban az 1950-es évektdl kezdddik Flanagan
munkdi nyomdn. A moddszer a kritikus események okainak feltdrdsdn, pontos leirdsdn és a
kovetkezmények felderitésén kiviil, a résztvevok érzelmeit, percepcidjat és az eseményt kovetd
reakcidjat, s a varhat6 jovobeli 1épéseket is magaban foglalja. Az ismert elégedettség-vizsgalatok koziil
Herzberg kéttényezds modellje alapult ezen a mdédszeren, ahogyan azt a bevezetében mar ismertettem.

Ez a mddszer teljesen kiilonbozik a kérdéivektdl, itt ugyanis a dolgozokat arra kérik, hogy
idézzenek fel néhdny kiilondsen pozitiv és negativ élményt, amely munkdjuk sorédn érte dket, s amelyek
nagyon elégedetté vagy nagyon elégedetlenné tették Oket. A dolgozdk elbeszéléseinek tartalmi
elemzése alapjan allapitjdk meg elégedettségiiket donté médon befolydsold tényezdket.

A kritikus események mdédszerének sikere nagyban fiigg a tisztdin megfogalmazott kérdéstol és
a beszélgetést vezetd szupervizor kompetencidjatol, hiszen gyakran olyan tapasztalatok megosztasat
feltételezi, amelyek szavakkal nehezen fejezhetdk ki. A Nederlands Instituut (s.a.) publikdciéja konkrét
tandcsokat fogalmaz meg a kritikus események modszerének alkalmazdsira. A szupervizornak eldszor
is meg kell ismertetni a részvevOket a mddszer 1€nyegével €s folyamatdval. Ezutan kovetkezhet csak az
események felelevenitése. Torekedni kell arra, hogy a dolgozék minél érthetébben és objektivabban
irjdk le a pozitiv és a negativ eseményeket is. Ezutdn torténik az események kategorizdldsa az
elégedettséget noveld €s csokkentd eseményekre. Ha mod van rd, az eseményeket mérhetdvé kell tenni.
Ez igen komplex feladat, amiben a dolgozék és a szupervizor aktiv részvétele egyarant
nélkiilozhetetlen.

Serenko (2006) szerint a kritikus események mddszer eldnye, hogy nagyon rugalmas, sokfelé
alkalmazhatd, a kapott adatok a résztvevok szempontjait, perspektivdit tartalmazzak, s gyakran olyan
eseményeket is sikeriil vele feltdrni, amelyekre mas mdédszerekkel nem deriilt volna fény. Emellett ez a
modszer nagyon koltséghatékony €s gazdag informaciéforrast jelent. Hatranya azonban, hogy mivel a
résztvevOk emlékezetén alapul, csak azokat az eseményeket tudja leirni, amelyeket a dolgozdk fel
tudnak idézni. A dolgozdk visszaemlékezései pedig gyakran pontatlanok, hidnyosak, s tobbnyire csak a
nemrég tortént eseményekre korlatozédnak, amelyeket gyakran megszépitve idéznek fel. A dolgozdk
sokszor nem veszik a faradtsdgot, hogy alaposan, részletekbe menden elmeséljék az elégedettségiik
szempontjabSl fontos eseményeket. Osszegzésképpen, elmondhatjuk, hogy ez a mddszer nagyon
egyszeriinek tlinik, de a tervezés hibai miatt sokszor sikerteleniil végzodik.

2.4.2.4. Meta-analizis

A meta-analizis egy Osszegz0 statisztikai kvantitativ mdédszer, amely sordn tobb egymadstol
fiiggetlen, de az adott valtozot vizsgdld kutatds eredményeit Osszegzi. A meta-analizisek a XX. szdzad
utolso évtizedében terjedtek el, a kiilonb6z6 kvantitativ kutatdsok magyarazataban rejlé pontatlansagok
kikiiszobolése céljabol.
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A modszer elonye, hogy sok viszonylag kisebb mintan végzett kutatds eredményét altalanositja,
s sokkal nagyobb statisztikai ereje van, mint az egyediilallé vizsgalatoknak. Altala az egyes vizsgélatok
kozotti aprobb eltérések is eltiintethetéek. A mddszer hdtranya, hogy nagyban fiigg az alapjat képezd
vizsgalatoktol, igy ha azok pontatlanok, vagy statisztikailag nem szignifikdnsak, nem megbizhatéak és
nem érvényesek, a meta-analizis eredménye sem lehet mérvadd. Ezért a mdodszer legfontosabb 1épése
az alapjat képez0 kutatdsok €s a vizsgalt valtozok kivélasztasa.

2.4.2.5. Komplex vizsgalat

Klein (2001) és sok mads kutaté szerint, a dolgozdi elégedettség mértéket és kivaltd okait
legobjektivebben a kiilonb6zd mddszerek kombindldsaval — komplex vizsgalattal — lehet megéllapitani.
Ennek soran vizsgalhaték a munkafolyamat jellemzdi, a fizikai munkakornyezet, a munkaszervezés, a
dolgozok képességei, személyiségjegyei és a munkahellyel kapcsolatos elvardsaik.

Fontos kiemelni, hogy a dolgozo6i elégedettség mérésére nem 1étezik egy optimdlis modszer. A

kutatok feleldssége, hogy az adott szervezethez, koriilményekhez megtaldljdk a megfeleld, megbizhat6
és érvényes eredményeket adé modszert.

2.4.3. A dolgozoi elégedettség-mérés nehézségei

Err6l a fontos, munkdval kapcsolatos attitlidrol csak a dolgozdk megkérdezése altal
szerezhetiink informéciét. A kutatok gyakran feltételezik, hogy a megkérdezettek minden nehézség
nélkiil, 0szintén valaszolnak a feltett kérdésekre. A dolgozdk azonban gyakran nem teljesen Oszinték,
mads esetben el szeretnék hallgatni elégedetlenségiik mértékét és forrasat, mig egyeseknek gondot okoz
megfogalmazni benyomdsaikat, véleményeiket. A feltett kérdéseket is gyakran kiillonbozoképpen
értelmezik, és az alkalmazott skdldk fokozatait is sokszor félreértik. A boldogsagkereséséhez
hasonldan, az elégedettség iranti torekvést is csak ritkdn fogalmazzdk meg tudatosan a dolgozdk, s
altaldban visszatekintve (retrospektiven), s nem eldretekintve (prospektiven) szemlélik.

Mindamellett, egy olyan komplex attitidrél van sz, amit nagyon nehéz logikus és
szisztematikus médon lefrni, még ha a dolgozdk készek is a nyilt vdlaszaddsra, hiszen az elégedettség
kozvetleniil nem mérhetd fogalom. Ertéke tbb tényezd egyiittes, gyakran kolesonds hatdsdra alakul ki,
amelyek szétvélasztdsa, szdmszeriisitése csak tobbvaltozés matematikai-statisztikai moddszerek
alkalmazdsdval lehetséges. Ahogy Schleicher (1992) munkdjara hivatkozva mér emlitettiik, az
elégedettség egy Osszetett fogalom, a dolgozé ugyanis lehet egyidejiileg (bizonyos dolgokkal) elégedett
és (mds dolgokkal) elégedetlen.

Fraser (1983) véleménye szerint a dolgoz6i elégedettség mérését megneheziti az a tény is, hogy
az elégedettség nem egy abszolut jelenség, nincs felsd hatdra, mint ahogy az elégedetlenségnek sincs
abszolut als6é hatdra. Az elégedettség és az elégedetlenség is viszonylagos fogalmak. A dolgozok
elégedettsége altaldban nem az objektiv helyzettdl fiigg, hanem az arrdl alkotott személyes meglatasuk,
percepcidjuk fiiggvényében alakul ki. Az elégedettség mértéke az egyén altal megtapasztalt kordbbi
allapottal vagy mas egyének helyzetével val6é dsszehasonlitastol fiigg.

Janosi és Kersch (2008) arra hivjdk fel a figyelmet, hogy az elégedettségi vizsgdlatokban
altaldban figyelmen kiviil hagyjdk azon kognitiv folyamatokat, amelyek a hiedelmek attitlidkonform
valtozdsat eredményezik. Ha ugyanis a dolgozé kikristalyosodott attitiiddel rendelkezik a munkdja
egyes aspektusairdl, az elégedettségi kérdoiv kitdltésénél valdsziniileg ezt haszndlja, s igy kevesebb
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torzitdssal szdmolhatunk. Ha azonban a dolgoz6 nem rendelkezik ilyen, a memdridban térolt attitiddel,
az adott helyzetben kell a véleményét kialakitani, az éppen akkor elérhetdé informacidok alapjan. Az
iddlegesen elérhetd informdcidk pedig nagyrészt a kornyezet altal meghatdrozott paraméterekbdl
allnak, az adott kérdésnek, vizsgalt tulajdonsagcsoportnak nincs rd nagy hatasa.

A dolgozéi elégedettség mérésekben haszndlt fiiggd és fiiggetlen valtozok meghatarozasa is
gyakran megkérddjelezhetd. Példaként a munkahely biztonsdgit emlitjilk. A munkahely stabilitdsa
altaldban noveli a dolgozok elégedettségét. A forditott viszony is fennéllhat, ugyanis az is val6szint,
hogy az elégedett dolgozdok kedvezObbnek itélik meg munkahelyiik biztonsigat, kevésbé tartanak az
elbocsdjtasoktol, mint elégedetlen kollégdik. Emellett, az elégedetlenség kovetkezményeinek tartott
fluktudcié és hidnyzdsok, is fakadhatnak mads jelenségekbdl, mértékilk nem csak a dolgozdk
elégedettségétdl fiigg. Fraser (1983) ezért a dolgozbi elégedettség méréséhez alaposan elemzett egyéni
attitidvizsgalatokat (kérdbiveket) javasol, de csak mélyinterjukkal egyidejlileg alkalmazva, a
munkakornyezet €s a tarsadalmi események megfigyelésével kombindlva. Az emlitett szerzo szerint az
elégedettség-mérést jelentdsen megkdnnyithetné egy altaldnosan érvényesitett elégedettség-index.

Spector (2003) a globdlis elégedettség megallapitisanak nehézségeire hivja fel a figyelmet.
Kiemeli, hogy a kutaték kozott nincs egyetértés arr6l, hogy a kiillonbozé tételek Osszege atfogd
elégedettségnek tekintheté-e. Bar a legtobb mérési modszer a parcidlis elégedettségi tényezdk
0sszegeként hatdrozza meg az atfogd elégedettséget, az megkozelitdleg valdszintileg ugy is alakul, de
nem teljesen egyezik meg a megkérdezettek atfogod elégedettségével. McShane é€s Von Glinow (2003)
azt emeli ki, hogy a dolgozok éltaldban a munka néhany aspektusival jobban, mig a tobbivel kevésbé
elégedettek. Az atfogd elégedettség mérése sordn a dolgozdk gyakran az éltalanos elégedettségiiket
magasabbra értékelik, mig ha rdkérdeziink a munka egyes aspektusaira, az deriil ki, hogy azokkal
elégedetlenek. Héthy és Mako (1981) pedig azt hangsilyozzdk, hogy a munkdval val6 elégedettség
vizsgalatakor az elégedettség szinvonaldnak és tipusdnak meghatarozasan kiviil, vizsgélni kell az egyes
kivalté okok fontossagét €s sulyat is. Hiszen csak a munkatevékenységgel Osszefiiggd tényezok relativ
fontossdganak ismeretében becsiilhetd fel a munkaval valo részleges elégedettség kiillonbozo formdinak
jelentOsége és szerepe is.

Fraser (1983) véleménye szerint a dolgozdi elégedettséget vizsgdld kutatoknak azzal is
tisztdban kell lenni, hogy az elégedettség valtozékony, értéke egyén- és helyzet-fliggd. Kutatdsi
eredményei alapjan a munka humanizacidjat noveld eljarasok bevezetése utan rovidesen a dolgozok
alkalmazkodnak az adott szinthez, s a valtozatlan 4llapot mar nem noveli elégedettségiiket, sot a
kortilményeik ujabb javitasat célz6é intézkedéseket varnak el. A Mercer [2007] tanulmény is az
elégedettség dinamikussdgdra hivja fel a figyelmet. Mig adataik alapjan az 1980-as években a
dolgozdknak a javadalmazds igazsdgossdga, a munkahely biztonsdga és a személyes fejlodés
lehetdsége volt fontos, addig tiz évvel kés6bb a szakmai fejlédést, a vildgos szervezeti irdnyvonalak
meglétét €s a munka-csalad 0sszeegyeztethetdségét dijaztdk. A 2000-es évek elején azonban az érdekes
munka, az informdciokhoz valé hozzéaférés, a karriercélok megvaldsuldsa €s a folyamatos képzés
biztositasa jelenti az elkotelezettség forrdsat.

Mivel az elégedettség alakuldsdban az egyéni tényezdk sokszor nagyobb hangsulyt kapnak,
mint a munkdval vagy a munkaszervezettel kapcsolatosak, a vallalati szinti elégedettség-felmérés
eredményeinek elemzésekor kiilonos eldvigyazatossag sziikséges, kiillondsen a csoport- vagy szervezeti
szintli elégedettség megallapitdsa sordn.

A nemzetkozi dolgozdi elégedettség-vizsgalatokndl fokozott figyelemmel kell eljarni. Nem elég
csupan egyik nyelvrdl a masikra leforditani a kérddivet, fontos, hogy a megkérdezettek mindenhol
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ugyanugy értelmezzék a kérdéiv minden elemét. Hoffman, Kozdk és Veres (2001) a nemzetkodzi
kutatdsok nehézségeit elemezve az eltérd valaszadasi stilusra hivjdk fel a figyelmet. A kutatéknak
figyelembe kell venni, hogy egyes orszdgokra a tendenciézusan pozitiv, mig méasokra a tendenciézusan
negativ, megint mas kultirdkra a szélsséges valaszadas jellemzd. Dowling €s szerzotarsai (2008)
pedig a kiilonb6zd kultirdkbol szarmazé adatok megitélése sordn eléfordulé hibdkra hivjak fel a
figyelmet.

2.4.4. A dolgozoi elégedettség mérés tervezése

A kovetkezOkben azokat a szempontokat ismertetem, amelyeket a dolgozéi elégedettség
felmérések tervezése és elokészitése soran érdemes figyelembe venni.

Newstrom és Davis (1997) arra hivta fel a figyelmet, hogy a menedzserek az elégedettség
felmérés megkezdése eldtt is tdjékozddhatnak a dolgozok jelenlegi érzéseirdl, mégpedig a mindennapi
tevékenységeik sordn és a szervezetben meglevd kiillonbozo adatok segitségével. Nagyon fontos, hogy
a vezetok a napi kommunikdacio soran is rakérdezzenek a dolgozoik érzéseire, elégedettségére. Emellett
a szervezetben sok olyan tarolt adat van, ami kozvetleniil vagy kozvetve ramutathat a dolgozdok
elégedettségére. A fluktudcidval, hidnyzasokkal és a munkavégzéssel kapcsolatos adatok kozvetleniil
mutatjdk a dolgozok elégedettségét, hiszen az elégedettség kovetkezményeinek tekinthetOk. A képzési
és egészségiligyi adatok pedig kozvetett mdédon mutathatnak rd az elégedettséget veszélyeztetd
teriiletekre. A mar meglevd adatok eldnye, hogy hozzaférhetOk és hosszabb iddtartamra is
visszakereshetok, igy a dolgozdk viselkedésének és attitlidjeinek szervezeti trendjei is konnyen
megallapithatok.

Carrell, Elbert és Hatfield (2000) allaspontja szerint a dolgozdi elégedettségi felmérések
tervezésekor és kivitelezésekor fontos a szisztematikus hozzadllds. Az emlitett szerzok a kovetkezd
1épéseket javasoljdk:

1. A felmérés céljanak meghatdrozasa — Az els6 1€pés a kutatds céljainak pontos
megfogalmazdsa. A konkrét célok magukban foglalhatjak, példaul, a kommunikécids
problémadk vagy a magas fluktudci6 okainak feltarasat.

2. A menedzsment tdmogatdsinak megszerzése — A top menedzserek tamogatdsa
nélkiilozhetetlen a dolgozéi elégedettség felmérések sikeréhez, hiszen a kutatds soran
felderitett sziikséges 1épések véghez vitele a top menedzserek tdmogatdsa nélkiil aligha
lehetséges.

3. A dolgozoi elégedettség kérdoiv kidolgozdsa — A kérddiv kidolgozéasdval belsd szakembereket
vagy kiils6 tandcsadokat is meg lehet bizni, de dltaldban kiilsé tandcsaddk alkalmazasa
ajanlott a szaktuddsuk €s az objektivitdsuk miatt.

4. A dolgozoi elégedettség felmérés lebonyolitdsa — Fontos, hogy az elégedettség—vizsgalat elott
tdjékoztassuk a dolgozokat a felmérés pontos céljairdl. Az is fontos, hogy a dolgozdéknak
elegendo id6 élljon rendelkezésre az elégedettségi kérdoiv kitoltésére. Ha csak lehet, minden
dolgoz6 egy 1ddben, a szervezet beliil toltse ki a kérdbiveket.

5. A kapott adatok rogzitése és elemzése — Az elégedettségi felmérések feldolgozasdra ma mar
tobb szamitégépes program 4dll a kutatok rendelkezésére, amelyek koziil legismertebb az
SPPS programcsomag.

6. Visszajelzés biztositdsa a megkérdezetteknek — A kérddivek feldolgozdsa és a vezetdségnek
tartott beszdmol6 utan rovidesen a dolgozokat is értesiteni kell a felmérés eredményeirdl.

7. A sziikséges lépések — akcioterv kidolgozdsa — Afelmérések csak akkor lehetnek sikeresek, ha
megteszik azokat a 1épéseket, melyek az adatok alapjan novelik az elégedettséget.
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Spector (1997) szerint a legegyszerlibb a dolgozéi elégedettség mérése sordn mar meglevo,
masok dltal kidolgozott kérddiveket, értékeld skalakat haszndlni. Ezen kérdéivek megbizhatdsagat €s
érvényességét mar felmérték, s bizonydra feldlelik a dolgozoi elégedettség legtobb kivaltdé okdt. A
haszndlatban levd skdldkat mar tobbszor hasznaltdk, s igy Osszehasonlitdsi alapot, normat képeznek a
kapott adatok értelmezéséhez. Nem elhanyagolhat6 az a tényezd sem, hogy ilyenkor sok 1ddt és pénzt
takarithatunk meg. A mar haszndlatban levo kérdéivek alkalmazdsakor a legnagyobb korlitot az
képezi, hogy csak a masok altal fontosnak tartott tényezoket mérhetjiik. Gyakran a skaldk is nagyon
altalanosak, nem tartalmaznak szervezet-specifikus aspektusokat, s a szerzdi jogokbdl eredd koltségek
is jelentdsek lehetnek.

Ha a kutatok a dolgozéi elégedettség olyan dimenzidira kivédncsiak, amelyeket egyetlen
hasznélatban levd kérd6iv sem mér, Gj médszert kell kidolgozni. Spector (1997) szerint az 1) kérdéivek
kidolgozasdnak els6 1épése a kutatokat érdeklé dimenzidk alapos és teljes korli definidlasa. E folyamat
sordn a kutatok sajat tuddsukat €s tapasztalatukat hasznalhatjak fel, de a dolgozdkkal is készithetnek
interjukat, hogy megtudjdk, szdmukra mely tényezOk jdrulnak hozza az elégedettség-érzet
kialakuldsdhoz. Ezutdn olyan kérdéseket, kérddiv-tételeket kell megfogalmazni, amelyek az adott
dimenziokat mérik. A j6 kérdés, illetve tétel vildgos, tomor, olyan allitds, amely a munka egyik
aspektusardl kozol valami elonyoset vagy eldnytelent. E fazisban kell dontést hozni a kérdoiv
formdjarol és értékelési modszerérdl is. A harmadik 1épés a kialakitott kérddiv terepi ellendrzését
foglalja magaban. Ilyenkor a kutaték azt tesztelik, hogy a kérdéiv érthetd-e, vildgos-e. A negyedik
1épés a felmérés lebonyolitdsat és az azt kovetd ellendrzést, majd pedig a statisztikai elemzést oleli fel.
Ilyenkor a bels6 konzisztencia megbizhatésagot allapitjdk meg, valamint kiszamitjak azt, hogy az egyes
tételek milyen kapcsolatban — korreldcidban — vannak a tobbivel. Az utolsé 1épés a skdla validacidja és
az atlagos értékek — normdk Osszedllitisa. Még ha ez a 1épés Osszetett és idot igényld is, a
tudoményossag megdrzése céljabol, nem lenne szabad kihagyni.

2.4.5. A dolgozoi elégedettség-vizsgalatok eredményeinek felhasznalasa

Az elégedettség mérése egy kiindulépont, diagndzis, amely sordn feltarjuk a szervezet
problémds pontjait. Az elégedettség-felmérés értékelése utan meg kell hatdrozni azokat a 1épéseket,
amelyekkel novelhetd a dolgozok elégedettsége €s ezdltal a szervezet teljesitménye és eredményessége
is. Ez jelenti majd csak a valddi terapidt. Newstrom és Davis (1997) szerint a dolgozdk valaszaddsi
ardnya is jelentds informdcioforrds, hiszen gyakran a legelégedetlenebb dolgozk nem hajland6ak
kitolteni a kérdoéivet. A nagyobb szervezetekben ajanlatos az eredmények részleg szintli kimutatdsa is.
Vigyazni kell, azonban arra is, hogy az alacsony elégedettségi eredményeket mutatd részlegek ne
részesiiljenek semmilyen hétrdnyos megkiilonboztetésben. Fontos, hogy a vezetdk folyamatosan
dolgozzanak a beosztottaik elégedettségének novelése érdekében. A szerzok kiemelik, hogy a részleg-
szintll elégedettségi adatok Osszehasonlitdsandl figyelembe kell venni az ott dolgozék demografiai- és
képzettségi adatait is.

Ha egy szervezet rendszeresen végez elégedettségi felméréseket, a tendencidk megéllapitdsa is
elengedhetetlen, és a komplexebb statisztikai feldolgozas is ajanlatos. A kapott adatok nem csak a
dolgozok elégedettségét veszélyeztetd teriileteket, vagy a varhaté fluktudciot €s hidnyzasokat jelzik
eldre, de a dolgozdok jovObeli attitlidjeinek eldrejelzéséhez is felhaszndlhatdak A felmérés elott
ajanlatos a vezetOket megkérni arra, hogy becsiiljék meg beosztottaik elégedettségét, majd a kapott
adatokat 6sszehasonlitani a menedzserek véleményével. Az egybeesések vagy eltérések a menedzserek
kompetencidit mutatjdk ki. Az is fontos, hogy a menedzserekhez eljussanak a dolgozék konkrét
megjegyzésel, vagyis a nyitott kérdésekre adott vdlaszok. A felmérést végzok felelossége, hogy a
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vezetOket ne csak a komoly gondokrdl, de a dolgozdk apré-csepré problémadirdl, megjegyzéseirdl is
tdjékoztassak.

Az elégedettség-felmérések csak akkor érik el céljukat, ha az adatok ismeretében a vezetok
hosszu tdvon megteszik a sziikséges 1épéseket. A valtozdsok bevezetésének egyik formdja, ha a vezetok
a részlegiikon belill kiilon csoportokat jelolnek ki a felmérés eredményeinek értelmezésére és a
sziikséges akcioterv kidolgozasdra. Fontos, hogy az elégedettség vizsgalat eredményét minél eldbb
kozoljék a dolgozdkkal, s az adatok alapjan kidolgozott akcidterv részleteit is. Ez ugyanis azt az
iizenetet kozvetiti a dolgozdk felé, hogy véleményiiket valéban komolyan veszik. Igy vérhatéan a
jovoben is szivesebben osztjdk meg véleményiiket és aggodalmaikat a vezetéssel. A szerzok szerint a
menedzserek korében is érdemes elégedettségi felméréseket végezni, az ¢ elégedetlenségiik ugyanis
kozvetleniil kihat a munkatarsaik elégedettségére is, hiszen a vezetok nem megfeleld munkavégzése
konnyen a beosztottaik elégedetlenségét eredményezheti.

Wagner és Hollenbeck (2002) azt hangsulyozzdk, hogy az elégedettségi felmérések lehetdvé
teszik a kiilonb6z6 HRM 1épések hatdsainak vizsgélatat is, hiszen kozvetlen visszajelzést kaphatunk a
dolgozoktdl az egyes 1€pések értékelésérdl. Ha a felméréshez standard kérddivet hasznalnak, az
lehetové teszi a szervezeti eredmények Osszehasonlitidsat, az ipardgban, vagy a régidban végzett
elégedettségi felmérések eredményeivel. Az esetleges eltérések alapjdn a vezetdség iddben
meghozhatja az elégedettséget noveld 1épéseket még mieldtt a dolgozok tomeges elégedetlenségével és
felmondasaival szembesiilne. A kompetens HRM szakemberek €s szakosodott cégek altal szervezett
orszagos szintli felmérésekbe is érdemes bekapcsolddni, hiszen a szervezet szdmadra
koltséghatékonyabb és szakszerlibb adatfelvételt és értékelést biztosit, s mas szervezetekkel vald
0sszehasonlitds is konnyebb.

Osszegzésként elmondhatjuk, hogy az elégedettség-vizsgalatok csak akkor jarulhatnak hozza a
dolgozok elégedettségének pontos megismeréséhez és javitdsdhoz, valamint a szervezet
hatékonysaganak, teljesitményének noveléséhez, ha a felmérést szakmai és tudomanyos elvek alapjan
végzik, a vezetdség alaposan megfontolja a kapott eredményeket és rovid idon beliill megteszik a
dolgozok elégedettségének novelését célzo 1€péseket.

A 6. mellékletben kozolt magyarorszdgi dolgozdi elégedettséget tiikrozd adatok alapjan
megdllapithatd, hogy azok nagyon eltéré képet mutatnak a magyar munkavdllalok elégedettségi
szintjérdl. Ez minden bizonnyal a kiillonb6z6 mérési mdédszereknek €s mintavételi eljarasoknak tudhaté
be. A bemutatottak koziil a Hewitt Legjobb Munkahely felmérése a legiatfogdbb kutatds, de az is a
dolgozok elkotelezettségére fokuszal, nem vizsgdlja alaposan a dolgozok elégedettségét befolydsold
egyes tényezok hatdsit. Mindenképpen sziikség van tehat egy atfogd, orszagos szintll, rendszeresen
ismétlodo kutatdsra, amely a magyarorszagi dolgozok reprezentativ mintdjan vizsgadlna az elégedettség
mértékét, okait, dimenzidit €s kovetkezményeit.
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3. ANYAG ES MODSZER

A disszertdcioban a Mercer Kft. 2006-ban lefolytatott ,,Dolgozé magyarok 2006” dolgozéi
elégedettség felmérésének modszertani elemzését és adatainak masodlagos feldolgozasat végzem el.

A tandcsadohdz felmérése orszdgos szintli normdk és szervezet-specifikus adatok
megallapitdsdn alapul. A nemzetkozi tandcsad6 cég magyarorszagi iroddja 2004 6ta végez orszagos
szintli, benchmark-jellegli dolgozd6i elégedettség felméréseket egy sajatos modszertan alapjan. 2004-
ben 19 cég 192 munkatdrsa toltotte ki a ,,Dolgozé magyarok 2004” elnevezésii kutatds kérdéivét, majd
2005-ben 19 cég 1030 dolgozdja vett részt a felmérésben. A kutatds a cég sokéves tapasztalata alapjan,
a Mercer Human Capital Strategy modellen alapul, amely a kdvetkezd elemeket tartalmazza:

1) Az emberi tényezo a cég altal nytjtott képzési és fejlodési lehetdségeket dleli fel, és a kozvetlen
felettes ebben jatszott szerepét vizsgalja.

2) A munkafolyamatok tényez6 a munka szervezésének modjat, s a munka és a maginélet kozotti
egyensily kérdéskorét dolgozza fel. Emellett, ezen kérdéscsoport elemzi a csoportmunka
milyenségét és a munkatarsak kozotti egyiittmiikodés jellemzoit. Ide soroljdk a vallalatnak a
mindség és a fogyasztok igényeinek kielégitése irdnti elkotelezettségét is.

3) A szervezeti irdnyitds kérdéscsoport harom tényez6t foglal magdban. A vezetési stilustényezo
foleg a felsévezetés munkdjara vonatkozik. A kozvetlen menedzseri gyakorlatra vonatkozé
kérdések a felettesek munkdjit veszik gorcso ald, a teljesitménymenedzsment tényezd pedig a
cég teljesitményértékelési gyakorlatara vonatkozo6 kérdéseket tartalmaz.

4) Az informdcio és tudds elnevezésii elem a cégen beliili kommunikécids folyamatokat irja le.

5) A dontéshozatalt elemzd tényezd harom kérdéskort vizsgdl. A cég imidzsére vonatkozd
kérdések a dolgozdk ezirdnyud véleményét kérik ki, mig az igazsdgossdg €s becsiiletesség
kérdéskore a dolgozdkkal szembeni bandsmodot veszi célba. A dolgozdk bekapcsoldsat elemzd
kérdések arra keresik a valaszt, hogy a dolgozodkat bétoritjdk-e 4j oOtletek kigondoldsédra és
alkalmazdséra.

6) A javadalmazds tényezdcsoport tartalmazza a legtobb elemet. A fizetésekre vonatkozé kérdések
a véllalaton beliili jutalmazdsi rendszer éltaldnos jellemzoéit elemzik. A juttatdsokra irdnyuld
kérdések az egyes juttatdsok alkalmazasat €s a veliik kapcsolatos elégedettséget mérik. A
nyugdijazdssal kapcsolatos kérdések a dolgozdknak a nyugdijazds utdni évekre vonatkozd
elképzeléseit tarjdk fel. A munka &llandosdgat és a karrier fejlodését elemzd kérdések a
munkahely tartéssagiaba és az eldléptetésekbe vetett dolgoz6i bizalmat vizsgaljak. A dolgozoéi
elkotelezettséget mérd kérdések pedig fOleg arra vonatkoznak, hogy a megkérdezett dolgozok
ajanlandk-e masnak is munkahelyiiket vagy esetleg munkahely-véltoztatdson gondolkodnak.

A vizsgdlatom alapadatait a Mercer Kft. 2006-0s magyarorszagi elégedettség felmérésének
eredményei képezik, melyben 20 magyarorszagi szervezet 1518 munkatarsa vett részt. A specidlis
modszertan alapjan végzett benchmark-felmérés sordn az adatgytijtést és az elsddleges adatfeldolgozast
a Mercer Kft. munkatarsai végezték 2006 julius-oktéber folyaman. A 102 kérdéses kérddiv a dolgozok
attitiidjeit otfokozatd Likert-skaldk segitségével méri. A ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérés
mintavételi eljardsa alapjan megallapithatd, hogy a kapott adatok leginkdbb az ipari termelést végz0,
teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd, kis és kozepes méretli véallalatokban dolgozdk
attitidjeit tiikkrozik.

A ,,Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés kérddivét a 2 sz. melléklet, mig a kérdoiv és a 2006-0s a
magyarorszagi felmérés modszertani elemzését a 4.1. fejezet, a minta részletes bemutatasat pedig a
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4.2.1. fejezet tartalmazza. A 2006-os magyarorszigi felmérés fobb eredményeinek Mercer-moédszertan
szerinti, leir6 statisztikai médszerekkel, az SPSS 15.0 for Windows programcsomag segitségével
tortént bemutatdsat a 4.2. fejezetben foglalom dssze.

Az értekezésben a dolgozdi elégedettség alatt a dolgozok globdlis, munkdjukkal é&s

munkahelyiikkel kapcsolatos atfogé elégedettségét értem. A vonatkozd nemzetkdzi és hazai
szakirodalom attekintése utdn a kovetkezd hipotéziseket fogalmazom meg a magyarorszdgi teljesen
vagy részben kiilfoldi tulajdonban levo, kis és kdzepes méretii villalatokban dolgozok elégedettségével
kapcsolatban:

H1:

H2:

H3:

H4:

HS5:
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A dolgozok elégedettsége és a munkaado szervezet dltaldnos vezetési gyakorlata, valamint az
elégedettség és a kozvetlen felettes vezetési stilusa kozott is hatdrozott (r>0,5) osszefiiggés van.

A szakirodalmi forrdsok alapjan feltételezem, hogy a ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérésben
részt vett dolgozdok elégedettségét is jelentdésen noveli a participativ és dolgozé-kdzpontd
altalanos vezetési gyakorlat, valmint felettesiik korrekt magatartdsa, nyilt kommunikacidja.

A munkavdllalok elégedettsége és a munkdjuk jellege, valamint elégedettségiik és karrier-
fejlesztési lehetoségeik kozott is jelentos (r>0,5) kapcsolat mutatkozik.

Feltételezem, hogy a kutatdsban vészt vett dolgozok elégdettsége és az érdekes, kihivast jelentd,
onall6 feladatokkal jellemezhetd munka, valamint szakmai fejlodést €s karrier-fejlesztést lehetévé
tevo eldléptetési gyakorlat kozott jelentds korrelacié mutathato ki.

A noi és férfi dolgozok elégedettsége kozott nem mutathato ki szignifikdns kiilonbség.

A demokratikus tiarsadalmakban az esélyegyenldség alapvetd jelentdségli, a nok és a férfiak
kozotti kiillonbségek megsziintetése egyre fontosabb szerepet kap Ossztarsadalmi szinten és a
munka vildgdban is. Mivel hazdnkban mindkét vonatkozdsban sziilettek pozitiv eredmények,
fontos vizsgalni a ndk és a férfiak elégedettségének alakuldsat. Feltételezem, hogy a vizsgalt ndi
és férfi munkavallalok elégededettsége kdzott nincs statisztikailag jelentds kiillonbség.

A dolgozok elégedettsége és szervezeti elkotelezettségiik kozott nagyon erds (r>0,7) a kapcsolat.

Egy olyan iddszakban, amikor a vallalatok versenyelonyének kritikus tényezdjévé az elkotelezett
emberi tényezd valik, célszerii megismerni az elégedettség és az egyéni-, csoportos-, és szervezeti
szintll teljesitményt, valamint a munkaerd stabilitdsat is jotékonyan befolydsold szervezeti
elkotelezettség kozotti kapcsolatot. Feltételezem, hogy a ,, Dolgozé magyarok 2006 felmérésben
részt vett dolgozokra is érvényes az egységes szakirodalmi megéllapitds, vagyis elégedettségiik
€s szervezeti elkotelezettségiik kozott nagyon erds korrelacié van.

A munkavdllalok elégedett és elégedetlen csoportjai leginkdbb a kovetkezo vdltozok (parcidlis
elégedettségek) alapjdan kiiloniilnek el egymdstol: elégedettség a vezetési stilussal, a karrier-
fejlesztési lehetoségekkel, a javadalmazdssal, a szervezeti kommunikdcioval, a munkatdrsakkal és
a munka jellegével.



A rendelkezésre 4ll6 szakirodalom 4ttekintése allalpja’ln19 feltételezem, hogy a mintat alkotd
dolgozok elégedettségére a kovetkezd tényezOk vannak jelentds hatdssal: a vezetési stilus, az
elérhetd Kkarrier-fejlesztési lehetOségek, a felkinalt javadalmazdsi rendszer, a szervezet
kommunikéciés gyakorlata, a munkatdrsak kozotti interperszondlis kapcsolatok és a munka
jellege.

A hipotézisek ellendrzése érdekében, munkam késobbi szakaszaiban nem kovettem a Mercer
Kft. moédszertandt, hanem az adatok masodlagos elemzése sordn az irodalom-feldolgozds alapjan
megallapitott tényezd-csoportositast haszndltam. A dolgozdi elégedettség kivaltd okait négy csoportba:
a munkdaval kapcsolatos, a szervezeti-, az egyéni és a kiilsd kivalté okok csoportjdba soroltam. A
kovetkezményeket pedig egyéni €s szervezeti szintii kovetkezményekre bontottam. Az atfogé dolgozoi
elégedettség és egyes kivalté okai, valamint kovetkezményei kozotti kapcsolat illusztrdlasdra a
fliggelékben taldlhaté 7.1. abrat dolgoztam ki. A Mercer-kérdoiv kérdéseit is e klasszifikacid szerint
csoportositottam.

A kialakitott kérdés-csoportok megbizhatésdgat — belsd konzisztencia megbizhatésdgat —
Cronbach-alfa mutatészammal ellendriztem. Az orszagos szintli felmérés adatai alapjan megéllapitasra
keriilt a dolgozok parcidlis elégedettsége, és az, hogy az egyes tényezdcsoportok milyen szoros
kapcsolatban vannak a globdlis elégedettséggel. Ehhez a korrelaci6szamitds mdédszerét haszndltam, a
Spearman-féle korreldcids egyiitthatét hatdroztam meg. A dolgozdk demogrifiai jellemzoinek az
elégedettségre gyakorolt hatdsit variancia elemzéssel dllapitottam meg. fly médon kaptam ugyanis
valaszt arra a kérdésre, hogy az egyéni jellemzOk (pl. nem, vezetdi beosztas stb.) alapjan alkotott
dolgozd6i kategoridk az elégedettség szempontjabdl kiilon csoportot alkotnak-e. A kapott adatokat a 4.3.
fejezet tartalmazza €s a fliggelékben taldlhat6 7.2. dbra Osszegzi.

Az adatok szekunder elemzéséhez a Mercer Kft. ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés
kérddivében szerepld kérdéseket atkddoltam, ugy, hogy a magasabb értékek jelezzék a dolgozok
nagyobb foku egyezését, elégedettségét. A kapott valaszok eloszldsdnak normalizaldsa érdekében egyes
kérdéseket dichotomma tettem, mig méasokndl az otfokozatd Likert-skdlat négyfokozativa alakitottam,
a kozépso ,,Egyik sem” és a ,,Nem értek egyet” védlaszok Osszevondsdaval. A globdlis elégedettségre
vonatkozé kérdést is dichotommd tettem az elégedettséget mutatd ,,Teljesen egyetértek” é&s
,Bgyetértek” vélaszok, illetve az elégedetlenséget jelzd ,,Egyik sem”, ,,Nem értek egyet” és az
,,Egyéltalan nem értek egyet” véalaszok 0sszevondsaval.

Ezutdn a részletesebb elemzés sordn a tobbvaltozds statisztikai modszerek koziil a regresszio-
elemzést alkalmaztam, majd diszkriminanciaelemzéssel valasztottam ki azokat a tényezOket, amelyek
szignifikdnsan megkiilonboztetik a dolgozok elégedett és elégedetlen csoportjait. A kapott eredmények
alapjdn konnyen elkiilonithetok azok a kivédltd okok, amelyek leginkabb meghatarozzak a
magyarorszagi dolgozok elégedettségét. Az elégedettség szempontjabdl fontos tényezdkkel kapcsolatos
kérdésekre adott vélaszok elemzése pedig ramutat az elégedettség problémads teriileteire. Ezen
ismeretek birtokdban hatdrozhatok meg azok a Iépések, HRM akcidk, amelyek jelentdsen
hozzdjarulhatnak a hazai dolgozok elégedettségének javitdsdhoz. A mddszer leirdsit és az
eredményeket a 4.4. fejezet tartalmazza.

% A fiiggelékben levé 7.3. tdbldzat tartalmazza (a szakirodalom éttekintése alapjan 6sszedllitott) a dolgoz6i elégedettség
kivalté okainak Osszegzését.
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4. EREDMENYEK

4.1. A Mercer Kft. ,,Dolgoz6é magyarok 2006” elégedettség-felmérés kérdoivének és a
vizsgalat lebonyolitasanak modszertani elemzése

A Mercer Kft. elégedettség-felmérése tobb mint hisz orszdgban hasznélatos modszertant
tilkroz. A tovadbbiakban a ,,Dolgozé magyarok 2006 kérddoiv tartalmi €s formai szempontjaira
vonatkoz6, valamint a felmérés lebonyolitdsaval kapcsolatos mdédszertani megjegyzéseimet foglalom
Ossze.

4.1.1. A kérdoiv tartalmi elemzése

4.1.1.1. A kérdoivben szerepld parcidlis €s globalis elégedetts€gi mutatok

A Mercer-kérddiv sajatossaga, hogy a munkavégzés egyes aspektusaihoz kapcsolddo attitiidok
vizsgalata mellett, a dolgozdk két parcidlis elégedettségére, valamint a globdlis elégedettségiikre is
rékérdez. A dolgozdk vélaszukat mindhiarom esetben egy oOtfokozatu Likert attitid-mérd skalan
jelolhetik be. A skala kialakitdsdhoz kapcsol6dé észrevételeim a 4.1.1.6. pont alatt taldlhatoak.

A parcidlis elégedettségi mutatok koziil elészor a munkdval kapcsolatos elégedettségre kérdez
rd a kérdoiv 40. kérdése, amely a kovetkezoképpen hangzik: ,,Mindent egyiittvéve, mennyire elégedett
a munkdjaval?” A munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettség nagyon fontos eleme az elégedettség-
érzet alakuldsanak, igy mérése nagyon is indokolt. A kérdés megfogalmazdsa sordn arra kell iigyelni,
hogy a megkérdezettek jol el tudjdk kiiloniteni ezt a munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettségre
vonatkoz6 kérdést a globadlis elégedettséget mérd kérdéstol.

A juttatdsokkal kapcsolatos parcidlis elégedettségre a kérdoiv 86. kérdése vonatkozik, a
kovetkez0 megfogalmazasban: ,,Egészében véve, mennyire elégedett a juttatisokkal, amelyekben
részesiil?”” A juttatdsokkal kapcsolatos elégedettség kiillon hangsulyozdsa szdmomra meglepd. A
juttatdsok ugyanis csak egy, s nem is a legfontosabb elemét képezik a fizetés nagysdgit, a rendszer
igazsagossagat, a teljesitményértékelo rendszer atlathatosagat és az 6sztonzo bérrendszert is tartalmazo
javadalmazasi rendszernek. A szakirodalom éattekintése utdn, s kivaltképp a felmérés eredményeinek
ismeretében megallapithatjuk, hogy egyéb szervezeti szintl kivaltoé okok, mint példdul a vezetési stilus,
a karrierfejlesztési lehetdségek vagy a munkatdrsakkal kialakitott interperszondlis kapcsolatok sokkal
fontosabbak a dolgozok elégedettsége szempontjabdl, mint a juttatidsok. A jovObeni felmérések sordn,
tehat, ezen parcidlis elégedettségekre lenne érdemes rdkérdezni.

A felmérés a dolgozdok globdlis elégedettségét mérd kérdéssel fejezddik be, amely igy szol:
,Mindent Osszevetve, jelenleg mennyire elégedett az Ont foglalkoztat villalattal?” Véleményem
szerint a globdlis elégedettséget mérd kérdésben a véllalat vagy munkaadé kifejezés helyett, inkabb
munkahelyet kellene haszndlni. Elképzelhetd ugyanis, hogy valaki nem elégedett a munkaad6
szervezettel, de munkdjaval, kozvetlen felettesével vagy munkatdrsaival stb. igen, s igy a munkahelyén
jOl érzi magét. Ezért a jovobeni felmérésekben, véleményem szerint, célszerii lenne kiilon vizsgdlni azt,
hogy a dolgozok menyire elégedettek a munkaadéjukkal — annak miikodésével, céljaival stb. Akar egy
kiilon itemet lehetne alkotni ezen parcidlis elégedettség mérésére, aminek a megfogalmazasa szinte
azonos lehetne a jelenlegi 102-es kérdéssel.

63



A globdlis elégedettség mérésére szolgdld kérdés megfogalmazasa nem konnyli feladat, foleg
ugy, hogy jol elkiiloniiljon a munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettségi kérdéstol. Két alternativ
megoldast javaslok e probléma kikiiszobolésére. Az elsé valtozat szerint, a munkdval kapcsolatos
parcidlis elégedettségi kérdést kellene atfogalmazni, példaul igy: ,,Mindent egyiittvéve, mennyire
elégedett munkafeladatdval?” Ebben az esetben a globdlis elégedettségre vonatkoz6 kérdés
megfogalmazdsa a kovetkezd lehetne: ,,Mindent 6sszevetve mennyire elégedett jelenlegi munkdjaval?”
A masodik opci6 szerint, a munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettség kérdés véltozatlan maradna, a
40. kérdés megfogalmazasat haszndlndk. A globdlis elégedettségre vonatkoz6 kérdés, illetve allitas
azonban a Michigeni Szervezeti Ertékelé Kérdéiv mintdjira a kivetkezéképp hangozna: ,,Altaldban
véve szeretek itt dolgozni.”

Igy a parcidlis és a globdlis elégedettség mérésére szolgdlé kérdések jol elkiilonithetdk
lennének, s egytittal a részletezd elégedettségi kérdések a globdlis elégedettségi kérdés tn. ellendrzd
kérdései is lehetnének. Nem val6szinli ugyanis, hogy nagyon alacsony parcidlis elégedettségi értékek
mellett valaki egészében véve nagyon elégedett legyen munkdjaval.

4.1.1.2. A kérdoiv altal felolelt elégedettséget kivalté okok

Annak érdekében, hogy képet kapjunk arrdl, hogy a Mercer felmérés mely elégedettséget
kivalté okokat oleli fel, a kérddiv kérdéseit a szakirodalmi elemzés alapjan kialakitott f6 kivalté okok
és kovetkezmények kategéridiba soroltam. A klasszifikdcidt a fliggelékben taldlhaté 7.5. tdbldzat
tartalmazza. Ahogy a tdblazatbol is kitlinik, a kérdéivben viszonylag egyenletleniil szerepelnek a
dolgozdi elégedettség egyes kivalto okaira vonatkozo kérdések.

A munkdval kapcsolatos kivalté okok vizsgédlata nem teljes korti, de azért a f6 megéllapitasokat
lehetové teszi. A kérddiv a munka jellegével, mennyiségével, valamint a munkahely pozicidjaval és a
munkaviszony hosszdval kapcsolatban is tartalmaz itemeket. Kiemelném, hogy a munka jellege
kérdéskornél a Mercer-kérddiv tartalmaz atfogé kérdéseket (1. és 22.), s a Hackman-Oldham modell 6
elemei is megtaldlhatok, hiszen a felmérés rédkérdez a dolgozok feladatinak meghatdrozottsdgara,
onallésagara és a felettestdl szarmazo visszajelzésre is.

A kérdéivben a legnagyobb hangsily a szervezeti kivalté okokon van, azon beliil is a vezetési
stilussal foglalkozik a legtobb kérdés. A kozvetlen felettes viselkedésével kapcsolatos dolgozoi
attitlidokre 19 item vonatkozik, mig az altaldnos vezetési gyakorlattal kapcsolatban 17 4llitds kapcsan
nyilatkozhatnak a megkérdezettek. Tény, hogy a szakirodalmi allaspontok és a konkrét kutatdsi
eredmények szerint is, a vezetési stilus hatdrozza meg leginkdbb a dolgozdok -elégedettségét,
véleményem szerint azonban ez a kérdéskor egy kicsit tuldimenzionalt a kérddivben.

A Kkarrier-fejlesztési és tovabbképzési lehetdségek is kihatnak a dolgozdk elégedettségének
mértékére. A kérddivben hat ilyen item szerepel, amelyek koziil négy a dolgozok attitidjére, mig kettd
a munkaad¢6 gyakorlatara (73 a., 73 b.) kérdez r4. Véleményem szerint egy Ujabb kutatds sordn érdemes
lenne megfontolni a karrier-épitésre vonatkozé és a tovabbképzési lehetdségeket feltérképezd kérdések
markdnsabb elkiilonitését. Az igy kapott adatok alapjan ugyanis konnyebben meghatarozhaték
lennének a dolgozdk elégedettségét noveld, adekvat HRM 1épések.

A szervezeten beliili hatékony informécié-dramlds, a felfelé és lefelé iranyuld, valamint

oldaliranyt kommunikacios csatorndk rendszeres hasznélata nem csak a hatékony munkavégzést segiti,
de a dolgozok elégedettségét, bizalmat, elkotelezettségét €s munkdban vald elmélyiilését is noveli.
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Ezért a kérdoivben szereplé hat kérdés, amely a dolgozdk tdjékozottsagit, informdcidhoz vald

s02..2 2

A dolgozok elégedettségét mindig is novelte, ha munkahelyiikon biztonsdgban érezték magukat,
nem kellett felmondastdl rettegniiik. Jelen gazdasagi koriilmények kozott, a gazdasagi krizis
idészakdban, a munkahely biztonsidga kiilon hangsilyt kap. A kérddiv két ilyen itemet tartalmaz.
Erdekes, hogy a felmérés nem a dolgozé 4ltal észlelt biztonsag mértékére kivancsi, hanem a térségben
vagy az ipardgon beliili mas cégekben feltételezett munkahelyi biztonsaggal valé Osszevetésre kéri a
megkérdezettet. A jovobeni felméréseknél is indokolt a munkahely stabilitdsdra vonatkoz6 kérdések
szerepeltetése. Megfontolandé lenne azonban egy olyan item bekapcsoldsa is, amely segitségével azt
hatarozhatnank meg, hogy a dolgozok milyen mértékben érzik magukat biztonsdgban munkahelyiikon.

A kérdoivben konnyen elkiilonithetdk a javadalmazdsi rendszer egyes elemeire vonatkozo
kérdések. A fizetés nagysdgaval val6 elégedettségre két kérdés vonatkozik, az igazsdgossdg megitélése
hét itembdl olvashatd ki, a teljesitményértékeléssel Ot, az 0Osztonzd bérrendszerrel két, mig a
juttatdsokkal tizenegy kérdés foglalkozik. Véleményem szerint a jovoben az elégedettségi
felmérésekben az 6szténzd bérrendszernek nagyobb, mig a juttatdsoknak kisebb teret kell szentelni. A
szakirodalom szerint a dolgozdk javadalmazassal kapcsolatos elégedettsége leginkdabb a rendszer
igazsagossagatol-méltanyossdgatol fiigg. Az erre vonatkoz6 néhany item haszndlata tehat indokolt, bar
megfontoland6 lenne szamukat 3-4 itemre csokkenteni.

A munkatdarsak, a veliik kialakitott interperszondlis kapcsolatok és a csoportos munkavégzés is
novelheti a dolgozok elégedettségét. A Mercer-kérddiv hat iteme vonatkozik ezen tényezOkre, amelyek
leginkdbb a munkaadd egyiittmiikodést segitd gyakorlatat, nem pedig a dolgozdk ezirdnyu attitidjeit
mérik. Véleményem szerint a jovoben érdemes lenne beiktatni 1-2, a dolgoz6 személyes tapasztalatara,
attitiidjére vonatkozé kérdést is, hogy képet kapjunk arrdl, hogy a jé interperszondlis kapcsolatok és az
eredményes csapatmunka milyen mértékben noveli a felmérésben részt vevo dolgozok elégedettségét.

A munkaid0-beosztas kérdéskorén beliil a tobbmiiszakos munkavégzés, és az éjszaka vagy
tinnepnapon végzett munka jelentdsen csokkentheti a dolgozok elégedettségét, mig az alternativ
munkavégzési formdk novelhetik azt. A kérddiv azonban csak a rugalmas munkavégzés gyakorlatat, a
vezetOség feltételezett allaspontjat vizsgalja harom item keretében. Mivel a folyamatos lizemelésli
termeldcégek esetében a valtdsok szerinti, éjjeli vagy linnepi munkavégzés is gyakran el6fordul, ezeket
a kérdéseket feltételes kérdések formdjaban érdemes a jovOben beépiteni a kérddivbe, s a dolgozok
veliik kapcsolatos elégedettségét mérni.

A szakirodalom altaldban kiilon kivaltd okként hatdrozza meg a dolgozok szerepeivel
kapcsolatos tényezoket, s kiilon emliti a szerep-konfliktus, a szerep-tdlterhelés és a szerep-
kétértelmiiség problematikdjat. A Mercer-kérddiv csupan a munka €s a magéanélet kozotti konfliktussal
kapcsolatban tartalmaz egy kérdést. Bar a munka és csalad kozotti egyensily a szakirodalom szerint
igen fontos szerepet jatszik a dolgozdi elégedettség alakuldsdban, véleményem szerint a jovobeni
felmérésbe érdemes lenne 1-1 item erejéig bekapcsolni a tobbi szereppel kapcsolatos tényezot is.

A munkakoriilmények az elégedettség un. higiénés tényezdinek tekinthetdk, vagyis a legtobb
esetben a megfeleld koriilmények nem javitjadk, a nem megfeleld6 munkafeltételek azonban jelentdsen
csokkenthetik a dolgozok elégedettségét. A kérdoiv két kérdése sorolhaté ebbe a kategéridba, amelyek
a munkaeszkoz-elldtottsdgra és a megfelel6 munkahelyi kornyezetre vonatkoznak. Véleményem szerint
a kérdések megfeleldek és elégségesek, egyértelmii képet tudnak adni a dolgozok ezirdnyu attitiidjérol.
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A rendelkezésre all6 szakirodalmi forrdsok szerint a szervezet nagysaga, tevékenységi kore €s
tulajdonforméja is kihathat a dolgozok elégedettségére. Bar a kérd6iv nem tartalmaz ilyen kérdéseket, a
részt vevo szervezetek dltal kijeldlt tn. kapcsolattarté személyek mindegyike kitoltott egy kérdéssort az
adott szervezet jellemzodir6l. Az adatbevitel sordn pedig minden kérdéivnél megjelenitették ezen
adatokat is, igy az adatfeldolgozas sordn kdnnyen a kutaté rendelkezésére allnak ezen adatok is. Az un.
Kapcsolattarto-kérdoivet a 3. melléklet tartalmazza.

Az eddig végzett elégedettségi vizsgdlatok eredménye szerint a dolgozdék ezen attitiidjének
alakuldsa nagy részben egyéni jellemzOiktdl fiigg. A dolgozdk személyiségjegyei, demogréifiai
jellemzdi, sOt szakszervezeti tagsdga is befolydsolhatja elégedettségiiket. Igaz, hogy ezen tényezdkre a
munkaaddnak nincs rdhatdsa, mégis furcsa, hogy a Mercer Kft. kérddive alig tartalmaz az elégedettség
egyéni kivaltd okaira vonatkoz6 kérdéseket.

Az elégedettséget befolydsold személyiségjegyek koziil a szakirodalom legtobbszor a kiilso-
belsd irdnyitottsdgot, az Un. 6t nagy személyiségjegyet és a pozitiv/negativ €rzelmi bedllitottsdgot
emliti. A kérd6iv Osszedllitéi valamilyen okbdl ugy dontéttek, hogy ezen tényezdket nem vonjak be a
felmérésbe, hiszen csupdn egyetlen olyan kérdés taldlhatd, amely a dolgozdk személyiségjegyeire
vonatkozhat. Ez a 26. kérdés, amely a dolgozok belsd irdnyitottsagat jelezheti. Meglatdsom szerint a
késObbi elégedettségi kérdoivekbe hasznos lehet bekapcsolni a dolgozék személyiségjegyeire
vonatkozé kérdéseket is. A késObbi adatfeldolgozdsndl pedig érdemes lehet kimutatni, hogy a
kiilonboz6 személyiségtipusi dolgozok mennyire elégedettek munkdjuk kiilonb6z6 aspektusaival. Ezen
adatok hasznos informécidkat jelenthetnek a munkaerd-biztositds és a karrier-fejlesztés akcidihoz,
ugyanis valaszt adhatnak arra a kérdésre, hogy a kiilonb6z6 személyiségtipusii dolgozdk mely
munkakorokben érzik jol magukat, milyen szervezeti 1€pések teszik dket elégedetté.

A dolgozok demografiai jellemz6i koziil a kérdéiv a nemre és az életkorra vonatkozd
kérdéseket tartalmaz. Mivel a rendelkezésre 4ll6 forrdsok szerint a csalddi allapot és a képzettség is
befolydsolhatja a dolgozdok elégedettségének alakuldsat, az djabb kutatdsok sordn érdemes lehet
rakérdezni ezen egyéni jellemzokre is.

A szakirodalom kiilon kivalté okként emliti a dolgozok munkdja és egyéni jellemzdi kozotti
Osszhangot, azt hogy mennyire felel meg a munka a dolgoz6 egyéni jellemzdinek, képességeinek.
Orvendetes, hogy a kérdéivben két ilyen kérdés is taldlhatd. Ezeket a jovoben is érdemes megtartani.

Mivel a szakszervezetek szerepe igencsak lecsokkent, és az elmult dtmeneti id6szakban a
szakszervezeti tagsdg megitélése Magyarorszagon is jelentdsen megvaltozott, s viligviszonylatban még
nagyobb eltérések feltételezhetok, a szakszervezeti tagsdgra vonatkoz6é kérdések kihagydsa a
kérd6ivbdl elfogadhaténak tiinik.

Sajndlatos azonban, hogy a Mercer-mddszertan nem tér ki az elégedettség kiils6 kornyezeti
okainak elemzésére. A makrogazdasagi mutatok és egyéb szekunder informaciok alapjan viszonylag
konnyen meghatdrozhatok a gazdasagi-, tarsadalmi-, politikai- €s technoldgiai kornyezet elemei,
valamint a mds munkaadéndl valdszinlisithetd elhelyezkedési lehetdségek. A dolgozok elégedettségére
azonban nem az objektiv ténydllds van kihatdssal, hanem az & sajitos percepcidjuk. Ezért ezen
tényezOk bekapcsoldsa is indokolt lehet, hasznos adatokkal bOvithetné a dolgozéi elégedettséggel
kapcsolatos informdciok tarhazat.

Ahogy a fenti felsorolasbdl is latszik, a dolgozok elégedettségének alakuldsdban szdamos
szervezeti kivalto ok jatszik fontos szerepet. A kérddiv kialakitdsa sordn a vizsgalt okok elemzésének
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mélysége, részletessége fontos kutatéi dontés, amely a vizsgdlt itemek szdmara, megfogalmazasara is
kozvetlen hatdst gyakorol. Egyes fontos tényezdk kihagydsa jelentds informacié-vesztességhez vezet,
mig egyes tényezok tuldimenzionédldsa mas kivaltd okok elemzését korldtozza. Ezért a 4.4. fejezetben
ismertetésre keriilo diszkriminanciaelemzés célja az volt, hogy meghatdrozzuk azokat a tényezoket,
amelyek leginkdbb hozzdjarulnak a magyarorszagi dolgozok elégedettségéhez. Ezen informacidk
birtokdban megalapozottan lehet donteni a hazai dolgozok elégedettségét vizsgdld kérddivekben
szerepld tényezOk kivélasztasarol, és elkeriilhetOk a fent emlitett nehézségek.

4.1.1.3. A kérdoiv altal felolelt elégedettségi kovetkezmények

A dolgozéi elégedettség f0 kovetkezményeit egyéni és szervezeti szintlli kovetkezményekre
bonthatjuk. Ahogy az a 2.3. fejezetben mar bemutatdsra keriilt, az egyéni kovetkezmények csoportjaba
a dolgoz6é egyéni teljesitménye, valamint fizikai és mentélis jolléte tartozik, a szervezeti
kovetkezmények kozé pedig a késéseket, a hidnyzdsokat, a fluktudciét és a dolgozdk egyéni vagy
kollektiv tiltakozé viselkedéseit, valamint a szervezeti elkotelezettséget, a szervezeti polgar viselkedést,
a fogyasztoi elégedettséget €s a szervezeti szintli teljesitményt sorolhatjuk.

A Mercer-kérdéiv nem fedi le a kovetkezmények teljes korét. Ahogy az a kovetkezd 4.1.
tablazatbol latszik, a felmérés a fluktudciora, a szervezeti elkotelezettségre, a szervezeti polgar
viselkedésre, a fogyasztoi elégedettségre €s a szervezeti szintil teljesitményre kérdez ra.

4.1. tablazat: A dolgozoi elégedettség kovetkezményeire vonatkozo kérdések a Mercer Kft. ,,Dolgozo
magyarok 2006 kérdoivében

ssz(:r';l Kovetkezmények Kérdések/allitasok a kérdoivben
1. Fluktuacio — kilépési szandék 82.

2. Szervezeti elkotelezettség 12., 56., 72., 100.

3. Szervezeti polgar viselkedés 101.

4. Fogyasztoi elégedettség 44.,47. , 63 a.

5. Szervezeti szintl teljesitmény 51.,52.,63b.

Forras: sajat szerkesztés

Véleményem szerint a jovOben érdemes lenne vizsgdlni a dolgozok meglatdsat egyéni
teljesitményiikrél. Ha ugyanis, a kapott adatok alapjan, a dolgozok magas szintli elégedettséggel,
motivacidval rendelkeznek a szinvonalas munkavégzésre, a teljesitményértékelési adatok azonban nem
erre mutatnak rd, a HRM szakemberek akkor is fontos kovetkeztetéseket vonhatnak le. Ilyen esetben
ugyanis az alacsony egyéni teljesitmény valdsziniileg a dolgozdk nem megfeleld készségével,
tuddsdval, vagy a nem megfelel0 szervezeti eroforrasokkal, munkakoriilményekkel magyarazhat6. Ezen
problémdk azonban ardnylag konnyen orvosolhatdk, s a megfelel6 HRM és munkaszervezési 1é€pések
megtétele utdn, magas szintli egyéni teljesitmény, és kozvetve magasabb elégedettségi értékek
varhatok, javitva a szervezeti szinti teljesitményt is.

A dolgozok fizikai és mentdlis jollétével kapcsolatos kérdések késdbbi bekapcsoldsa is
meggondolds targydt kell, hogy képezze. Az igy kapott eredmények alapjdn ugyanis, az emberi-
eroforras-gazdalkodési szakemberek kidolgozhatjdk azokat a Iépéseket, amelyekkel fenntarthatjdk a
dolgozok jo kozérzetét, megeldzhetik az egészségiigyi panaszok megjelenését, és kezelni tudjdk a
dolgozok ilyen jellegli problémait.
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A kilépéssel kapcsolatos szervezeti szintli kovetkezmények csoportjdba a dolgozdok késései,
hidnyzéasai €s fluktuicidja tartozik. Még ha ezen viselkedésformdk megjelenését szamos objektiv
koriilmény is befolydsolja, a dolgozdk kilépési szdndéka legalabb olyan fontos szerepet jatszik.
Orvendetes, hogy a Mercer-kérddiv 82. kérdése a dolgozdk kilépési szandékara kérdez rd, igy adatokat
kaphatunk arrdl, hogy a dolgozdk hany szazaléka gondolkodik azon, hogy kilép a szervezetbol. A
fluktuaciot mérséklé akcidk kidolgozasiahoz azonban hasznos lenne azt is tudni, hogy a dolgozdk
hogyan vélekednek a késésekrdl és a hidnyzasokrdl. Ilyen jellegii itemeket is célszerii lenne beépiteni
egy kovetkezo elégedettségi felmérésbe.

Az egyéni vagy kollektiv tiltakozé viselkedések az elégedetlenség extrém kifejezési formai. A
szobeli és tettleges agresszid, valamint a lopdsok adekvat kezeléséhez hasznos informdacid az
elégedetlenség és ezen magatartdsformdk kozotti korrelacié ismerete. Ennek érdekében ilyen jellegli
kérdések bekapcsoldsa is indokolt, féleg azon szervezetekben, ahol a dolgozdk destruktiv viselkedése
aggaszté méreteket Olt.

A szervezeti elkotelezettség €s a dolgozoi elégedettség kozott egyértelmii pozitiv kapcsolat van.
Feltételezhetd, hogy az elégedett dolgozok elkotelezettséget éreznek munkaaddjuk irdnt, azonosulnak
céljaival. Pozitivumként konyvelhetd el, hogy a Mercer-kérddiv négy kérdése is ezen attitidot méri.
Véleményem szerint, a jovOben érdemes lenne vizsgdlni a dolgozok normativ-, érzelmi- és
folytonossagi- elkotelezettségét is. A kapott adatok un. ellendrzé kérdésként is szerepelhetnének,
hiszen a szakirodalom szerint a normativ-, €s érzelmi elkotelezettség €s az elégedettség kozott pozitiv,
mig a folytonos elkotelezettség esetében negativ korreldcié all fen.

Az un. ,szervezeti polgar” viselkedésformdkat egyes kutatok az elégedettségi attitiid
magatartasbeli megjelenési formdinak tartjdk. A Mercer-kérd6iv 101. kérdése a dolgozdk ezen
szandékara kérdez rd. Véleményem szerint a kérdés megfogalmazésa érthetd, nem szorul véltoztatasra.

A fogyasztoi elégedettség kérdéskore ugy kapcsolodik az elégedettségi felmérésekhez, hogy a
fogyasztokkal kozvetlen kapcsolatban levd dolgozdk elégedettsége kihat a fogyasztok elégedettségére
és lojalitasara is. A fogyasztok elégedettségérdl relevans adatokat azonban kizardlag az 6 kozvetlen
megkérdezésiik altal kaphatunk, a dolgozé6i elégedettségi kérddivekben csak a dolgozdk ez irdnyu
percepcidjara kérdezhetiink rd. Meglatdsaim szerint a fogyasztok elégedettségével, viselkedésével
kapcsolatos kérdéseket csak a fogyasztokkal kozvetlen kapcsolatban &ll6 dolgozdéknak érdemes
feltenni. A jovoben tehdt érdemes figyelmet forditani arra, hogy ezen kérdéseket az tigyfélszolgalati
munkakdrben dolgozok toltsék ki, s a fogyasztoi elégedettség-felmérések utdn is mindenképp kapjanak
visszajelzést az eredményekrol.

Bar a szervezeti teljesitmény mérésére pontos pénziigyi mutatdk édllnak rendelkezésre, s a
vezetok remélhetdleg minden pillanatban tisztdban vannak szervezetiik teljesitményével, érdekes
visszajelzés lehet szdmukra az, hogy a dolgozék miként itélik meg a munkaadd szervezet
teljesitményét. A kapott eredmény leginkdbb a szervezeti szintl kommunikdciérdl, s a dolgozdk
vezetésbe vetett bizalmardl tantiskodik. Hasznos lehet, tehat egy ilyen jellegli item bekapcsoldsa is.

4.1.1.4. A kérd6ivben szerepld kérdések szama

Egy felmérésben feldlelt itemek, valtozok szamdnak meghatdrozasa nehéz feladat, hiszen a
kutatdok a lehetd legtobb informdcidt szeretnék megszerezni, f0leg orszdgos vagy nemzetkozi kutatasok
soran. A tul sok kérdést tartalmazé kérd6iv azonban azt a veszélyt rejti magaban, hogy a megkérdezett
kifarad a kitoltése sordn, elveszti a kedvét, lelkesedését. Ilyenkor fel is hagyhat a kérdoiv kitoltésével,
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vagy pedig mechanikusan vdlaszol a kérdésekre, megfeleld értelmezés és megfontolds nélkiil. Bar az
ilyen esetek felderitésére szolgdlnak az un. ellendrzo kérdések, a til hosszu kérddiveket jobb elkeriilni.

A ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérésének 102 itemére a tapasztalt kérd6iv-kitoltok mintegy
20 percen beliill valaszt adhatnak, de az ilyen feladatokban jdratlan dolgozdknak a hosszi és
bonyolultnak tiind kérd6iv konnyen a kedvét szegheti. Ezért véleményem szerint megfontolandé lenne
a vizsgalt itemek szdmanak szlikitése.

A kovetkezOkben néhany olyan allitdst sorolok fel a Mercer-modell hat elemét kovetve,
amelyek megfogalmazasa nagyon hasonld, ismétlédésnek tlinnek.

1) Az emberi tényezot vizsgalo részben tobb egymashoz nagyon hasonlé 4llitas taldlhatd. Ilyen
az alabbi két allitds, amely a szakmai tovdbbfejlodés lehetdségére kérdez ra.

- J6 lehet6ségeim vannak a folyamatos tanuldsra és tovabbfejlodésre. (4. allitas)

- Ugy gondolom, hogy a szervezetemnél megfelel$ lehetdségem van a (szakmai) fejlédésre.

(11. allitas)

Véleményem szerint ezen két allitds koziil az egyik kihagyhat6 lenne. Mivel a 11. 4llitdsra adott
valaszokbdl vildgosan Kkitlinik, hogy a dolgozé milyennek itéli fejlodési lehetdségeit a jelenlegi
munkaaddjindl, ezt az itemet lenne érdemes megtartani, mig a 4. kihagyhaté.

2) A munkafolyamatok tényezo csoportmunkdra vonatkozé 4llitdsai kozott szintén taldlunk
hasonlé hangzasiakat, ilyen a két alabbi allitas:
- Munkacsoportom szdmara biztositott a mas munkacsoportokkal valé egyiittmiikodés. (42.
allitas)
- Osztélyunk és mas osztilyok kozott j6 az egyiittmiikodés. (48. dllitds)

Szerintem a 48. allitas jobban tiikrézi a val6s allapotokat, azt, hogy milyen a munkacsoportok, illetéleg
a szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés. Igy 42. allitds alkalmazdsa nem sziikséges.

3) A szervezeti irdnyitds tényezo teljesitményértékelésre vonatkozé itemei kozott olvashatok a
kovetkezOk, amelyek a vilagosan definiélt teljesitménycélokra vonatkoznak:

- Vilagos teljesitménycélokat és feladatokat hatdroznak meg szamomra. (23. éllitas)

- Tisztdban vagyok vele, mi alapjan értékelik a teljesitményemet. (28. allitas)

Véleményem szerint mindkét item szerepeltetése csak akkor indokolt, ha az egyik un. ellenérzo kérdés
funkcidjat tolti be.

4) Az informdcio és tudds tényezé kommunikdciéra vonatkozé allitdsok kozott is vannak
hasonlé tartalmuiak, mint pl. az aldbbi ketto:
- A felsdvezetés a jovOben varhaté mitkodési stratégiardl vildgos tajékoztatast ad. (69. allitas)
- A fels6é vezetés 1ényegesnek tartja a fontos dontések mogott hizodé indokok ismertetését.
(80. allitas)

Meglatasom szerint a 80. allitds mindenki szdmadra érthetd, igy egy ujabb felmérés sordn elegendd
lenne csak azt megtartani.

5) A dontéshozatal tényezdcsoport becsiiletességre és igazsagossagra vonatkozo itemei kozott is
vannak azonos tartalmuak:
- Szervezetemnél az alkalmazottakkal tisztelettel bannak, tekintet nélkiil beosztasukra €s
tarsadalmi hatteriikre. (67. allitas)
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- Szervezetem tdmogatja a kiillonbozOdségeket a munkahelyen (elismeri és tiszteli az emberek
kozotti kiillonbozoséget. (75. allitas)

Véleményem szerint a 67. allitds kozérthetObb, jobban tiikrozi a véllalat hozzadllasit, a dolgozok
percepcidjét, ezért ennek a kérdésnek a hasznélatit javaslom.

6) A javadalmazds tényezo juttatdsok kérdéscsoportjdban tobb hasonlé item is fellelhetd:

- Egészében véve mennyire elégedett a juttatdsokkal, amelyekben részesiil? (86. kérdés)

- A szervezetem dltal nyujtott juttatdsok kielégitik igényeimet. (90. dllitas)

- A szervezetem daltal nyujtott juttatdsok legaldbb olyan jok, mint mds hasonld, az ipardghoz
tartozo szervezeteknél. (91. allitas)

Véleményem szerint, a 86. kérdés onmagdban is elegendd lenne ahhoz, hogy megismerjiik a dolgozdok
juttatdsokkal kapcsolatos elégedettségét.

Reméljiik, hogy a mar emlitett diszkriminanciaelemzés pontos adatokkal fog szolgdlni arrdl,
hogy mely itemek hatarozzdk meg leginkabb a dolgozok elégedettségét. Addig is elmondhatjuk, hogy a
vezetési stilussal kapcsolatos itemek tildimenzionéltsdga és a tobb hasonlé tartalmu allitds miatt, ezen
itemek csokkentése mindenképp indokolt lehet. Igy pedig lehetéség nyilik majd dj tényezék
bekapcsoldsara is, leginkdbb az elégedettség egyéni és kornyezeti kivaltd okai és kovetkezményei
koziil.

4.1.1.5. A kérdoivben szerepld kérdések/allitasok megfogalmazasa

A kérdoivszerkesztés alapszabdlya szerint a kérdéseknek/allitdsoknak érthetdeknek,
vildgosaknak kell lenniiik, keriilni kell a tagadé és sugalmazo, valamint a kettds kérdéseket és a til
szakmai kifejezéseket. A ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés kérdéive megfelel ezen
kovetelményeknek.

A kérdoiv csak szelektiv zart kérdéseket tartalmaz, ami megkonnyiti az adatfeldolgozast, de
nem ad lehetOséget a dolgozok egyedi meglatdsainak kifejezésére. Véleményem szerint a kérddiv
alapvetd felépitését meg nem valtoztatva is érdemes lenne bekapcsolni 1-2 nyilt kérdést, ami a
dolgozdk atfogo elégedettségét mérné. A kérdések megfogalmazasa a kovetkezd lehetne:

- Mondjon hdrom olyan dolgot, amivel a leginkdbb elégedett a munkahelyén.
- Nevezze meg azt a harom dolgot, amivel a leginkdbb elégedetlen a munkahelyén.

A fentiekhez hasonl6 kérdések értékes informdacidval szolgdlhatndnak a dolgozoéi elégedettség
alakuldsarol. A kapott adatokat fel lehetne haszndlni az djabb felmérések soran, vagy a szervezet-szintii
elégedettséget noveld akciok tervezésénél. Egy ujabb kérdoéiv oOsszedllitisit mindenképp egy
probamegkérdezésnek, tn. pilot felmérésnek kellene kovetni, hogy fény deriiljon esetleges
kétértelmtiségekre, a megkérdezettek szamara nem vildgos megfogalmazdasokra is. Csak ezek
kikiiszobolése utan kezdddhet a teljes mintéra kiterjedd megkérdezés.

Tobb a dolgozéi elégedettséggel foglalkozé szakemberrel egyiitt Newstrom és Davis (1997) is
azt ajanlja, hogy a felmérés sordn a vezetdk becsiiljék meg beosztottaik elégedettségének mértékét,
valamint elégedettségiik illetve elégedetlenségiik f6 forrdsat. A kapott adatok a vezetdi képességekrol,
percepciorél nyudjtanak hasznos informdcidkat. Ezért egy jovendd dolgozdi felmérés sordn
meggondolds targyat képezheti egy kiilon, a vezetdi pozicidban levd dolgozdknak kifejlesztett kérddiv,
amely a standard itemek mellett, a beosztottak elégedettségével kapcsolatos vezetdi percepciora is
rékérdezne.
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4.1.1.6. A kérdoivben hasznalt skalak

A kérddiv attitid-mérd kérdéseihez otfokozatu Likert skalat rendelnek a Mercer tandcsad6hdz
kutatéi. A vadlaszadok a kovetkezd lehetOségek koziil valaszthatnak: Teljesen elégedett vagyok,
Elégedett vagyok, Egyik sem, Nem vagyok elégedett, Egyéltalan nem vagyok elégedett. Az otfokozati
skalanak sok elénye van, ahogy azt a 2.4. fejezetben emlitettiik. Az adatok feldolgozadsa sordn azonban
kidertiilt, hogy bizonyos hétranyokkal is szamolnunk kell. A valaszok megoszlasa sokszor ,,kozépre
huz”, vagyis a megkérdezettek sokszor a kozépso ,,Egyik se” megnevezésli skalafokozatot részesitették
eldnyben, ahelyett, hogy egyértelmiien kifejezték volna egyezésiiket vagy egyet nem értésiiket az adott
allitassal, itemmel. A késObbiekben érdemes megfontolni hétfokozati skédldk bevezetését, amelyek
arnyaltabb vélaszokat biztositandnak. Kiilon figyelmet kell szentelni a kozépsd skdlaérték
elnevezésének kivélasztdsara is. Annak ugyanis azt kell tiikrozni, hogy a megkérdezett se nem
elégedett, se nem elégedetlen az adott itemmel. A jelenlegi ,,Egyik sem” kifejezés, véleményem
szerint, megtévesztd lehet a magyar dolgozdok szdméra. A jovOben célszerli lenne mas megfogalmazast
haszndlni. A leggyakrabban hasznalt elégedettségi kérddivek példdja alapjan a kovetkezd lehetdségek
megfontoldsat javaslom: ,,Elégedett is vagyok, meg nem is” vagy ,,Sem elégedett, sem elégedetlen nem
vagyok”. A semleges vélasz megfogalmazdsa mellett, érdemes megfontolni egy utjabb vélaszlehetoség
bevezetését is, annak esetére, ha a megkérdezett nem tud, vagy nem akar vélaszolni az adott kérdésre.
Igaz, hogy ezen alternativa megléte esetében valdsziniileg az indokoltndl tobben adnanak ilyen valaszt,
konkrét véleménynyilvéanitds helyett. Igy adatvesztességgel szamolhatunk, viszont a vélaszadék
komfortérzete feltehetden ndne és varhatdan a kapott vdlaszok sem lennének torzultak, azaz nem lenne
tilhangsulyos a k6z€pso skalaérték.

Végezetiil fontosnak tartom kiemelni, hogy a ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérés kérddive, a
benne hasznalt 6tfokozati Likert-skéla szerinti valaszok megbizhatonak tekinthetok. A kérddiv 102
kérdésére szamitott Cronbach-alfa mutatészammal kimutatott belsé konzisztencia megbizhatdsag
értéke ugyanis 0,98. A mutatészam értéke 0 és 1 kozotti értéket vehet fel, €s ahhoz, hogy megfeleld
megbizhatdsagrol beszélhessiink, értékének 0,60-ndl nagyobbnak kell lennie. Sajtos és Mitev (2007)
azonban Malhotra munkdira hivatkozva kiemelik, hogy a Cronbach-alfa mutatészam egyik
tulajdonsaga és problematikdja, hogy a skdlatételek novelésével a mutat6 értéke is novekszik, s ez mar
nem biztositja a tételek kozotti ndovekvd konzisztencidt. Mindennek ismertében éllithatjuk, hogy a
kérddiv megbizhatd, a benne taldlhat6 allitdsok konzisztensen mérik a dolgozdi elégedettséget.

4.1.2. A kérdéiv formai elemzése

4.1.2.1. Kisér6levél vagy bevezetd a kérdoiv elé

Az {rasbeli kérddivezésnél kiillonosen fontos a megkérdezetteket tdjékoztatni a felmérés
céljairdl, biztositani ket a kitoltés onkéntességérol, a névtelenségrol, valamint pontos Utmutatast adni a
kérddiv megfeleld kitoltéséhez.

A ,,Dolgozé magyarok 2006 kérddiv megfelel e formai kdvetelménynek, hiszen a kérdoiv elsd
oldalan a kérddiv célja, kitoltési utmutatdja olvashatd. A megkérdezettek itt megtaldlhatjdk a
tandcsadohdz magyarorszagi elérhetdségét is, ahova kérdéseikkel, megjegyzéseikkel fordulhatnak. A
cimoldalon taldlhat6 a kérdoiv visszajuttatdsdnak hatdrideje is. S itt koszonik meg a szervezdk a
felmérésben val6 részvételt is.
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4.1.2.2. A kérdések sorrendje

A kutatds-modszertani szakértok a kérdések logikai sorrendjének szempontjat figyelembe véve
az un. tolcsér-technika alkalmazdsat, vagyis az daltalanos kérdésektdl a konkrétak felé haladast
javasoljak. Azt is célszeriinek tartjak, hogy az els6 kérdések attraktivak legyenek, s a kényes kérdéseket
a kérdoiv végére idozitsiik.

A Mercer Kft. a tandcsadohdz nemzetk6zi mdédszertana alapjan standard kérdéivet haszndl a
dolgozok elégedettségének megallapitasira, amely a kovetkezd részekbdl all:

a) Az elso rész a kérdoivet kitoltd dolgozd személyi adatairdl gylijt informaciot hét kérdést dlelve
fel, az altalanos demografiai kérdésektdl a munkatapasztalatra és poziciora vonatkozo kérdésekig.

b) A masodik rész 16 allitdson keresztiil a felmérésben résztvevd szervezetek alkalmazottainak
munkdval kapcsolatos személyes tapasztalatait méri fel. A szervezetnél kindlkozé tanuldsi-,
fejlodési-, illetve karrierlehetdségekre, valamint a javadalmazds igazsagossdgara kérdez r4, kiilon
vizsgalva a dolgozdk véleményét felettesiik ilyen fajta tevékenységérol.

c¢) A kérd6iv harmadik része a munkavégzéssel kapcsolatos véleményekre vonatkozik, hiszen a
dolgozé munkakorére, munkaeszkozeire és tdjékoztatdsara vonatkozd 17 allitast tartalmaz. E
részben is kiilon rdkérdeznek a felettes ez irdnyu tevékenységének megitélésére.

d) A negyedik részben taldlhaté egy kérdés és két allitas a teljesitményértékeléssel foglalkozik, a
teljesitményértékelés gyakorisagét és hatékonysagit vizsgélva.

e) Az otodik rész két bonusszal kapcsolatos kérdést tartalmaz, a bonuszok 0sztonzé erejét mérve.

f) A hatodik rész egyetlen kérdése a dolgoz6 munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettségét méri.

g) A hetedik rész a dolgozé munkahelyi csoportjdval vagy részlegével kapcsolatos véleményét
vizsgélja 14 4llitast olelve fel, melyek az osztaly miikodésére, a felettes vezetési stilusara és az
osztalyok kozotti egyiittmiitkodésre vonatkoznak.

h) A nyolcadik rész a vallalatra vonatkozé éllitdsokat tartalmazza. Az itt taldlhat6 28 item a
szervezet egészére vonatkozd teriileteket vizsgdlja, vagyis az éltaldnos vezetési gyakorlatra, a
szervezeti stratégia megfogalmazasara, valamint a javadalmazasi gyakorlatra kérdez ra. Emellett,
a szervezeten beliili informéacidaramlasi folyamatokkal, a felsdvezetés munkdjaval, a dolgozdk
elkotelezettségével €s a szervezeti kultira elemeivel kapcsolatos llitasok is itt taldlhatok.

i) A kilencedik rész a béren kiviili juttatdsokkal foglalkozik 14 &llitdson keresztiil, arra keresve
védlaszt, hogy az egyes juttatdsi formdk mennyire fontosak a dolgozdknak, a szervezet
megfeleléen tdjékoztatja-e Oket az egyes juttatdsok eldnyeirdl, szerepérdl. Tobb allitas
foglalkozik a vallalatndl alkalmazott nyugdijazdsi rendszerrel, egy kérdés pedig a nyugdij-
kiegészitési juttatdsokra vonatkozik.

J) A tizedik rész két zar¢ allitdsa a dolgozok elkotelezettségét €s un. ,,szervezeti polgar” viselkedését,
mig az utolsé kérdés a globdlis elégedettségiiket méri.

Erdekes, hogy a kérd6iv szerkesztéi a vizsgdlt itemeket nem a tandcsadéhdz Mercer humdn tSke
stratégia modellje alapjan feltételezett sorrendben (Emberi tényezd, Munka és menedzsment
folyamatok, Szervezeti irdnyitds, Informacié és tudds, Dontéshozatal €s Javadalamzas) tették fel. Ez a
megfontolds bizonydra a szerzdi jogok védelemét is szolgdlja, hiszen a laikusok nem fedezhetik fel,
hogy az egyes itemek mely dimenzidkra vonatkoznak.

Babbi (2000) is elismeri, hogy nagyon nehéz meghatarozni a kérdéivben szerepld kérdések
helyes sorrendjét. Kiemeli azonban, hogy érdemes a kérdéseket témakoronként feltenni, a valaszadék
igy, figyelmiiket egy témakor koré fokuszdlva adekvatabb vadlaszokat adhatnak, mint ha figyelmiik
egyik témakorrdl a mésikra csapong. Ennek  értelmében a  Munkdval  kapcsolatos — személyes
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tapasztalatok, a Munkavégzéssel kapcsolatos kérdések, és A vallalatra vonatkoz6é kérdések
atcsoportositasat lenne érdemes megfontolni. A Munkdjaval kapcsolatos személyes tapasztalatok
kérdéscsoportban, véleményem szerint, a dolgoz6 munkavégzésével, felettese viselkedésével és
karrierlehetdségeivel kapcsolatos kérdéseket lenne célszerli elkiiloniteni A Munkavégzéssel
kapcsolatos kérdések esetében pedig a munkavégzésre-, a felettes viselkedésére, valamint a
teljesitményértékelésre vonatkozd kérdések kiilonvélasztasat javaslom. A Vdllalatra vonatkoz6
kérdések részben pedig a szervezeti kommunikdcidra, a csoportmunkdra és a szervezeti kultirdra
vonatkoz6 kérdések elkiilonitését tartandm indokoltnak.

Mivel a Mercer-mddszertan alapjan kidolgozott kérddiv ardnylag hosszd, 2006-ban 102
kérdést/allitast tartalmazott, kifejezetten ajanlott a dolgozdk figyelmének, lelkesedésének fenntartdsa a
kérddiv kitoltése sordn. Ezt ardnylag konnyen elérhetjiik, ha a kérddiv egyes részeihez egy kis
bevezetd szoveget szerkesztiink, amelyben leirjuk, hogy milyen kérdések varhatok, és miért fontos a
megkérdezett Oszinte vdlaszaddsa. Véleményem szerint a ,,Dolgozé magyarok” kérdoéiv kiilonb6zo
részei elé is érdemes lenne ilyen rovid bevezetd, motivald, atvezetd szoveget szerkeszteni.

A szakirodalom szerint a dolgozok demografiai adataira a kérddiv 1ényegi része utdn, az ankét
végén, érdemes rdkérdezni, hogy a megkérdezés elején ne féarasszuk ezzel feleslegesen a
megkérdezetteket. A kérddivet kitoltd személy adataira vonatkozé jelenleg els6 részt, tehat érdemes
lenne a jovoben athelyezni a kérd6iv végére.

4.1.2.3. A kérd6iv attekinthetGsége

Véleményem szerint a ,,Dolgozé magyarok™ kérdéiv dltaldban véve jol attekinthetd, a
valaszadok konnyen megtaldlhatjdk a kivalasztott valaszlehetdséget. Az aldbbiakban néhdny aprébb
megjegyzést fogalmazok meg Babbie (2000) tandcsai alapjan a még jobb attekinthetdség céljabol.

Ahogy mar elhangzott, a kérdéiv tilnyomé tobbségében oOtfokozati Likert-skdldval mérik a
dolgozok egyetértését az adott allitdsokkal. A megkérdezettek a Teljesen egyetértek és az Egydltaldn
nem értek egyet extrém valaszok kozott elhelyezkedd 6t fokozat egyikét jelolhetik meg valaszul. A hét
bevezetd kérdés mellett a 102 tartalmi kérdés koziil kilenc kérdésnél azonban mds vélaszlehetdségek
adottak. A parcidlis és globdlis elégedettséget méro 40., 86. és 102. kérdésrol mar esett sz6. Ezeknél az
otfokozati Likert-skédla a Teljesen elégedett vagyok, és az Egyaltalin nem vagyok elégedett értékek
kozott mozog. A 35., 38., 83. és a 98. kérdés feltételes kérdések. Ezeknél bizonyos vélaszok esetén nem
a soron kovetkez6, hanem egy késobbi kérdésre kell attérni. A 85a.-85g. kérdéseknél az adott juttatasok
fontossdgara kérdeznek rd, s a valaszlehetdségek a Nagyon fontos és az Egyéltalain nem fontos kozott
mozognak, azzal, hogy biztositott egy 6. lehetdség is arra az esetre, ha a dolgozé nem részesiil az adott
juttatasban.

Vélményem szerint a kérddiv attekinthetdségét jelentésen javitand, ha a felsorolt kilenc kérdés
esetében a vélaszlehetdségeket az Gtfokozatu egyetértést mérd Likert-skdlatél mas formdzdssal, (pl.
mds betlitipussal irva) tennék kozre, igy is jelezve, hogy madsfajta valaszlehetdségek dllnak a
vélaszadok rendelkezésére. Igy elkeriilheté lenne az a feltételezett helyzet, hogy a dolgozé el sem
olvassa a felkindlt valaszokat, hanem automatikusan az eddig hasznélt skdla szerint adja meg valaszat.
Emellett a feltételes kérdések specidlis formdzdsa vagy akdr Osszetett kérdés-struktura alkalmazdsa is
novelné a kérdéiv attekinthet6ségét. Ugy gondolom, hogy a feltételes kérdésekhez kiilon instrukcidkat
is lehetne adni, az érthetdség novelése céljabol.
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4.1.3. Megjegvyzések a ..Dolgozoé magyarok 2006’ felmérés lebonyolitasarol

4.1.3.1. A minta meghatarozdisa

A felmérések sikere, valamint eredményeik megbizhatésdga, a megfeleléen 0Osszeallitott
kérdéiv mellett, a minta meghatdrozasatdl fiigg. A tarsadalomtudomanyokban, a reprezentativits
eldfeltételeként azt kell biztositani, hogy az alapsokasdg minden egyes elemének egyenld esélye legyen
a mintdba keriilni. A dolgozéi elégedettség felméréseknél pedig célszerii a részt vevd szervezetek
minden dolgozdjara kiterjedd felmérést végezni.

A ,,Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés a vizsgdlatban részt vevo cégek €s dolgozoik onkéntes
részvételén alapult. A felmérésrdl a szervezdk értesitették a kordbbi években részt vett szervezeteket,
de emellett a szaksajtéban is meghirdetésre keriilt az ingyenes csatlakozas lehetOsége, igy minden
magyarorszagi szervezetnek egyforma esélye volt részt venni a felmérésben és a hazai mintasokasag
elemét képezni. Ezzel a mddszerrel a reprezentativitds fO feltétele teljesiilt. Végiil a felméréshez husz
szervezet csatlakozott, és 1518 dolgozdjuk toltotte ki a kérddivet. A minta részletes bemutatdsara a 4.2.
fejezetben keriil majd sor.

4.1.3.2. Az 6nkéntes €s anonim valaszadas biztositasa

A felmérésben érdekelt szervezeteknek a tandcsad6 cég elkiildte a papir alapu kérddiveket,
amelyeket a kapcsolattartd személy, altaldban egy HRM-es munkatérs, a dolgozok rendelkezésére
bocsatott. Emellett elektronikus formdban is rendelkezésre allt a kérddiv, amit aztdn a megkérdezettek
kozvetleniil kiildhettek el a tandcsad6 cég e-mail cimére.

A felmérés lebonyolitdsa sordn a dolgozdk onkéntes részvétele és anonimitdsdnak biztositdsa
kulcsfontossagu volt. Az egyes szervezetekben a kapcsolattarté személyek szervezték meg a kérddivek
kitoltését. A dolgozok altaldban egy boritékba téve adhattdk at a kitoltott kérddivet, amit aztin a
kapcsolattart6 személy eljutatott a tandcsadé cégnek. Béar a fent leirt rendszer is biztositja a
megkérdezettek anonimitdsit, véleményem szerint a magyarorszagi dolgozdék szkeptikussagat,
aggélyait ismerve, a kérddiv-kitoltés modszerét még lehetne finomitani, a helyi sajitossagokhoz
igazitani. Ahogy azt Akar és munkatarsainak (1999) tanulmdanydra hivatkozva emlitettiik, az a legjobb,
ha az elégedettségi felméréseket kiilsé személy, jelen esetben a tanicsadé cég munkatdrsa végzi. O
biztositani tudja az objektiv, elfogulatlan feltételeket. Személyes jelenléte, a felmérés céljainak
ismertetése, a dolgozok esetleges kérdéseinek szakszerli megvalaszoldsa jelentdsen noveli a felmérés
tekintélyét, és a dolgozok bizalmat. Oszintébb és lelkesebb kérddiv kitoltést remélhetiink, ha a jovében
a tandcsad6 cég munkatdrsa személyesen jelen lesz minden szervezeti szintli elégedettség felmérésnél.
Mégha ez jelentds tobblet-koltségekkel is jar, véleményem szerint a dolgozdk bizalménak,
motivaltsidganak novelése érdekében mindenképp megéri. A cél az, hogy a résztvevl szervezetek
minden dolgozdéja 6szintén valaszoljon a kérddiv minden egyes kérdésére.

Az elektronikus kérdoiv-kitoltés lehetdsége jelentésen noveli a dolgozdk bizalmat, hiszen
bizonyosak lehetnek afeldl, hogy vélaszaik csak a tandcsado céghez jutnak el, a munkaaddjuk szaméra
nem lesz hozzéaférhet6. Mivel azonban az e-mail cimiik konnyen utalhat személyazonossiagukra, e
modszernél anonimitdsuk kérddjelezddik meg. Ezt a problémét kiiszobolheti ki az internetes online
kitoltés, amikor kozvetleniil a tandcsad6 cég honlapjan keresztiil toltik ki a kérdéivet. Természetesen
figyelembe kell venniink a tényt, hogy 2006-ban még kevesebb munkavallalé szdmara volt
hozzaférhetd az internet, mint ma, igy a vdlaszadok kore jelentOsen lesziikiilt volna e moddszer
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haszndlatdval. A jovOben tervezett dolgozoi elégedettségi felméréseknél azonban érdemes felkindlni ezt
a kérddiv kitoltési moddozatot is.

4.1.3.3. Az adatfeldolgozas technikai el0készitése

Hoffman, Kozdk és Veres (2001) szerint az adatfeldolgozéast tobb 1épésbodl allé technikai
el0készitd folyamatnak kell megeldzni. A kitdltott kérddivek beérkezése utdn, azok formai és tartalmi
ellendrzése, eldfeldolgozasa és kodoldsa kovetkezik. Csak ezutdn keriilhet sor az adatok rogzitésére és
feldolgozasdra. A formai ellendrzés sordn azt vizsgaljdk, hogy a kérddiv kitoltdi minden kérdésre
valaszt adtak-e, vdlaszaik olvashatdk, azonosithatok-e. A tdl hidnyosan kitoltott kérdéiveket ki kell
hagyni a feldolgozasbol. A tartalmi ellenOrzés az egymdsnak ellentmond6 vdlaszok felderitését, a
feltételes kérdésekre €s az un. ellendrz6 kérdésre adott valaszok attekintését oleli fel. Ilyenkor az
automatikus vélaszadok derithetdk fel, akik valdszinlileg a kérdések elolvasdsa és a vélaszok
megfontoldsa nélkiil toltotték ki a kérddivet. Ezen kérddiveket feltétleniil ki kell hagyni a
feldolgozasbol. Ezutan a kérddivek koddolasa kovetkezik, amikor is minden vélaszhoz egy szamot
rendelnek a szamitégépes adatfeldolgozds lehetdvé tétele céljabdl. Az adatok rogzitése nagy
koncentraciot igényld, meglehetésen monoton munka, ahol nagy a tévedés kockazata, ezért a kodolast
végzd személy kivalasztisara is komoly gondot kell forditani, s az adatrogzités utan el kell végezni az
adatok tisztazasat is, hogy fény deriilhessen a hibdsan bevitt adatokra.

A beérkezett papir és elektronikus kérddivek formai és tartalmi ellendrzését, valamint kodoldsat
a Mercer Kft. munkatérsai végezték el, a nemzetkozi kodkulcs-rendszer alapjan. Az adatok masodlagos
elemzésénél deriilt fény arra, hogy a hidnyz6 vélaszokat nem minden esetben jelolték egységesen. A
jovoben érdemes erre, a latszélag aprosagra is figyelmet forditani, mert a hidnyzé vélaszok azonos
koédolésa (pl. 9-el) nagyon megkonnyiti a késbbi adatfeldolgozast, tjrakdédolést stb.

4.1.3.4. Az adatfeldolgozas és az eredmények kozzététele

Mar a kutatds elokészitése sordn dontést kell hozni arrél, hogy milyen informécidkat tartunk
fontosnak. Podr és szerzdtarsai (1989) kiemelik, hogy a komplex vizsgdlatok mutatészam-rendszerei
altaldban tobb mutat6t tartalmaznak a ,kelleténél”. Ezért a mutatok aggregalasit vagy szelekcigjat
javasoljak, optimélis informécid-veszteség mellett. Az adatfeldolgozds sordn az egyes kérdésekre adott
vdalaszok attekintésén tul, ki kell mutatni az egyes kérdések kozotti Osszefliggéseket is. A dolgozoi
elégedettségi felméréseknél a globdlis elégedettségen kiviil, célszerli kimutatni a dolgozok parcidlis
elégedettségét és az elégedettségiik szempontjabdl legfontosabb tényezdket is. A kivalté okok kozotti
kapcsolatrendszer elemzése érdekes, ujszerti informécidkkal szolgdlhat. A felmérés utolsé 1épése a
kapott adatok ismertetése, a kutatdsi jelentés elkészitése.

A Mercer Kft. a ,,Dolgozé magyarok 2006” felmés kutatdsi zardjelentésében a minta és a
kutatdsi médszertan bemutatdsa utdn, a Mercer huméan téke stratégia modell elemei alapjan mutatta be
a felmérés eredményeit, leginkdbb egyszerli megoszldsok ismertetésével. Ezutin a dolgozodi
elégedettség mértékét mutattdk be az emlitett modell 18 részeleme alapjan, majd faktorelemzéssel és
regresszid-szamitdssal a magyarorszagi dolgozok elégedettsége és elkotelezettsége szempontjdbol
legfontosabb tényezdket hatdroztak meg.

A nemzetkozi elégedettségi adatok attekintését konnyiti meg a 2007-es felmérések soran
bevezetett in. Mercer dolgozdi elkotelezettségi index. Ez a mutatd 6t kérdésre adott vdlaszt Osszesit: a
valaszadok harom, a szervezeti elkotelezettségére vonatkozo (12., 56., 72. allitdsok), egy a szervezeti
polgér viselkedéssel kapcsolatos (101.) és egy a kilépési szandék tagaddsaval kapcsolatos éllitasra adott
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valaszokat tartalmazza. A kérddiv djabb véltozatdban ugyanis a 82. allitast atirtdk, gy hogy az éllitds a
kovetkezOképp hangzik: ,,Nem szdndékozom elhagyni szervezetet a kovetkezd 12 hénapban”. Az
orszagos €és szervezeti szintll Mercer dolgozdi elkotelezettségi index meghatdrozasa és dsszekapcsoldsa
a dolgozdi elégedettség egyes kivalté okaival és kovetkezményeivel jelentésen megkonnyiti az
eredmények Osszehasonlitdsat, az orszag-specifikus vagy szervezet-specifikus kovetkeztetések
levondsat.

Az irodalom-feldolgozas dolgozoéi elégedettség mérésével kapcsolatos részében utaltunk arra,
hogy milyen nagy sziikség lenne egy, az elégedettséget jelz0 globalis, nemzetkdzi viszonylatban is
elfogadott mutatéra. A Mercer dolgozdi elkotelezettségi indexe ilyen szerepet is betolthetne, bar
fontosnak tartjuk kiemelni, hogy elemei szerint inkdbb a dolgozoéi elkotelezettségre, nem pedig az
elégedettségre vonatkozik.

A Mercer-féle dolgozoéi elégedettség vizsgdlat orszagos szintli normak megéllapitdsan alapul. A
minden megkérdezett vélaszat Osszesitd orszdgos eredmények mellett azonban a tandcsaddé cég a
kutatdsban részt vevé cégek dolgozéinak valaszait is dsszegezte. Igy az adott szervezetek dssze tudjdk
hasonlitani alkalmazottaik vdlaszait az orszdgos dtlaggal. A cégek ezen orszdgos szintli vdlaszokat
standardként kezelhetik, amelyek elérése vagy tilszarnyaldsa megfeleld cél lehet a szervezetfejlesztés
folyamatdban. A nemzetkdzi Osszehasonlitds pedig a gazdasdgi, kulturdlis és egyéb kiillonbségekre
viladgithat rd, ami a szakmai tudomdnyos kozvélemény mellett, véleményem szerint, leginkdbb a
multinacionalis cégek érdeklddésére szamithat.

Az adatok mélyebb, mdasodlagos feldolgozdsa sordn érdemes figyelmet szentelni az orszagos
sajatossdgoknak, az elégedettség iddbeli alakuldsdnak, s a részt vevo szervezetekre vonatkoz6 adatok
elemzése is hasznos lehet. Ezen részletes adatok birtokdban ugyanis szervezetre-szabott diagndzis
készithetd a dolgozdi elégedettség dllapotardl, felderithetOk a problémads teriiletek és szervezet-
specifikus akcidtervek készithetOk az elégedettség novelése céljabol. Ebben a folyamatban az adott
szervezet vezetdsége, HRM munkatdrsai mellett a felmérést vezetd tandcsadd cég szaktuddséara is
sziikség lehet. Egyuttal egy gyiimolcs6z6 egylittmiikodés is kialakulhat. Nagyon fontos tehat, hogy egy
orszagos szintli felmérés ne fejezddjon be a kutatdsi zardjelentés elkészitésével, hanem inkabb attdl
kezdve keljen életre, adjon alapot a szervezeti- és orszdgos szintli, a dolgozdk elégedettségének
novelését célzo akciok kidolgozasdhoz és tijabb tudomanyos kutatdsokhoz.

4.2. A ,,Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés fé6bb eredményeinek ismertetése

4.2.1. A minta bemutatasa

A Mercer Kft. 2006-0s magyarorszagi dolgozoi elégedettség felmérésében 20 szervezet 1518
munkavdllal6ja vett részt. Az aldbbiakban {6 jellemzoiket ismertetjiik.

4.2.1.1. A résztvevO szervezetek alapadatai

A felmérésben résztvevd szervezetek nagysagat foglalkoztatottaik szama illusztrilja. Az adatok
a 4.2. tablazatban lathatok.
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4.2. tablazat: A foglalkoztatottak létszdma 2005. december 31.-én

Foglalkoztatottak létszima Szazalékos megoszlas (%)

Kevesebb, mint 100 f6 31,5
100 — 199 £6 3,7
200 — 499 6 41,4
500 —999 6 23,4
1000 — 4999 6 0
5000 f6 felett 0
Osszesen 100

Forras: sajat szerkesztés

Ahogy a kimutatdsbdl kiolvashatd, a felmérésben igazdn nagy vallalatok, intézetek nem vettek
részt. Ez azért is sajndlatos, mert a nagyvallalatok dltaldban a kis- és kozepes vallalatoktdl jelentdsen
eltéer6 HRM gyakorlattal rendelkeznek. Egy jovendd felmérésben figyelmet kell szentelni a
nagyvallalatokban dolgozok elégedettségének megismerésére is.

A ,,Dolgoz6 magyarok 2006 kérddiv valaszkategoridi nem kovetik az EU 2005-t61 hasznalatos

kis és kozepes vallalatok kategorizaldsat.

A kérdoiv valaszai inkdbb az USA-beli kategorizalasnak

felelnek meg. Ott azonban nem hatdroztak meg egységes jellemzoket, mint az EU orszdgaiban, hanem
minden ipardgban specifikus kritériumok alapjan hoznak dontést a szervezetek nagysdg szerinti
besoroldsarol. Véleményem szerint az eurdpai dllamokban végzett felméréseknél mindenképp be kellett
volna épiteni az EU kritériumrendszerét is, amit az aldbbi tablazat illusztral.

4.3. tdblazat: A kis- és kozépvdllalkozdsok meghatdrozdsa az EU-ban 2005 ota

Meéret | Létszam (f6) Eves netté arbevétel maximuma | Eléz6 évi mérleg-f6osszeg maxim.
Mikro | 0-9 2 milli6é eur6 2 milli6é eur6
Kis 10-49 10 milli6 eurd 10 milli6 eurd
Kozép | 50-249 50 milli6 eurd 43 millié eurd

Forras: www.ec.europa.eu

A felmérésben részt vevo szervezetek nagysdganak pontosabb meghatirozdsdhoz a 1étszam
mellett figyelembe kellene venni az el6z6 évi arbevétel-mérleg f66sszeg nagysagat is. A felmérés erre
vonatkoz¢ adatait a 4.4. tdblazat ismerteti.

4.4. tablazat: A szervezetek 2005. évi mérleg foosszege

Mérleg f66sszeg — forintban Mérleg f66sszeg — euréban Szazalékos
megoszlas (%)
Kevesebb, mint 10 milli6 forint Kevesebb, mint 39 568 eurd 0
10-29 milli6 forint kozott 39 568 -114 747 eurd kozott 10
30-99 milli6 forint kozott 11 748 —391 722 eurd kozott 0
100-499 milli6 forint kozott 391 723 — 1974 439 eur6 kozott 11
500-999 milli6 forint kozott 1 974 440 — 3 952 835 eurd kozott 21
1-9,9 milliard forint kozott 3952 836 — 39 172 239 eurd kozott 37
10-49,9 milliard forint kozott 39 172 240 — 197 443 910 eurd kozott 21
Osszesen 100

Forras: Mercer Kft. [2006] 7. old. (sajat szamitdssal kiegészitve)
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A Magyar Nemzeti Bank 2005. december 31.-ére vonatkozé kozéparfolyamat figyelembe véve,
amely szerint 1 eur6 252,73 forintot ért, is nehéz meghatdrozni, a felmérésben részt vett mikro-, kis-,
kozepes- vagy nagy vallalkozdsok szamat, mert a mérleg f00sszegre vonatkozé kérdés sem az EU
kategorizélds vélaszait koveti.

A Mercer Kft. szakembereinek [2006] megéllapitdsat elfogadva, ugy tekintjiikk, hogy a
felmérésben részt vett szervezetek tobbsége a kis- és kozepes véllalatok korébe tartozik. Fontos tehét
hangsilyozni, hogy a felmérés eredményei alapjan sziiletett megéllapitisok nem daltaldnosithatok
minden magyarorszdgi munkaadora, hiszen a nagy vallalatok nem vettek részt a felmérésben. A kapott
adatok csak a kis és kozepes méretl szervezetekre €s azok dolgozdira tekinthetOk reprezentativnak.

A szervezetek szektordlis megoszlasara vonatkozo6 adatokat a 4.5. tablazat tartalmazza.

4.5. tdblazat: A szervezetek szektordlis megoszldsa

Iparagak Szazalékos megoszlas (%)

Epitdipar 227
Gépipar 19.0
Elelmiszeripar 14.3
Kozlekedés 8.8
Kozszféra 7.8
Telekommunikacié 7.2
Jarmiigyartas 5.6
Gydbgyszeripar vagy bioldgiai kutatas 3.6
Egyéb 11.0
Osszesen 100.0

Forras: sajat szerkesztés

A felmérésben részt vevd szervezetek tobb mint fele az ipari szférdbodl keriilt ki. A kozlekedés
és a kommunikdci6 teriiletén a megkérdezettek 16%-a dolgozik, mig a kozszférat 7,8%-uk képviseli.
Ha figyelembe vessziik, hogy a szervezetek 73,6%-a foglalkozik termékek gyartdsaval, akkor
elmondhatjuk, hogy a felmérés adatai leginkdbb az ipari termeldcégeket €s dolgozdik attitiidjeit
reprezentélja.

A felmérésben részt vevd cégek bemutatasit tulajdonformdjuk ismertetésével zarjuk. Az ezzel
kapcsolatos adatok a 4.6. tablazatban lathatok.

4.6. tablazat: A szervezetek tulajdonformdja

Tulajdonforma Szazalékos megoszlas (%)

Tobbségi kiilfoldi tulajdon 45
Teljes egészében kiilfoldi tulajdon 20
Helyi magantulajdon 15
Allami tulajdon 10
Egyéb 10
Osszesen 100

Forras: Mercer Kft. [2006] 6. old.
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A dolgozoi elégedettség vizsgalatban részt vett vallalatok tobbsége egészében vagy részben
kiilfoldi tulajdonban van. A helyi magéantulajdonban levd cégek 15%-ban, mig az allami tulajdonban
levd szervezetek 10 %-ban képviseltették magukat.

A ,,Dolgozo magyarok 2006 felmérésben részt vett szervezetek alapadatainak ismertetése

utdn megdllapithatjuk, hogy a kapott adatok leginkdbb az ipari termelést végzo, teljesen vagy részben
kiilfoldi tulajdonban levd, kis és kizepes méretii vdllalatokban dolgozok attitiidjeit tiikrozik.

4.2.2. A felmérésben részt vett dolgozok egyéni jellemzoi

A vizsgélatban részt vett 1518 dolgoz6 koziil 1498 vilaszolt a nemét firtaté kérdésre, koziiliik
942 férfi és 556 nd. A felmérésben részt vett dolgozdk tobbsége (62,9 %-a), tehit férfi, mig a ndk a
valaszadok 37,1 %-at képezték. A dolgozok életkor szerinti megoszlasat a 4.7. tdblazat tartalmazza.

4.7. tdblazat: A vdlaszadok életkor szerinti megoszldsa

Eletkor Szazalékos megoszlas (%)

16-24 év 6,1
25-34 év 36,6
35-44 év 24,1
45-54 év 25,9
55-64 év 7,1
64 év felett 0,2
Osszesen 100

Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezettek tobbsége 25 és 54 év kozotti, legtobben a 25 és 34 életév kozotti
korcsoportba tartoznak.

A vélaszad6k munkahelyi pozicidjaval kapcsolatos informéaciok a 4.8. tdblazatban taldlhatok.

4.8. tdblazat: A vdlaszadok munkahelyi pozicidja

Pozicié Szazalékos megoszlas

Fels6vezetd 2,5 %
Vezetd 16,5%
Nem vezeto 80,9 %
Osszesen 100 %

Forrds: sajét szerkesztés
Ahogy az a tdbldzatbdl is kitlinik a vdlaszadok mintegy 20%-a tolt be vezetd pozicidt, a tobbiek
beosztotti poziciobdl keriiltek ki. Ez tiikr6zodik egy masik kérdésre adott valaszokbdl is, miszerint a

valaszaddk 23,9%-anak vannak beosztottai.

A megkérdezettek bemutatdsat szolgdlati idejiik ismertetésével zarjuk. A 4.9. tdblazat azt
mutatja, hogy a megkérdezettek midta dolgoznak jelenlegi munkaaddjuknal.
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4.9. tablazat: A vdlaszadok jelenlegi munkaadojukndl toltott szolgdlati idejiik szerinti megoszldsa

Szolgalati id6 hossza Szazalékos megoszlas (%)

Kevesebb, mint egy év 19,3
Legaldbb 1 éve, de 4 évnél kevesebb 26,1
Legalabb 4 éve, de 6 évnél kevesebb 10,2
Legalabb 6 éve, de 15 évnél kevesebb 23,8
Legaldbb 15 éve 20, 6
Osszesen 100

Forrds: sajt szerkesztés

A dolgozéi elégedettség felmérésben részt vett munkavdllalok tobbsége tobb mint 4 éve

dolgozik jelenlegi munkaadéjanél. Fontos kiemelni, hogy a vdlaszaddk 20,6%-a tobb mint 15 éve nem
valtoztatott munkahelyet.

4.2.3. A ..Dolgoz6 magyarok 2006” felmérés fobb eredményeinek bemutatasa a Mercer-

modszertan szerint

A kovetkezOkben a felmérés fObb eredményeit és kovetkeztetéseit ismertetjik a nemzetkozi

Mercer-modell elemei szerint, amelyet a Mercer Kft. kutatési zardjelentése is kovet.

1)

2)

3)
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Emberi tényezo:

A résztvevok 57%-a szerint a munkaaddja lehetOséget biztosit szaméra a szakmai fejlédéshez.

A viélaszadok 35%-a jelezte, hogy szervezete személyiigyi politikdjadval képes megtartani a
tehetséges alkalmazottakat.

A megkérdezett szervezetek egyharmaddndl a felettes aktiv szerepet jatszik beosztottja
karriertervezésében.

Munka és menedzsment folyamatok:

A felmérésben részt vevOk tobbsége elégedett munkakoriilményeivel, de csupédn a valaszadok fele
gondolja, hogy munkaaddjandl elegendd alkalmazott van a feladatok ellatasara.

Az alkalmazottak 62%-a ért egyet azzal a feltevéssel, hogy egészséges egyensilyt tud fenntartani
munkdja és maganélete kozott.

A vilaszadok csupian egyharmada jelezte, hogy az Ot foglalkoztaté szervezet tdmogatja a
rugalmas munkavégzés lehetoségét.

A megkérdezettek 77%-a szerint a munkacsoportok kozott megfeleld egyiittmiitkodés biztositott.

A kérdoivet kitoltok 80%-a vallja, hogy szervezete szamara elsérendii a mindségre vald torekvés.

Szervezeti irdnyitds:

A dolgozdk 61%-a gondolja ugy, hogy a szervezet egészét jol iranyitjdk, ugyanennyien vannak
pozitiv véleménnyel osztdlyuk vezetésérdl is.

A felettesek és a beosztottak kozotti munkahelyi kapcsolatrél kevésbé elismerden nyilatkoznak a
megkérdezettek.

A  megkérdezettek tilnyomé tobbsége szerint a javadalmazds nincs Osszhangban a
teljesitménnyel, s csak a dolgozdk 56%-at értékelték hivatalos teljesitményértékelés sordn az
elz6 évben.



4) Informdcio és tudds:

A valaszadok 67%-a szerint a kozvetlen felettese elegendo erdfeszitést tesz arra, hogy megismerje
alkalmazottai véleményét €s gondolkod4sat.

A vaéllalati stratégia azonban nem igazan ismerheté meg a dolgozdék szamara, csupan 48%-ban
kapnak megfeleld tdjékoztatdst.

Bar a kérdoivet kitoltok kozel fele ugy nyilatkozik, hogy nyiltan hangot adhat véleményének a
szervezeten beliil, a megkérdezettek csupin 45%-a érzi Ugy, hogy dontéshozatal elott
allaspontjukat figyelembe veszik.

5) Dontéshozatal:
Tiz dolgoz6bdl dtlagosan hét hisz vallalata jovobeli sikerében.
A megkérdezettek haromnegyede egyértelmiien allitja, hogy munkahelyén a dolgozdk korrekt
banasmoddban részesiilnek.
A dolgozok tobbsége (72%) érzi, hogy érdekes, kihivasokkal teli munkat végez, 78%-uk jdl tudja
alkalmazni képességeit a munkdja sordn.

6) Javadalmazads:

A valaszadok egyharmada elégedetlen a javadalmazasi rendszer bels6 igazsagossagéaval.

A megkérdezettek 41%-a érzi tigy, hogy teljesitményének megfeleld bért kap.

A dolgozék tobb mint fele elégedett azokkal a juttatisokkal, amelyekben részesiil, de csak
45%-uk nyilatkozta, hogy azok maradéktalanul kielégitik igényeit.

A felmérésben részt vevo véllalatok kevesebb, mint fele részesiti nyugdijpénztari hozzajaruldsban
dolgozéit.

A munkavéllalok 67%-a dllitja, hogy biiszke arra, hogy az 6t foglalkoztat6 szervezetnél dolgozik.

A vélaszadok 68%-a elégedett a véllalattal, mig 76%-a elégedett a munkdjaval. Tiz dolgoz6bdl 7
érez elkotelezettséget munkaaddja irdnt.

A dolgozok tobbsége bizik benne, hogy hosszu tdvra tervezhet a munkahelyén, de csak 35%-uk
véli ugy, hogy hosszu tavu karrier-elképzeléseit is meg tudja valdsitani a munkaaddnal.

A ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérésnek a Mercer moddszertan 18 részeleme szerinti
eredményeit a kovetkez6 dbra foglalja 6ssze. Ugyanitt a 2005-6s évi felmérés adatai is megtalalhatok.
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Forras: Mercer [2006] 30. old.

4.1. dbra: Dolgozo magyarok felmérés Mercer-modszertan szerinti eredményei (2005 és 20006)

A 2006-o0s adatok alapjan megallapithatd, hogy a megkérdezettek legpozitivabban a mindségre
valo torekvésrdl, a vezetési gyakorlatr6l €s a munkakoriilményekrdl nyilatkoztak. A valaszadok
egészében véve elégedettnek és elkotelezettnek tekinthetSk. Orvendetes, hogy a dolgozdk szinte
minden tekintetben elégedettebbek, mint 2005-ben voltak.

A Mercer Kft. magyarorszdgi munkatdrsai a kapott adatokat faktoranalizis mddszerével
elemezve Uj kategoéridkat hoztak 1étre. Majd regresszid-szamitasal azon tényezoket hatdroztdk meg,
amelyek leginkdbb kihatnak a dolgozéi elkotelezettségre. Ezek novekvd sorrendben a kovetkezok:
vezetés, személyes fejlodés, mindség, munkakoriilmények, munkahely stabilitdsa és juttatasok.
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4.2.4. A Mercer nemzetkozi elégedettség-felmérés fobb eredményei

Ahhoz, hogy meg tudjuk hatdrozni a magyarorszdgi dolgozdok elégedettségi attitiidjének
sajatossagait, fontos ismerni az elégedettség nemzetkozi alakuldsidt. E célt szolgdlja a Mercer
nemzetkozi elégedettség felmérés fobb eredményeinek ismertetése.

A Mercer tandcsadéhdz 2006-ban 21 orszdgban folytatta le What's working®® elnevezésii
elégedettségi felmérést: Svédorszdgban, Nagy-Britannidban, Németorszdgban, Franciaorszagban,
frorszégban, Portugélidban, Koredban, Kindban, Japanban, Indidban, Szingapurban, Ausztrilidban,
Kanaddban, USA-ban, Mexikéban, Brazilidban, Csehorszdgban, Hollandidban, Lengyelorszdgban,
Spanyolorszagban és Magyarorszdgon. A tanidcsadohdz szakemberei az eredmények elemzése utdn arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a dolgozdi elégedettség nagyon eltéréen alakul, a vilag kiilonboz6 részein,
mas-mds kivalté okok jarulnak hozza a dolgozok elégedettségének novekedéséhez. Jelentdés nemzeti,
iparagi, és szervezeti szintll kiillonbségek figyelhetok meg. Példaként azt mutatjdk be, hogy az USA-
ban, Nagy-Britannidban, Kindban és Brazilidban mely tényezdk jarulnak hozza leginkdbb a dolgozdk
elégedettségéhez. Ezen adatokat tartalmazza a 4.2. abra.

USA Nagy- Britannia
1. A karriercélok megvaldsitasdba vetett hit . A személyes hozzdjarulas érzése
2. A személyes hozzdjarulas érzése . A felsdvezetésbe vetett hit
3. A szervezet sikerébe vetett hit . Képzési lehetdségek
4. A mindség jelentdsége . A teljesitmény-alapu, igazsagos bérezés
5. A novekedés/fejlodés lehetdsége . A szinvonalas ligyfélszolgalatra
6. A karrier-fejlesztéshez kapott informacié/ vonatkoz6 kedvezd véllalati imazs

N =W =

segitség 6. Rendszeres visszajelzés a teljesitményrol
7. A fogyasztok szinvonalas kiszolgdldsanak 7. Az iparagnak megfeleld juttatdsok
lehetOsége 8. Csoportok kozotti egyiittmiitkodés

Kina Brazilia
1. A személyes hozzdjarulas érzése . A személyes hozzdjarulas érzése
2. A teljesitmény-alapu, igazsagos bérezés . A felsdvezetésbe vetett hit
3. Az iparagnak megfeleld juttatasok . Képzési lehetdségek
4. A felso vezetésbe vetett hit . A teljesitmény-alapu, igazsagos bérezés
5. Az iizleti céloknak megfelel6 IT rendszer . A szinvonalas ligyfélszolgalatra
6. Képzési lehetdségek vonatkozé kedvezd véllalati imazs
7. Rendszeres visszajelzés a teljesitményrol . Az iparagnak megfelel0 juttatdsok

DW=

(@)

Forras: Mercer [2007] 5. old.

4.2. dbra: A dolgozoi elégedettség legfontosabb kivdlto okai a négy kiemelt orszdgban

A Mercer munkatarsai [2007] a kiillonbozdségek hangsulyozdsa mellett, az eredmények alapjan
négy globdlis kulcstényez6t is meghatdroztak, amelyek mindenhol novelhetik a dolgozdk
elégedettségét, s keretet képezhetnek a szervezeti szintii, a dolgozok elégedettségének novelését célzo,
HRM [épések kialakitdshoz. Ezek a kovetkezok:

% Magyarorszagon a felmérés ,,Dolgoz6 magyarok™ elnevezést kapott.
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1. A fejlodés lehetoségét magdban foglalé munka — ha a dolgozdk munkafeladatai hozzdjarulnak
képességeik fejlesztéséhez, ha lehetdvé teszik a szervezeti célok megvaldsitisdhoz vald
hozz4ajarulést, valamint a vertikdlis vagy horizontdlis eldléptetés lehetOségét.

2. A vezetésbe vetett hit és bizalom — ha a vezetdk a szervezeti értékrenddel Osszhangban,
atlathatéan végzik munkéjukat.

3. Elismerés és javadalmazds — az egyéni és csoport szintli eredmények elismerése, valamint
1gazsagos anyagi és nem anyagi jutalmazasa.

4. Szervezeti kommunikdcio — a felfelé és lefelé iranyulé kommunikacié biztositdsa, valamint a
kiillonb6z6 kommunikicids csatorndk rendszeres haszndlata a dolgozok tdjékozottsdga mellett
elégedettségiiket is javitja.

Az eurdpai dllamokra vonatkoz6 éatlagos elégedettségi adatok azt mutatjdk, hogy a térségben a
legfontosabb szerepe a munka utdn jaro tiszteletnek van. Ugyancsak fontos szerepet tulajdonitanak az
elvégezendd munka jellegének, a munka és a maganélet egyensilydnak, a fogyasztéi igények
kielégitésének, az alapfizetés nagysdganak és a munkatarsakkal valé kapcsolatnak. A juttatasok, a
hosszu tavu karrierlehetOségek, a tanulds és fejlodés kilatdsa valamint a rugalmas munkavégzés
lehetOsége, az eldléptetési lehetdségek €s az Osztonzd bérezés azonban csak kevéssé fontosak az
eurépai munkavéllaléknak.

Fontos tehat hangsilyozni, hogy a Mercer-féle dolgozéi elégedettség felmérés orszagos szintli
és nemzetkozi adatainak elemzése sordn is kiilonds gonddal kell eljarni, és figyelembe kell venni ezen
sajatos modszertan jellemzait is.

4.3. A ,,Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés eredményeinek masodlagos elemzése

A Mercer Kft. 2006-ban végzett dolgozoi elégedettség-felmérés adatait, a megkérdezettek
valaszait az elégedettség kivaltd okai és kovetkezményei szerinti csoportositisban elemeztem az SPSS
15.0 for Windows programcsomag segitségével. A nem paraméteres probak koziil a korrelacioszamitds
modszerével kaptam vdlaszt arra a kérdésre, hogy az egyes kivalté okok milyen kapcsolatban vannak a
dolgozok elégedettségével. A konkrét parcidlis elégedettségi adatok pedig a magyarorszagi
munkavallalok elégedettsége szempontjabol eldnyos €s problémas HRM teriiletekre mutattak ré.

Az egyes kivaltdé okok és kovetkezmények csoportjaiba sorolt kérdésekre adott valaszok
elemzése elott a skélatételek megbizhatésdgat kellett leellendrizni. Ehhez a belsé konzisztencia
megbizhatésdg mérését alkalmaztam. gy hatdroztam meg, hogy a kivélasztott 4llitisok mennyire
konzisztensek a mért fogalommal, az elégedettséggel. A belsd konzisztencia megbizhatdsig
mérdszamai koziil a Cronbach-alfa mutatét hasznéltam.

Miutdin meggy6zédtem arrdl, hogy az elégedettség egyes kivaltd okainak és
kovetkezményeinek csoportjdba sorolt kérdések megbizhatéak, csoport-szintli adatOsszesitést
végeztem. Ehhez legtobbszor egy 1j véltozot kellett 1étrehozni, amely a csoportban szereplé kérdésekre
adott vélaszok atlagit jelezte. Igy tudtam ugyanis meghatérozni az adott valtozé-csoport és a globalis
elégedettség kozotti korrelaciot.

A korrelaci6, ahogy azt Sziics (2004) is hangsulyozza, két mennyiségi ismérv kozotti kapcsolat
szorossdganak meghatdrozasara szolgal. Azt tudhatjuk meg segitségével, hogy az egyik tényezOnek a
masik tényezdre gyakorolt hatdsa valoban a tényez6-hatdsra és nem a véletlenre vezethetd-e vissza. A
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korreldcié-szamitds alapja az, hogy az y valtozo dtlag koriili szordsat két részre bontjdk: az x véltozo
hatdséra és a véletlen hatdsokra. Fontos hangstlyozni, hogy a korrel4cié-elemzéssel nem hatarozhatjuk
meg pontosan, hogy melyik a fliggd, és melyik a fiiggetlen valtoz6. Az ok-okozati Osszefiiggés
meghatirozasdhoz a szakirodalom és a konkrét helyzet ismerete is sziikséges.

A korreldcioszamitds elsddlegesen metrikus fliggd és fliggetlen véltozok esetében javasolt, a
koztiik levo linedris kapcsolat szorossiagdnak meghatdrozasira szolgél, s ilyenkor a Pearson-féle
korrelacids egyiitthaté kiszamitdsa sziikséges. Azonban a rangsor vagy intervallum skdldk esetében,
ahol nem teljesiil a normalitds feltétele, Spearman-féle rangkorrelacids egyiitthatd (r) szdmitdsa
javasolt. Ennek értéke is -1 és +1 kozott mozoghat, s abszolit értéke a kapcsolat szorossagat, mig
eldjele a kapcsolat irdnyat mutatja. Minél kozelebb esik a korreldcids egyiitthaté abszolut értéke
egyhez, anndl er0sebb a két valtozé kozotti kapcsolat. A korrelacids egyiitthatd értékeinek
tolmdacsoldsdban nincs teljes egyetértés a kutatok kozott. A tarsadalomtudomédnyokban mér a kisebb
abszolut értékili korrelacios egyiitthatoval jelzett értékek is erésebb szorossagként értelmezhetdk, mint a
természettudomdnyokban. Sajtos és Mitev (20047) a kdvetkezd jellemzd értékeket vonultatja fel:

r=0 nincs linedris kapcsolat
0<1Irl<0,2 gyenge kapcsolat
0,2<Irl <0,7 kozepes kapcsolat
0,7<Il<1 erds kapcsolat
Irl =1 tokéletes kapcsolat

A felmérés egyes kérdéseire kapott vdlaszok tilnyomé tobbségének eloszldsa és a normal
eloszlas kozott jelentds eltérések vannak. A vélaszok grafikus elemzése, valamint a Kurtosis-féle
mutatdszam alapjan is a legtobb valtozé eloszldsa csticsosodd, illetve jobbra vagy balra hizd, amint azt
a ferdeségi (Skewness) mutaté értékei jelezték. Ezért a korreldcidszamitds sordn a Spearman-féle
korrelaciés mutatdészdmot hatdroztam meg. A szakirodalom és a konkrét eredmények ismeretében a
kovetkezd szorossagi értékeket hasznaltam:

0<Irl<0,25 gyenge kapcsolat
0,25 <Irl < 0,5 mérsékelt kapcsolat
0,5<Irl<0,7 jelentés kapcsolat
0,7<Mhl<1 nagyon erds kapcsolat.

4.3.1. A magyarorszagi dolgozok globalis elégedettségének meghatarozasa

A ,,.Dolgozé magyarok 2006 felmérésben részt vett dolgozoknak a globdlis elégedettséget
vizsgalo 102-es dllitasra adott véalaszait a 4.10. tablazat foglalja ossze.

4.10. tablazat: A vdlaszadok globdlis elégedettsége

Valaszlehetoségek A valaszadok megoszlasa (%)
Teljesen elégedett vagyok 10,2
Elégedett vagyok 57,9
Egyik sem 15,5
Nem vagyok elégedett 12,7
Egyaltalan nem vagyok elégedett 3,6

Forras: sajat szerkesztés
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Az adatok alapjan megéllapithatjuk, hogy a magyarorszagi dolgozok 68,1%-a elégedett, bar
koziiliik csak 10,2% teljesen elégedett a munkaaddjaval. Még ha a teljesen elégedettek ardnya kevés is,
javul6 tendenciat figyelhetiink meg, nemcsak a Mercer el6z0 évi felmérésével szemben, de a McShane
és VonGlinow (2003) altal idézett, s a 2.7. dbran bemutatott 2000-ben végzett nemzetkozi elégedettségi
felmérés adataihoz viszonyitva is. A 2000-es évben ugyanis a magyarorszagi dolgozdk csupan 9%-a
volt nagyon elégedett, a felmérésben részt vett dllamok koziil a legkevésbé elégedett dolgozdi csoportot
alkotva. A magyar dolgozdk elégedettsége erds kozepesnek mondhatd, hiszen az 1-5 kozotti skédlan
(ahol az 1 jelolte a teljesen elégedett, mig az 5 az egyaltalan nem elégedett dllapotot) az 1475 vélaszadd
elégedettségének atlaga 2,42.

A Mercer Kft. altal végzett kutatdas globdlis elégedettségre vonatkozé eredményei ardnylag
0sszhangban vannak a kordbbi magyarorszagi dolgozéi elégedettségi felmérések eredményeivel. Az
1997-es ISSP felmérés valamint Medgyesi és Robert (2000) elemzése alapjan a dolgozok kb. 65% volt
elégedett. Az Euro Found 2000-ben végzett vizsgélata szerint a hazai munkavallalok 80%-a, mig a
Hewitt 2006-os felmérése szerint 52%-a elégedett. A komparativ elemzést neheziti a vizsgdlatok
nagyon eltéré mddszertana, ahogy az a 6. mellékletben k6zolt bemutatdsbdl is kivilaglik.

4.3.2. A magyarorszagi dolgozok parcialis elégedettségének vizsgalata

4.3.2.1. A munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettség vizsgalata

A munkdval kapcsolatos kivalté okok koziil eldszor a munka jellegével kapcsolatos adatokat
elemeztem. Ahogy mar a 4.1. fejezetben ismertetésre keriilt, a kérdéivben a munka jellegével
kapcsolatos kivalté okok kozott atfogé és részletezd kérdések is vannak. Atfogé kérdésnek az elsé
kérdés tekinthetd, a Hackman-Oldham modell elemei koziil pedig a feladat meghatdrozottsdgara, a
munkakor autonémidjara, és a visszajelzésre vonatkozo itemeket taldlhatunk. A munka jellegéhez
soroltam még a munkavégzés soran az ligyfelek rugalmas kiszolgdlasara vonatkozé kérdést is.

Az emlitett 6t kérdésre vonatkoz6 Cronbach-alfa szam értéke 0,729, igy ezen kérdéseket
Osszevontam egy Uj, a munka jellegére vonatkozé valaszok 4tlagit jelzé valtozéba. A valaszadok

atlagos attitiidjeit, és az elégedettek ardnyaval kapcsolatos adatokat a 4.11. t4blazat mutatja be.

4.11. tablazat: A megkérdezetteknek a munka jellegével kapcsolatos elégedettsége

e, . L. A Kkivalto okkal
A Kivalté ok megnevezése A kérdés/allitas A valaszok | Szoras elégedettek
Sorszama atlagértéke (SD) aranya (%)
Erdekes, kihivasokkal teli munka 1. 2,27 1.007 71,9
Ugyfelek rugalmas kiszolgdldsa 22. 2,34 0.940 65,1
Feladat meghatarozottsaga 23. 2,34 0.967 69,1
Onillésag 25. 1,96 0.932 85,9
Visszajelzés 19. 2,50 1.036 60,7
Munka jellege 11.,19.,22.,23.,25. 2,28 0.669 68,5
Munkdval kapcsolatos parcidlis 40. 2,28 0.863 75,8
elégedettség

Forras: sajat szerkesztés
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A kérdoiv eredeti skalaértékei szerint az 1-es érték jelzi azt, hogy a megkérdezettek teljesen
egyetértenek az adott allitdssal, mig az 5-0s, ha egyéltalan nem értenek egyet, igy a kisebb érték jelzi a
kedvezdbb helyzetet. A megkérdezettek tehat leginkdbb a munkdjuk sordn tapasztalt onallésdggal, s
legkevésbé a vezet6tdl kapott visszajelzésekkel elégedettek.

Az elemzésbe érdemes bekapcsolni a 40. kérdésre adott valaszokat, ami a munkaval kapcsolatos
parcidlis elégedettséget méri, hiszen azt jelzi, hogy a dolgozék mindent egyiittvéve mennyire
elégedettek munkdjukkal. Erdekes, hogy a munka jellegét mutatd, utélag létrehozott véltozé és a
munkdval kapcsolatos parcidlis elégedettségi mutatd értéke azonos, s az érdekes, kihivast jelentd
munkavégzést jelzé kérdésre kapott valaszok étlaga is szinte azonos értékli. Ez véleményem szerint
azt mutatja, hogy a dolgozdék a munkdjukat egészében véve az alapjan itélik meg, hogy az mennyire
érdekes, kihivast jelent6. A szoréddasi értékek a visszajelzés tényezénél a legnagyobbak.
Megiéllapithatjuk tehat, hogy ezen item tekintetében oszlanak meg leginkdbb a vélaszaddk attitidjei.
Az elégedettségi értékek pedig arra utalnak, hogy a megkérdezettek tobbsége elégedett munkdjaval, a
munkafeladatat megfelelOnek tartja, s elegendd onéllésaggal rendelkezik ellataséra.

A munka jellegével kapcsolatos kérdéscsoport és a globdlis elégedettséget jelzd 102. kérdés
kozotti Spearman-féle korrelacids egyiitthaté értéke r=0,564. Megéllapithatjuk tehat, hogy a munka
jellege €s a magyarorszagi dolgozok elégedettsége kozott jelentos, pozitiv osszefiiggés all fenn.

A munkdval kapcsolatos kivaltd okok elemzését a munka mennyiségével folytatom.
Véleményem szerint erre a kivalté okra a kérdéiv harom kérdése mutat ra, hiszen ezek arra irdnyulnak,
hogy a dolgozéra bizott munka mennyisége dltalaban megfelel6-e, osztdlydn a munka elvégzéséhez
elegendo alkalmazott van-e, valamint, hogy hany 6rat dolgozik hetente.

Mivel ezen harom kérdésre vonatkozé megbizhatésdgi Cronbach-alfa szam értéke 0,394 volt,
ezen kérdéseket nem vontam Ossze, hanem kiilon elemeztem. Az els0 két emlitett kérdés esetében
sziikségesnek tartottam atkddolni a véltozot ugy, hogy a skdla irdnyat megvéltoztattam, s az eddigi
legnagyobb érték lett a legalacsonyabb, s az eddigi legalacsonyabb pedig a legmagasabb. Igy a skila
azt mutatja, hogy a dolgozé nem megfeleld6 munkamennyiséggel szembesiil vagy osztilyan kevés
alkalmazott van a munka elvégzéséhez. A kapott adatokat a 4.12. tdblazat foglalja 6ssze.

4.12. tdblazat: A megkérdezetteknek a munka mennyiségével kapcsolatos elégedettsége

Akivilto ok | A kérdés/sllitas | A valaszok | 2 Kivalto okkal g o oo | Avaltozéésaz,
megnevezése sorszama atlagértéke ele’gedettek (SD) globalis elegede’t ts?g
aranya (%) kozotti korrelacio
Nem megfeleld 20. (negativ) 3,62 71,0 0,998 r=-0,364
munkamennyiség
Nem elegendd 41. (negativ) 3,11 49.8 1,210 r=-0,356
alkalmazott
Heti munkadrak Bevezeto 4. 86,7% atlagosan heti 36-50 0,357 r=0,009
szama orat dolgozik

Forrds: sajét szerkesztés
Az adatok alapjan megdllapithatjuk, hogy a munka mennyisége és a dolgozdk elégedettsége

kozott mérsékelt negativ osszefiiggés all fenn. A tilterhelt dolgozdk dltalaban kevésbé elégedettek, mint
azok a tarsaik, akik az elvégezend6 munka mennyiségét elfogadhatonak tartjak.
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A heti munkadrdk szdma és az elégedettség kozott nincs szignifikdans kapcsolat. Ezen eredmény
val6szinlileg részben a kérd6ivben alkalmazott tdg intervallumoknak tudhaté be. A jovOben tehat
érdemes lenne sziikebb intervallumokat megadni.

A megkérdezettek tobbsége munkdja mennyiségét megfelelonek tartja. Aggaszt6 azonban, hogy
a 2006-ban megkérdezettek csaknem 40%-a gondolja ugy, hogy osztdlyan nincs elegendd alkalmazott a
munka elvégzéséhez, bar a vilaszok széréddsa e kérdésnél a nagyobb. A jelenlegi gazdasagi krizis
idOészakdban a tulterhelt dolgozék ardnya valdszinlileg még nagyobb. A vdlsdg elmultaval érdemes
lenne tjonnan felvettek alkalmazasdval tehermentesiteni a dolgozokat.

A szakirodalom szerint a munkahelyi pozicio is kihat a dolgozok elégedettségére. A kérddiv
bevezetd részében két kérdés is arra vonatkozik, hogy a megkérdezett vezetdi pozicidban van-e,
vannak-e beosztottai. Mivel a vdlaszlehetdségek nomindlis skdldn adottak, igy nem lehetséges
korrelaciét szamitani. Ezért a 6. bevezetd kérdés alapjan, NoruSis (2000) javaslata alapjan Kruskal-
Wallis probaval ellendriztem, hogy a vezetOk és a nem vezetdk elégedettség szempontjdbol kiilon
csoportot alkotnak-e.

Mivel a kapott eredmény szignifikdns, az eredeti Hy hipotézist elvetjiik, és megallapithatjuk,
hogy a vezetdk és a beosztottak az elégedettség szempontjabdl kiilon csoportot alkotnak. A kérddivet
kitoltok koziil 356 £6, vagyis a valaszadok 23,86%-a iranyit csoportot, mig 1152 vélaszadénak, vagyis
76,14%-uknak nincsenek beosztottai. A vezetok 78,3%-a elégedett, mig a beosztottak 64,8%-a
mondhaté globdlisan elégedettnek munkahelyén. A vezetdi beosztds tehét jelentosen befolydsolja a
dolgozok elégedettségét, a vezetdi pozicid hozzajarul a dolgozok elégedettségének noveléséhez.

A munkaadondl eltoltott ido hossza is befolydsolhatja a dolgozok elégedettségi szintjét. A
kérdoiv 3. bevezetd kérdése arra vonatkozik, hogy a dolgozé mennyi ideje dolgozik jelenlegi
munkahelyén. A vélaszadok tobb mint fele, pontosabban 54,6%-a 4 €vnél hosszabb ideje dolgozik
jelenlegi munkaaddjandl. A magyarorszdgi munkavallalok alacsony mobilitdsara vilagit rd az az adat,
miszerint a megkérdezettek 23,8%-a 6 és 15 év kozotti szolgélati idovel, mig 20,6%-uk, tobb mint 15
évnyi szolgalati idovel rendelkezik az adott munkaadénal.

Erdekes, hogy a legmagasabb dolgozéi elégedettségi értékeket a frissen munkdba Allt
vdalaszadoktol kaptunk. Az egy évnél rovidebb ideje az adott munkaadondl dolgozok 74,2%-a elégedett.
Az egy €s négy év kozotti szolgdlati idével rendelkezOk 62,5%-a, mig a 15 évnél hosszabb ideje
munkahelyet nem véltok 67-a elégedett. A magyarorszagi vélaszadok nyilatkozatainak feldolgozésa
alapjan megallapithatjuk, hogy a munkaadéndl eltoltott idé hossza és az elégedettség kozott gyenge
pozitiv osszefiiggés van, a Spearman-féle korrelacids egyiitthat6 értéke r=0,041.

A munkdval kapcsolatos kivélté okok koziil tehdt a munka jellege hatdrozza meg leginkdbb a
dolgozok elégedettségét, de a vezetdi pozicio is jelentds kihatdssal van rd. A munka mennyisége és a
dolgozok elégedettsége kozott mérsékelt negativ kapcsolat van.

A 2006-0s felmérés adatai alapjan a dolgozok tilnyomé tobbsége elégedett munkdjaval,
leginkdbb 6nallésdgaval, de a munkdjuk mindségérol joval kevesebben kapnak rendszeres visszajelzést.
A vélaszadok jelentds része érzi magat tdlterheltnek munkahelyén. A dolgozdk elégedettségének
novelése érdekében tehat tovabbra is érdekes, kihivast jelentd munkafeladatokat kell biztositani,
rendszeresen tdjékoztatni kell a dolgozdkat munkdjuk mindségérdl, csokkenteni kell a rdjuk szabott
munka mennyiségét, valamint, ha lehet, vezetdi, csoport-irdnyit6i pozicidba kell dket eldléptetni.
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4.3.2.2. A szervezeti kivalté okokkal kapcsolatos parcidlis elégedettség vizsgalata

A szervezeti kivélté okok elemzését a szakirodalom és a konkrét eredmények alapjan is
legfontosabb vezetési stilus tényezdvel kezdem. A vezetési stilus kérdéskorével foglalkozik a legtobb
kérdés a ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérésben. E kérdéseket két részre: a kozvetlen felettes
viselkedésére €s az altalanos vezetési gyakorlatra vonatkozé kérdések csoportjara bontottam.

Eldszor a kozvetlen felettes viselkedésével kapcsolatos kérdésekre adott valaszokat mutatom be
a 4.13. tdblazat segitségével.

4.13. tdblazat: A megkérdezetteknek a kozvetlen felettesiikkel kapcsolatos elégedettsége

Az itemek leirasa A kérdés’/élll’tés ,A véla}szE)k Sz6ras l:lzgl::llgtl:l!(l
sorszama atlag-értéke (SD) h
aranya (%)
Korrekt bandsmoéd 2. 2,27 1,026 74,9
Aktiv szerep a karrier-tervezésben 5. 3,01 1,177 37,7
A vallalati tovabbképzéseken val6 részvétel 14. 2,55 1,143 57,5
tdmogatdsa
Megfeleld tdjékoztatds a javadalmazdsi dontésekrdl 16. 2,66 1,134 54,6
A dolgozé szakmai fejlédését eldsegitd feladatok 18. 2,61 1,058 54,8
kijelolése
Célok kitlizése és feladatok kijelolése 21 a. 2,23 0,996 72,7
Sziikség szerint a dolgoz6 rendelkezésére éllni 21 b. 2,22 1,015 73,6
Rendszeres, informélis visszajelzés a dolgozé 217. 2,59 1,069 56,7
teljesitményérol
Rendszeres konzulticié a dolgozéval 30. 2,94 1,092 39,4
teljesitményének novelése érdekében
A rugalmas munkavégzés lehetdségének 34 b. 2,88 1,139 42,1
tdmogatdsa
Megfeleld jogkor a csoport hatékony irdnyitdsdhoz 43. 2,13 0,962 77,7
A nyilt, kétoldalii kommunikdacid bétoritasa 45. 2,35 1,103 67,2
Az osztdly hatékony, megfeleld irdnyitdsa 46. 2,52 1,095 61,4
Dontéshozatal el6tt a kiilonb6z6 dlldspontok 50. 2,86 1,139 44,8
megvitatdsa
A csapatszellem erdsitése osztalyon beliil 53 a. 2,31 1,039 70,0
A csapatszellem erdsitése osztalyok kozott 53 b. 2,41 1,054 61,5
A hatékony munkavégzést akaddlyoz6 tényezdk 54. 2,37 1,028 67,0
megsziintetése
A dolgozdk tdjékoztatdsa arrdl, hogy munkdjuk 55 a. 2,60 1,084 55,6
hogyan jarul hozza az osztily eredményességéhez
A dolgozok tdjékoztatdsa arrdl, hogy munkdjuk 55b. 2,56 1,054 57,7
hogyan jéarul hozz4 a véllalat céljainak
megvalésitdsdhoz
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,53 0,772 52,2

Forrés: sajét szerkesztés
Mivel a felettes viselkedésével kapcsolatos fent bemutatott kérdések kozott megfeleld belsd

konzisztencia megbizhatésag mutaté ki — a Cronbach-alfa mutaté értéke 0,948 — a valaszok atlagat
jelz6é 1j véltozot is bevezettem. Igy konnyen megéllapithatd, hogy a vdlaszadok csupan 52,2%-a
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elégedett kozvetlen felettese viselkedésével. A dolgozdk vdlaszai leginkdabb a felettesiiknek a
beosztottai karrierfejlesztésében valé aktiv részvételrdl alkotott meglatdsaiban térnek el.

A kozvetlen felettes megfeleld, dolgozé-barat viselkedése és a dolgozdok globdlis elégedettsége
kozott jelentos pozitiv korreldcio 4ll fenn, amit az r=0,633 értékii Spearman-egyiitthato is jelez.

A 4.13. tablazat adatai alapjan konnyen megdllapithatjuk, hogy a vélaszadék nem igen
elégedettek felettesiik viselkedésével. A vezetdk egyik legnagyobb mulasztdsa, hogy nem nyujtanak
megfeleld segitséget beosztottaik karrier-tervezéséhez, nem adnak rendszeres visszajelzést munkdjuk
mindségérdl és nem segitik Oket teljesitményiik novelésében, valamint nem kapcsoljdk be Oket a
dontések meghozataldba.

Orvendetes azonban, hogy a vélaszadék tobb mint 70%-a szerint a felettese korrekt médon
viselkedik beosztottaival, sziikség szerint a rendelkezésiikre all, €s megfelelden jeloli ki az elvégezendd
feladatokat és célokat. Emellett a felettesek az osztdlyon beliili egylittmiikodést is segitik és a
csoportvezetéshez is megfeleld jogkorrel rendelkeznek.

A dolgozok elégedettségét a szervezet dltaldnos vezetési gyakorlata is jelentdsen meghatdrozza.
A kovetkezdkben a valaszaddk ezzel kapcsolatos meglatasait ismertetem.

4.14. tablazat: A megkérdezetteknek az dltalanos vezetési gyakorlattal kapcsolatos elégedettsége

A A vil s Az adotlt
i ira o anies valaszo Z0ras itemme
Az itemel leirasa kérdés/allitas | 1.0 ¢riéke | (SD) | elégedettek
sorszdma arénya (%)
A dolgozék j6 kozérzetének biztositdsa 13 a. 2,86 1,169 46,8
A dolgozék munkahelyi gondjainak megértése 13 b. 2,87 1,145 45,8
A dolgozdk innovécids Otleteinek 6sztonzése 33. 2,87 1,141 44,9
Erthetd irdnyelvek a rugalmas foglalkoztatdsi formakrol 34c. 3,11 1,150 32,2
A mindségre torekvés hangsilyozdsa 60. 2,02 0,937 80,2
Megfeleld kapcsolat a vezetdség és a dolgozok kozott 65. 2,86 1,126 45,8
A kiilonbozdségek elfogadasa, tisztelet biztositasa 67. 2,53 1,175 63,4
minden dolgozénak
A villalat egészének hatékony irdnyitdsa 74. 2,54 1,052 61,6
A kiilonboz6ségek tdmogatisa 75. 2,58 0,977 54,9
Olyan szervezeti kultdra kialakitdsa, hogy a dolgozék 76 a. 2,63 1,128 57,5
batran jelenthessék az igazsdgtalansigokat
Olyan szervezeti kultira kialakitdsa, hogy a dolgozék 76 b. 2,39 1,038 66,7
batran jelenthessék az esetleges munkahelyi zaklatast
A meghirdetett értékrend és a jutalmazasi rendszer 78. 3,11 1,068 31,9
Osszhangja
Vildgos célok és feladatok megfogalmazdsa 79 a. 2,32 0,955 70,0
A felmeriil® problémak idébeni megyvitatdsa — proaktiv 79 b. 2,73 1,053 50,5
és participativ viselkedés
A dolgozok tdjékoztatdsa a fontos dontések indokairdl 80. 2,74 1,046 50,4
A szervezeti értékek vildgos kozvetitése 81 a. 2,51 0,952 59,5
Vildgos irdnyvonal mutatdsa a dolgozéknak 81b. 2,58 0,961 55,9
A szervezet értékrendjén alapul6 vezetdi viselkedés 81 c. 2,60 1,022 55,4
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,66 0,789 46,4

Forras: sajat szerkesztés

90



Az altaldnos vezetési gyakorlattal kapcsolatos fent bemutatott kérdések megbizhatosaga
megfeleld, a Cronbach-alfa mutaté értéke 0,947, igy a vélaszok 4dtlagat jelzd dj valtozot vezettem be,
aminek segitségével megallapithatd, hogy a vélaszadok csupidn 46,4%-a elégedett a munkaado
szervezetében tapasztalhaté dltaldnos vezetési gyakorlattal. A vélaszok szérdddsa a kiillonbozdségek
elfogaddsa itemnél a legnagyobb.

Ez azért is sajndlatos mert a dolgozdk elégedettsége és az 4ltaldnos vezetési gyakorlat
megitélése kozott nagyon erds poziti 1=0,705 értékii korrelacié van, amit a Spearman-féle egyiitthaté is
jelez. A nem adekvat vezetési gyakorlat tehét jelentdsen csokkenti a magyar dolgozdk elégedettségét.
Ezért is nagyon fontos feltérképezni a problémads teriileteket és mihamarabb kikiiszobolésiiket segitd
HRM akcidkat inditani.

A megkérdezettek vdlaszai alapjan megallapithatjuk, hogy a felsdvezetés legnagyobb
mulasztdsa, hogy a javadalmazasi rendszer nincs Osszhangban a meghirdetett értékrenddel. A
konzisztencia-, s valdszinlileg az igazsdgossdg hidnya jelentdsen csokkenti a dolgozok javadalmazassal
kapcsolatos és globdlis elégedettségét is. A felmérésben részt vett cégek csaknem 70%-aban nincsenek
vilagosan megfogalmazott irdnyelvek a rugalmas foglalkoztatasi formakrdl sem. Ennél taldn fontosabb
az, hogy a valaszadok tobb mint fele szerint a vezetdség nem érti meg gondjaikat, nem torddik
jollétiikkkel, nem épitett ki j6 kapcsolatot a dolgozdkkal. Emellett a megkérdezettek csupédn fele kap
viladgos tdjékoztatast a szervezeti irdnyelvekrol, a vallalatot érintd fontos dontésekrdl, s érzi azt, hogy a
szervezet tdimogatja a kiilonbozdségeket, tisztelettel bannak a dolgozodkkal, s igy batran jelenthetnek
minden Oket ért atrocitast. Ezzel szemben orvendetes, hogy a felmérésben részt vett szervezetek tobb
mint 80%-aban a mindségre torekvés elsOrendli prioritds lett, s 70%-ukban a felsdvezetés sikeres a
célok és feladatok megfogalmazasiban.

A karrierfejlesztési lehetoségek is a dolgozoi elégedettség fontos szervezeti szintii kivalté okai
kozé tartoznak. A kérdoiv hét ilyen jellegli itemet tartalmaz. A kozottik levd megfeleld szintii
(Cronbach-alfa=0,898) bels6é konzisztencia megbizhatdsdg alapjan e kérdéscsoport vdlaszainak atlagit
i1s kimutattam, amint az a 4.15. tablazatbdl kiolvashato.

4.15. tablazat: A megkérdezetteknek a karrierfejlesztési lehetoségekkel kapcsolatos elégedettsége

A ) . {&z adott
Az itemek leirasa kérdés/flllités gtlzzle’istze’:(l)(l:: S(ZSO];?S elg;gllgilk
sorszdma arénya (%)

Hosszu tévi tervezés lehetdsége a munkaadonal 3. 2,49 1,125 63,5
J6 lehetdség a folyamatos fejléddésre 4. 2,73 1,150 52,6
A karriertervezéshez sziikséges inform4ciok és 8. 3,05 1,104 35,3
segitség biztositdsa
A munkahelyen megfeleld lehetdség a szakmai 11. 2,70 1,159 56,5
fejlédésre
A dolgozok biztosak abban, hogy hosszu tavi 15. 3,08 1,130 34,6
karrier-elképzeléseiket meg tudjék valdsitani
munkaaddjuknal.
A vallalat minden tekintetben fejleszti dolgozéit 73 a. 2,69 1,074 51,5
A villalat képes megtartani a legtehetségesebb 73 b. 3,00 1,174 41,6
dolgozokat.
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,83 0,894 40,9

Forras: sajat szerkesztés
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A vélaszaddok csupan 40,9%-a elégedett Osszességében a karrierlehetdségeivel. Ez azért is ad
aggodalomra okot, mert a dolgozok elégedettsége szempontjabdl a fejlodési lehetdségek fontos
tényezot képeznek. A felmérés eredményei alapjan kozottiik jelentds pozitiv korreldcio van, amit az
r=0,682 értékii Spearman-féle mutatészam is jelez.

Megdobbentd, hogy a valaszaddk csupan 35,3%-a véli ugy, hogy megfeleld informaciot és
segitséget kap karrierje tervezéséhez. S még ennél is kevesebben, a megkérdezettek csupan 34,6%-a
véli ugy, hogy hosszu tava karrier-céljait meg tudja valdsitani jelenlegi munkahelyén. A munkaaddk
csupan fele igyekszik fejleszteni a munkatarsait, s a szervezetek csupan 42%-a képes megtartani a
legtehetségesebb dolgozéit. E tényezd megitélésében tér el leginkdbb a valaszadok véleménye.

A fenti adatok alapjan nem nehéz meghatarozni, hogy a munkaadéknak nagyobb figyelmet kell
forditani a dolgozdk karrierfejlesztésére. Segitséget, informaciot és lehetdséget kell biztositani ahhoz,
hogy a dolgozdk szakmailag fejlodhessenek, és érezzék, hosszi tavu céljaikat is meg tudjak valdsitani a
munkaaddnal.

A szervezeti kommunikdcio varhatéan még jobban meghatdrozza a dolgozok elégedettségét. A
kérddiv hat iteme vizsgalja ezt a témakort. Az eredmények pedig a 4.16.tablazatban lathatok.

4.16. tablazat: A megkérdezetteknek a szervezeti kommunikdcioval kapcsolatos elégedettsége

. Az » A kérdés)/éllités vélaI:zok Széras ’Az adott itgmmel
itemek leirasa sorszama stlagértéke (SD) elégedettek aranya (%)
A munka ellatdsahoz sziikséges 24, 2,34 0,953 68,6
informacidk biztositasa
A vezetdk nyilt kommunikiciéja a 57. 3,05 1,152 38.5
dolgozokkal
A dolgozdék megfeleld 61. 2,57 1,079 58,1
tdjékoztatasa az Oket érintd
kérdésekrol
Villalati erdfeszitések a dolgozok 64. 2,85 1,100 45,4
véleményének megismerése
érdekében
A felsOvezetdk tdjékoztatjdk a 69. 2,81 1,112 48,0
dolgozokat a jovébeni mitkodési
stratégidrol
A dolgozok vélemény-nyilvanitasi 77. 2,83 1,113 47,1
szabadsiga
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,74 0,829 37,4

Forrds: sajét szerkesztés

A szervezeti kommunikédcidval kapcsolatos hat item elegend0 bels6 konzisztencia
megbizhatésdggal rendelkezik (Cronbach-alfa=0,851) ahhoz, hogy a vélaszok atlagat egy 0Osszegzd
valtoz6 segitségével mutassuk ki. Ez alapjan allapithatjuk meg, hogy a vélaszaddk csupdn 37,4%-a
elégedett a szervezeti szintli kommunikaciéval.

Ez azért is jelent komoly gondot, mert a megkérdezettek vélaszai alapjan elégedettségiik €s a
szervezet kommunikdacios gyakorlata kozott jelentos pozitiv dsszefiiggés van. A Spearman-korrelacids
egyiitthato értéke r=0,618.
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Az adatok részletezd éttekintése utdn megdllapithatd, hogy a dolgozdk tobbsége elégedett a
munkavégzéséhez sziikséges informacié-ellatottsdggal, a vezetok kommunikaciés gyakorlatat azonban
nem tartjak megfeleldnek. Leginkabb azt panaszoljdk, hogy a vezetdk nem kommunikélnak nyiltan a
beosztottakkal, bar e tényezdre vonatkozo szérds értéke a legmagasabb. Emellett a dolgozok ugy vélik,
hogy nem tdjékoztatjdk Oket a véllalat egészére vonatkoz6 fontos kérdésekrdl, nem kivancsiak
meglatdsaikra, s a szabad vélemény-nyilvanitis sem biztositott szamukra.

Mivel a szervezeti kommunikécié és a dolgozok elégedettsége kozott jelentds pozitiv kapcsolat
van, a munkaadoknak érdemes lenne mihamarabb valtoztatni kommunikacids gyakorlatukon. Az
adatok alapjan arra kell figyelmet forditaniuk, hogy nyilt kommunikécidés 1égkort biztositsanak, ahol a
dolgozok és a vezetOk is szabadon elmondhatjak véleményiiket. Emellett, az is fontos lenne, hogy
id6ben tdjékoztassdk a dolgozdkat a véllalati szintli dontésekrdl, azok indokairdl.

A szervezeti kivalté okok koziil legvégiill a munkahely biztonsdgdval kapcsolatos dolgozoéi
attitidoket ismertetem. Ezzel a kérdéskorrel a felmérés két iteme foglalkozott. Mivel a rajuk vonatkoz6
Cronbach-alfa mutat6szam értéke megfeleld volt (0,938), igy egy 0sszegzd véltozdt is bevezettem. Az
egyes kérdésekre adott valaszokat a 4.17. tdblazat Osszesiti.

4.17. tablazat: A megkérdezetteknek a munkahely biztonsdgdval kapcsolatos elégedettsége

. .. A kérdés/allitas | A valaszok L Az a(!ott temmel
Az itemek leirasa L p £z Szoras elégedettek
sorszama atlagértéke h
aranya (%)

A munkahely stabilitdsa 71 a. 2,23 0,971 71,3
megfelel a régidbeli dtlagnak
A munkahely stabilitdsa 71b. 2,38 1,008 67,6
megfelel az ipardgi atlagnak
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,35 0,959 66,4

Forrds: sajét szerkesztés

A 2006-0os dolgozdi elégedettség vélaszadéi ardnylag jonak {télték meg munkahelyiik
biztonsagat. A megkérdezettek kb. 66%-a szerint munkaadéjuk legaldbb olyan stabil munkahelyeket
tud biztositani, mint mds szervezetek a régidban vagy az ipardgon beliil. Feltételezhetjiik, hogy
jelenleg, a gazdasdgi valsidg kovetkeztében a vdlaszadok kisebb része vélekedne igy. Itt is fontos
kiemelni, hogy a felmérés nem a dolgozok személyes tapasztalatira kérdezett rd, nem azt vizsgalta,
hogy a megkérdezettek mennyire érzik biztonsdgban munkahelyiiket, csak a mds munkaad6knél
feltételezett helyzettel valo Osszehasonlitasra kért€k oOket. Az ipardghoz viszonyitott munkahelyi
biztonsdg megitélésében térnek el inkabb a valaszadok meglatisai az atlagos értéktol.

A dolgozék munkahelyi biztonsdga és elégedettsége kozott jelentos pozitiv osszefiiggés van,
amit a korrelacios koefficiens is jelez, hiszen értéke r=0,502.

A munkahelyek biztonsdga nem csak a munkaad6tdl, hanem sok mas Kkiilsd, leginkédbb
gazdasdgi koriilménytdl fiigg. A HRM osztidlynak az esetleges elbocsdjtasok esetén fontos szerep jut a
dolgozok megfeleld tdjékoztatdsa és felkészitése tekintetében.

A szervezeti kivélté okok kozott a javadalmazdsi rendszer is fontos szerepet kap a dolgozok
elégedettségének alakuldsaban. Az elemzés sordn kiilon figyelmet szenteltem a javadalmazési rendszer
kovetkezd elemeinek, amelyek kiillonbozOképpen hatnak ki a dolgozdk elégedettségére: a fizetés
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nagysidgédnak, a javadalmazdsi rendszer igazsidgossdgénak, a teljesitményértékelésnek, az 0sztdénzd
bérrendszernek és a juttatdsoknak.

Elészor a fizetés nagysdgdval kapcsolatos dolgozéi attitlidoket ismertetem a 4.18. tdblazat
segitségével.

4.18. tablazat: A megkérdezetteknek a fizetés nagysdgdval kapcsolatos elégedettsége

PSSP . L . Az adott itemmel
Az itemek leirasa A kerdes’/allltas A Val,a SZ,Ok Szras elégedettek
sorszama atlagértéke (SD) ,
aranya (%)

A teljesitménynek megfeleld 9. 3,02 1,158 40,6
javadalmazas alkalmazdsa
A teljesitmény megfeleld 32 b. 3,22 1,164 30,2
dijazdsa
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 3,12 1,058 26,0

Forras: sajat szerkesztés

A fizetés nagysdgdval a kérdéiv két kérdése foglalkozik. Azt vizsgdljak, hogy a dolgozok
szerint teljesitményiiknek megfeleld bérezésben részesiilnek-e. E két kérdésre vonatkozd Cronbach-alfa
értéke 0,773, igy a két kérdés megbizhatonak tekinthetd, s megalapozott e két kérdést tartalmazé uj
0sszegz0 valtozo 1étrehozdsa.

A korrelaciészamitds alapjan megéllapithatjuk, hogy a fizetés nagysdga és az elégedettség
kozott jelentos pozitiv kapcsolat van, hiszen a Spearman-féle egyiitthat6 értéke r=0,588.

Ennél inkdbb aggodalomra ad okot, hogy a vélaszaddk tobbsége nincs megelégedve fizetése
nagysagdval. Csupan 26 %-uk tekinthetd elégedettnek. A megkérdezettek 30%-a részesiil megfeleld
bérezésben, ha jol végzi munkdjat, bar e kérdés tekintetében nagyobb a vdlaszok szérdddsa. A
valaszadok csupan 40%-a tartja fizetését megfelelonek. Ezen adatok alapjdan mindenképp sziikséges
egy olyan fizetési rendszer kidolgozésa és alkalmazésa, amely a fizetés nagysdganak meghatarozasakor
figyelembe veszi a dolgozo teljesitményét is.

A szakirodalom szerint a fizetés nagysagandl az elégedettség szempontjabdl a fizetési rendszer
igazsdgossiga, a dolgozdok ezzel kapcsolatos percepcidja még fontosabb lehet. Ezt tdmasztjdk ald a
2006-0s magyarorszagi dolgozoéi elégedettség-felmérés adatai is, ahogy az a 4.19. tablazatbdl kideriil.
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4.19. tdblazat: A megkérdezetteknek a javadalmazdsi rendszer igazsdgossdgadval kapcsolatos

elégedettsége
Az adott
. s . ,A, o A valaszok Szoéras itemmel
Az itemek leirasa kerdes/flllltas atlagértéke (SD) elégedettek
sorszama 5
aranya (%)
Bels6 igazsdgossag - proceduralis 7. 2,73 1,197 53,7
igazsdgossig
Belso igazsdgossag - disztributiv 10. 2,92 1,176 45,5
igazsdgossig
Bels6 igazsagossdg - a nem 49. 2,88 1,077 43,2
megfeleld teljesitmény megfeleld
kezelése
Bels6 igazsdgossag - a 58. 3,10 1,129 34,8
legképzettebbek eldléptetése
Belso igazsdgossag - a 66. 3,21 1,150 33,1
teljesitménnyel ardnyban 4116
bérezési rendszer deklardldsa
Kiils6 igazsagossag — a térséghez 70a. 2,93 1,132 434
viszonyitva
Kiils6 igazsdgossdg — az ipardghoz 70b. 3,16 1,097 32,2
viszonyitva
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,99 0,829 29,6

Forrds: sajét szerkesztés

A ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés kérddivben tobb kérdés is taldlhaté a javadalmazasi
rendszer bels6 és kiils igazsagossdganak dolgozo6i megitélésére. Ezen 7 itemre vonatkozé Cronbach-
alfa mutatd értéke 0,843, igy létrehoztam egy Osszegzd véltozét ezen kérdésekre adott vélaszok
atlaganak kimutatdsara. Ez alapjan konnyen megallapithatjuk, hogy a dolgozdék csupan 29,6%-a véli
ugy, hogy munkaaddja igazsagos javadalmazasi rendszert alkalmaz.

A hazai adatok is alatdmasztjak a feltevést, miszerint a javadalmazasi rendszer igazsdgossaga €s
a dolgozok elégedettsége kozott jelentds pozitiv kapcsolat van, hiszen a Spearman-féle korrelacids
egyiitthat6 értéke a javadalmazdsi rendszeren beliil a legmagasabb r=0,638.

Sajndlatos, hogy a dolgozok az elégedettség szempontjabdl oly fontos tényezonél nagyon
alacsony elégedettségi adatokrdl szamoltak be. A dolgozdk kicsit tobb mint fele megfeleld proceduralis
igazsdgossigrol szdmolt be, tehdt vildgos szdmdra, hogy fizetését mi alapjan éllapitjadk meg, bar e
kérdés tekintetében legnagyobb a vélaszok szérdddsa. A belsd disztributiv igazsdgossdg megitélése
azonban sokkal rosszabb — a vdalaszadok csupdn mintegy 35-45%-a elégedett a disztributiv
igazsdgossagot jelzo itemekkel. A megkérdezettek ezen kérdésekre adott valaszai alapjan is latszik,
hogy a munkaaddk nem fektetnek elég hangsilyt arra, hogy a bérezés aranyban dlljon a dolgozdk
teljesitményével.

A kiilsé igazsagossdg megitélése is kedvezOtlen. A munkaaddk valdszinlileg a régidban
uralkod6 bérardnyok alapjan hatarozzdk meg a kompenzécids rendszer elemeit, hiszen a dolgozdk ezt
pozitivabban itélték meg, mint az ipardghoz viszonyitott kiils6 igazsagossagot. Kiemelném, hogy igy is
csupan a dolgozdk 43%-a véli ugy, hogy fizetése az ipardgi datlagnak megfeleld. A kompenzicids
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rendszer reformja sordn figyelmet kell tehat forditani a belsd (disztributiv valamint proceduralis) €s
kiilsO igazsagossag biztositdsara is.

A javadalmazasi rendszer alapjat a teljesitményértékelés kell hogy képezze, hiszen csak igy
lehet a dolgozdkat teljesitményiiknek, hozzajarulasuknak megfeleld dijazasban részesiteni.

Bér a kérddivben tobb kérdés is foglalkozik a teljesitményértékeléssel €s az ehhez kapcsolodd
vezetdi gyakorlattal, ebbe a csoportba négy kérdést soroltam. Mivel a Cronbach-alfa értéke 0,814, igy
ezen kérdéseket kiillon csoportként kezeltem, egy 1j véltozd segitségével kiszamoltam a vdlaszok
atlagat. Az igy kapott 4.20. tablazatbdl a dolgozok attitiidjei olvashatdk ki.

4.20. tablazat: A megkérdezetteknek a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatos elégedettsége

Az adott itemmel

Az itemek lefrisa A kérdés’/éllités 1’& Vél,asz’ok Szoras elégedettek
sorszama atlagértéke (SD) aranya (%)

Vilagos teljesitmény-értékelési 28. 2,62 1,110 57,1
kritériumok
A jol végzett munkdt megfelelden 32a. 2,83 1.173 48,3
értékelik a teljesitményértékelés
soran
A teljesitményértékelés 36. 2,61 1,117 53,7

eredménye segit jobb
eredményeket elérni
A teljesitményértékeld rendszer 37. 2,83 1,195 47,7
kiilonbséget tesz a o, az 4tlagos
€s a rossz teljesitmény kozott
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,74 0,940 40,3

Forras: sajat szerkesztés

A kapott adatok alapjdn megallapithatjuk, hogy a vdlaszadok tobbsége nem elégedett a
szervezetében alkalmazott teljesitményértékelési rendszerrel, hiszen atlagosan csupan 40,3%-uk értett
egyet az adott itemekkel. A helyzet anndl is komolyabb, mivel a dolgozdék elégedettsége és a
teljesitményértékelési rendszer kozott jelentds pozitiv oOsszefiiggés van. A Spearman Korreldcids
egyiitthat6 értéke r=0,571.

A viélaszadok leginkdbb azt kifogdsoljadk, hogy a munkaad6jukndl alkalmazott
teljesitményértékelési rendszer nem felel meg f6 feladatdnak, hiszen nem kiilonbozteti meg a jo, a rossz
és az 4tlagos teljesitményt. A valaszok e kérdésnél térnek el legjobban az dtlagos értéktél. Orvendetes
azonban, hogy a meglevd kritériumrendszert a dolgozdk tobb mint fele ismeri, tudjdk, mi alapjan
értékelik Oket, valamint a teljesitményértékelés eredménye segitett nekik késObb jobb eredményeket
elérni.

Mivel a teljesitményértékelési gyakorlat a javadalmazési rendszer informacios alapjat képezi, s
a dolgozok elégedettsége szempontjabodl is fontos, a magyarorszagi munkaadéknak mihamarabb olyan
rendszert kell kidolgozni, amely markans kiillonbséget tesz a dolgozdk jo €s rossz teljesitménye kozott.
Emellett, a teljesitményértékelési rendszer kritériumait megfeleléen kell kommunikélni, hogy minden
dolgoz6 szamdra vildgos legyen, mi alapjan mérik teljesitményét.
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Ma mar egyre tobb munkaadd alkalmaz kiilonboz6 tipust 0sztonzd bérrendszert, a dolgozdk
teljesitményének fokozasara. Erdekes, hogy a kérdéivben csupén egyetlen olyan 4llitds taldlhat6, amely
részben az 0sztonzd bérrendszerre vonatkozik. A 39. item igy hangzik: ,,A vdllalat bérezési rendszere
(pl. bénusz) Osztonzden hat ram.”

A valaszadok csupan 49,9%-a elégedett az 0sztonzd bérrendszerrel, bar a vélaszadok fele
(51,1%) nem is részesiil benniik. Az 6sztonzdkkel kapcsolatos attitlidok és a dolgozdk globalis
elégedettsége kozott azonban mérsékelt pozitiv kapcsolat all fenn. A Spearman-féle korreldcids
egyiitthaté értéke ugyanis r=0,465. Ezért a magyarorszdgi munkaadéknak érdemes lenne egyéni-,
csoportos- vagy szervezeti szintli 6sztonz6 programokat bevezetni. Igy varhatéan nem csak a dolgozdék
teljesitménye javulna, de elégedettségiik is none.

Az 0sztonzd bérrendszerrel ellentétben, a kérddiv elég részletesen foglalkozik a dolgozdk
juttatdsokkal kapcsolatos attitidjeivel. A szamos részletezd item mellett, egy (a 86.) a juttatdsokkal

kapcsolatos parcidlis elégedettséget is méri. A kapott adatokat a 4.21. tablazat foglalja dssze.

4.21. tdblazat: A megkérdezetteknek a juttatdsokkal kapcsolatos elégedettsége

A kérdés/ ) A . Az aflott Az adott
. . res 2 valaszok | Szoras | Juttatasban itemmel
Az itemek leirasa allitas . PR .
sorszima ?tla}g- (SD) re’szesulok ele,gedettek
értéke aranya (%) | aranya (%)
A juttatds fontossdga — kozlekedési 85a. 3,31 2,251 60,9 91,8
tdmogatas
A juttatds fontossdga — otthoni internet 85 b. 1,82 1,830 33,2 62,7
A juttatds fontossdga — dnkéntes 85 c. 3,33 2,118 64,5 85,4
egészségpénztari hozzajarulas
A juttatas fontossdga — 6nkéntes 85 d. 3,32 2,159 63,3 88,5
nyugdijpénztari hozz4jarulis
A juttatds fontossdga — iskolakezdési 85e. 4,01 2,250 45,2 91,6
tdmogatas
A juttatds fontossiga — iidiilési timogatas 85 1. 3,82 2,157 53,3 82,2
A juttatds fontossdga — étkezési jegy 85 g. 1,82 1,247 94,4 % 93,2
A jutattdsokkal kapcsolatos tdjékoztatas 87. 2,31 1,023 - 69,6
A juttatdsokkal kapcsolatos vdlaszadds 88. 2,29 0,994 - 69,9
Téjékoztatds a juttatdsok koltségeirdl 89. 2,43 1,050 - 61,9
A dolgozdk igényeit kielégitd juttatidsok 90. 2,93 1,151 - 44.9
A juttatasi kinalat 6sszehasonlitdsa mas 91. 2,68 1,127 - 52,0
ipardgi munkaaddk gyakorlatdval
A juttatdsok szerepe abban, hogy a dolgozé 92 a. 3,18 1,147 - 32,2
a szervezetben helyezkedett el
A juttatdsok szerepe abban, hogy a dolgozé 92 b. 291 1,177 - 43,0
a szervezetben maradt
Ismertek a nyugdij-kiegészités lehetdségei 99 a. 2,22 0,966 - 68,5
A dolgozé tudja, hogy hol tdjékozddhat a 99 b. 2,12 0,967 - 74,6
nyugdij-kiegészités lehetdségeirdl
A juttatasokkal kapcsolatos 86. 2,76 1,228 - 56,3
parcialis elégedettség
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 3,00 0,867 - 30,5

Forras: sajat szerkesztés
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A juttatdsokkal kapcsolatos kérdések megfeleld belsd konzisztencia megbizhatosdggal
rendelkeznek, a Cronbach-alfa értéke ugyanis 0,845, igy datlagukat egy uj valtozd segitségével
mutattam ki. Ezen 0sszegzd valtozé segitségével megdllapithatd, hogy a vélaszaddk csupan 30,5%-a
elégedett a juttatdsokkal. Ez nagy részben azzal is magyardzhatd, hogy tobbségiik csak a juttatdsok egy-
két forméjaban részesiil, ahogy azt a 4.21. tablazat negyedik oszlopa jdl jelzi.

A juttatdsok €s a dolgozok elégedettsége kozott mérsékelt pozitiv (r=0,387) Spearman-féle
korreldcio mutathato ki. A juttatdsok tehat nem jatszanak elsOdleges szerepet a dolgozok elégedettsége
szempontjabol. Kiemelném, hogy a vdlaszadok tilnyomé tobbsége négyféle juttatisban részesiil:
étkez€si tamogatdst, valamint Onkéntes egészségpénztiri- €és nyugdijpénztari hozzdjarulast és
kozlekedési tamogatdst biztosit szamukra munkaaddjuk. A vélaszaddk koriilbeliil 90%-a fontosnak is
tartja ezen juttatdsokat. Mintegy 70%-uk azt is tudja, hogy hova fordulhat pétllagos informacidért a
juttatdsokkal kapcsolatban. Mindazonaltal, a dolgozdk juttatdsokkal valé elégedettsége elég
alacsony. A parcidlis elégedettséget vizsgdld itemeknél a valaszadok csupan 56,3%-a allitotta, hogy
elégedett a kapott juttatdsokkal. A szor6dds a kozlekedési timogatas megitélésénél a legnagyobb.

A jovOben a munkaaddknak érdemes lenne a juttatdsok minél tobb tipusiat bevezetni €s
cafeteria-rendszert alkalmazni. Tisztdban kell lenniiik azonban azzal is, hogy a megfeleld juttatisok
csak mérsékelt kapcsolatban vannak a dolgozok elégedettségével. A rugalmas juttatdsi rendszer
bevezetését tehat komoly szamitdsoknak, cost-benefit elemzéseknek kell megeldzni.

A javadalmazdsi rendszer elemeivel kapcsolatos elégedettség utdn fontosnak tartottam
megvizsgdlni, hogy ezen kérdések dsszevonhatok-e, kimutathatd-e a valaszadok atlagos elégedettsége a
kompenzaciés rendszer egészével kapcsolatban. Mivel a fenti itemekre vonatkozé megbizhatdsagi
érték 0,841 volt, megdllapitottam, hogy megfeleld belsd konzisztencia megbizhatdsag all fenn, és
bevezettem egy Uj Osszegz0 véltozét. Ez alapjan a valaszadok 31,4%-a elégedett a munkaaddja éltal
alkalmazott kompenzécids rendszerrel.

A javadalmazdsi rendszer egésze és a dolgozdi elégedettség kozott jelentos pozitiv, r=0,674
Spearman-korrelacios egyiitthatoval fémjelzett kapcsolat all fenn. Mivel a magyarorszdgi dolgozok
elégedettsége €és a kompenzicids rendszer teljessége kozott jelentds pozitiv kapcsolat van, a
munkaadéknak érdemes igazsdgos, megfeleld bérszintet garantdld, adekvét teljesitményértékelésen
alapul6 0sztonzoket, €s néhdny juttatast is tartalmazé javadalmazasi rendszert kialakitani.

A munkatdrsak és a veliik kialakitott csoportmunka és interperszondlis kapcsolatok jelentds
szerepet jatszanak a dolgozok elégedettség-érzetének alakuldsiban.

A kérdoiv ot iteme vonatkozik erre a kérdéskorre, amelyek 0,806 Cronbach-alfa mutatészamot

eredményeztek, s igy értékeik dtlagit egy 1j Osszegzd véltozo segitségével is kimutattam. A valaszadok
meglatasait a kovetkezo 4.22. tdblazat foglalja 6ssze.
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4.22. tablazat: A megkérdezettek elégedettsége a munkatdrsi kapcsolatokkal és a csoportmunkdval

e iuvves A valaszok . . | Az adott itemmel
. .. A kérdés/allitas , Szoras ,
Az itemek leirasa P atlag- elégedettek
sorszama . . (SD) p
értéke aranya (%)
A munkacsoport €s mds csoportok 42. 2,22 0,868 76,8
kozotti egyiittmiikodés lehetdvé tétele
A munkacsoport s mas osztalyok 48. 2,43 0,968 64,5
kozotti egyiittmiikodés megitélése
A csapatmunka tdimogatdsa 68 a. 2,25 0,956 73,3
A csapatmunka elismerése 68 b. 2,63 1,030 53,6
A csapatmunka jutalmazdsa 68 c. 3,28 1,090 24,7
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,54 0,749 51,9

Forrds: sajt szerkesztés

A valaszadok kozepesen itélik meg a szervezetben biztositott egyiittmiikddési lehetOségeket,
hiszen 51,9 %-a elégedett a fenti itemekkel.

A munkatdrsak kozotti egyiittmikodés lehetdsége és a dolgozok elégedettsége kozott az
r=0,575 értékli Spearman-korrelacids egyiitthat6 alapjan mérsékelt, pozitiv kapcsolat van.

A vilaszok elemzése utdn azt is megéllapithatjuk, hogy a valaszaddk tobbsége elégedett az
egyiittmiikodési lehetdségekkel, de csupan egynegyediik érzi ugy, hogy a munkaadd jutalmazza is a
csapatmunkat és az egylittmiikodést, bar e kérdés megitélésében térnek el leginkdbb az egyéni vilaszok
az atlagos értéktol.

A jovoben tehdt a munkaaddknak torekedni kell arra, hogy ne csak lehetdvé tegyék, de el is
ismerjék €s jutalmazzdk a munkatdrsak kozotti hatékony egylittmiikodést.

A szervezeti kivalté okok kozott szerepel a rugalmas munkavégzés lehetdsége is. A ,,Dolgozé
magyarok 2006” felmérés két iteme foglalkozik a munkaadd ezen gyakorlatival. A vadlaszadok

meglatasait az aldbbi tablazat foglalja 6ssze.

4.23. tdblazat: A megkérdezetteknek a rugalmas munkavégzési gyakorlattal kapcsolatos attitiidjei

Az itemek leirasa A kérdés’/éllités A Vél,a SZ,Ok Sz6rds A ::lg;ttatdlertti?kmel
sorszama atlagértéke (SD) h
aranya (%)
A rugalmas foglalkoztatdsi formakkal 34 a. 3,12 1,154 31,9
kapcsolatban — a véllalat tdimogatdsa
A rugalmas foglalkoztatdsi formakkal 34c. 3,11 1,150 32,2
kapcsolatban — érthetd iranyelvek
kozzététele
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 3,11 1,035 24,9

Forrés: sajét szerkesztés

A fenti két kérdés 0,817 értékii Cronbach-alfa mutatészammal rendelkezik, igy indokolt
Osszevontan is kezelni Oket. Az Osszegz0 véltozo értéke alapjan megallapithatd, hogy a valaszadok
24,9%-a elégedett munkaaddja rugalmas munkavégzést lehetové tevd gyakorlataval. Fontosnak tartom
hangsilyozni, hogy a felmérés nem a dolgozdk rugalmas munkavégzéssel kapcsolatos elégedettségére,
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attitidjeire kérdez rd, hanem azt vizsgélja, hogy a munkaad6 tdmogatja-e a rugalmas munkavégzést.
Bar ez is fontos, véleményem szerint a jovoben a dolgozdknak a rugalmas munkavégzéssel kapcsolatos
személyes tapasztalatdra vonatkozé itemeket is érdemes lenne bekapcsolni. A vélaszok szérdsa a
vallalati timogatds megitélésénél a nagyobb.

A rugalmas munkavégzés gyakorlata és a dolgozdk elégedettsége kozott mérsékelt pozitiv
kapcsolat van, amit az r=0,391 értékli Spearman-mutatészam is jelez. A munkaaddknak érdemes lenne
figyelmet szentelni a rugalmas munkavégzés irdnyelveinek pontos megfogalmazdsara €s hatékony
kommunik4cidjara is. A dolgozdéknak ugyanis ismerni kell a rugalmas-, otthoni-, vagy részmunkaidds,
esetleg munkakormegosztasban torténdé munkavégzés pontos lehetdségeit.

A szervezeti kivalt6 okok kozott a szereppel kapcsolatos tényezdk is helyet kapnak. A felmérés
csupdn a munka és a csaldd kozotti konfliktus megitélésére tér ki.

A felmérés egy iteme fogllakozik e kérdéskorrel a kovetkezd megfogalmazasban: ,,Egészséges
egyensulyt tudok fenntartani a munkam és a maganéletem kozott.” Annak érdekében, hogy meg tudjam
hatdrozni a munka-csaladd kozotti konfliktus és a dolgozok elégedettsége kozotti kapcsolatot, az erre
vonatkozé 59. kérdést ellentétesre kellett kédolni. Igy r=-0,420 értéki Spearman-korreldcids
egyiitthat6t kaptam. Elmondhatjuk tehdt, hogy a munka és a magdnélet kozotti konfliktus és az
elégedettség kozott mérsékelt negativ kapcsolat van.

A kapott adatok alapjan a dolgozok tobb mint 61%-a egészséges egyensulyt tud fenntartani
munkdja és maganélete kozott, 22%-uk azonban jelentds Osszeegyeztetési nehézségekrdl szamolt be. A
jovoben tehdt érdemes olyan HRM akcidkat szervezni, amelyek csokkentik a munka-csaldd konfliktus
kialakuldsénak esélyét.

A munkakoriilmények is kihatnak a dolgozdk elégedettségére. Leginkdbb dgy, hogy a nem
megfeleld koriilmények csokkentik, mig a megfeleld koriilmények nem novelik a dolgozdék
elégedettségét. A kérddiv két kérdése foglalkozik e témakorrel, amelyeket azonban ellentétesen kellett
pontozni. A 17 és 31-es kérdés kozotti Cronbach-alfa mutatészam 0,588 értékii, ezért nincs elegendd
belsé konzisztencia megbizhatdsdg ahhoz, hogy egy kiilon dsszegzd valtézét vezessiink be. gy a két
itemre adott elégedettségi valaszokat €s a Spearman-féle korreldcios egyiitthatét a 4.24. tiblazat
tartalmazza. Kiemelném, hogy az dtkddolds eredményeképp, jelen esetben a nagyobb atlagos érték
mutatja a nagyobb elégedettséget.

4.24. tablazat: A megkérdezetteknek a munkakoriilményekkel kapcsolatos elégedettsége

o iNiees ¢ Az itemmel A valtozoé és a
Az itemek leirasa A kerdes’/allltas A’tlz}g- Széras elégedettek globalis elégedettség
sorszama érték . e Py
aranya (%) kozotti korrelacio

Nem megfeleld Negat. 17. 3,90 1,036 13,6 r=-0,447
munkaeszkoz-elldtottsag
Nem megfeleld Negat. 31. 3,63 1,067 17,5 r=-0,457
munkakdrnyezet

Forras: sajat szerkesztés

Orvendetes, hogy a dolgozok csupan 13-18%-a szamolt be kedvezétlen munkakoriilményekrél.
A nem megfelel6 eszkozelldtottsag tekintetében nagyobb a vdlaszok eltérése az 4tlagos értéktdl. A nem
megfelel6 munkakoriilmények és a dolgozok elégedettsége kozott mérsékelt negativ osszefiiggés van,
hiszen a Spearman-mutatdszam értéke r=-0,45 koriil mozog.
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A nem megfeleld munkakoriilményeket biztosité munkaadoknak érdemes ezen minél hamarabb
valtoztatni, hiszen ez a tényezd is hozzdjarulhat a dolgozok elégedetlenségének kialakuldsahoz.

A szakirodalom alapjdn a szervezet nagysdga és a dolgozok elégedettsége kozott mérsékelt
negativ Osszefiiggés van — a szervezet nagysaganak novekedésével valamelyest csokken a dolgozok
elégedettsége. A felmérés Kapcsolattartd-kérddivének 4. kérdése alapjan megéllapithatjuk, hogy a
megkérdezettek 31,5%-a 100 fonél kevesebb dolgozét, mig 76,5%-a 500 fonél kevesebb dolgozot
foglalkoztaté szervezetben dolgozik. A vdlaszaddk esetében r=-0,165 értékii, vagyis gyenge negativ
korreldcio all fenn a szervezet nagysaga €s az elégedettségiik kozott.

4.3.2.3. Az egvyéni kivalto okokkal kapcsolatos parcilis elégedettség vizsgdlata

Az elégedettséget meghatarozé egyéni kivaltd okok kozill a dolgozé személyisége az egyik
legfontosabb. A ,,Dolgoz6é magyarok 2006 felmérés csupdn egy iteme szolgdlhat informacidval a
megkérdezettek személyiségjegyeirdl. A 26. allitas alapjan jelzés-értékii informdaciét kaphatunk arrdl,
hogy a dolgozé inkdbb belsd vagy kiilsO irdnyitottsdggal (locus of control) rendelkezik-e. Az allitas
ugyanis a kovetkezd: ,Ugy érzem, a munkdm sordn elért eredmények személyes sikeremnek
tekinthetok.” Véleményem szerint, azon megkérdezettek, akik egyetértenek a fenti kijelentéssel,
beliilrdl irdnyitottnak tekinthetok. A megkérdezettek 71,6%-a nyilatkozott igy.

A korreldciés egyiitthaté alapjan gyenge pozitiv kapcsolat feltételezhetd a dolgozdk ezen
személyiségjegye €s elégedettsége kozott, a Spearman-féle egyiitthatd értéke ugyanis r=0,211. A
dolgozok személyiségjegyei €s elégedettségiik megalapozottabb vizsgédlatdhoz mindenképp sziikség
lenne egy atfogd személyiség-elemzésre is, amit a ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés nem
tartalmazott.

Az egyéni tényezdk koziil a demogrdfiai tényezok vizsgélata is indokolt. El6szor a nem hatdsat
vizsgaltam a kérd6iv bevezetd részének elsé kérdésére és a globdlis elégedettségre vonatkozo kérdésre
adott vdlaszok alapjan. Ahogy a minta bemutatdsdndl méar jeleztem, a kérdbivet 942 férfi és 556 no
toltotte ki. A nem és az elégedettség kozotti kapcsolatot varianciaelemzéssel vizsgaltam. Mivel a kapott
szignifikancia értéke 0,807, ami nagyobb, mint 0,05, igy 95%-0s megbizhatdsagi szint mellett, el kell
fogadni a variancia elemzés Ho hipotézisét. Megallapithatjuk tehat, hogy a valaszadé férfiak és ndk
kozott nincs jelentos kiilonbség az elégedettség tekintetében. A férfiak 68,3%-az, mig a nok 68,9%-a
elégedett munkahelyén.

Ezutdn az életkor hatdsat elemeztem a kérddiv bevezetd részének mdsodik kérdésére és a
globalis elégedettségre adott valaszok alapjan, amelyeket a 4.25. tdblazat Osszesit.

4.25. tablazat: A kiilonbozo életkori dolgozok globdlis munkahelyi elégedettsége

Eletkor Elégedettek aranya (%)
16-24 év 60,0
25-34 év 68,2
35-44 év 68,4
45 -54 év 66,9
55-64 év 80,8
65 évnél id6sebb 100

Forras: sajat szerkesztés

101



Ahogy az a tabldzatbodl kidertiil, a magyarorszdgi dolgozok esetében nem all fenn az életkor €s
az elégedettség kozotti U alaku Osszefiiggés. S az sem igazolddott be teljesen egyértelmiien, hogy az
életkor elore haladtdval nd az elégedettek ardnya. SOt a kapott r=-0,044 értékili korrelacios egyiitthatd
alapjan csak alig kimutathaté nagyon gyenge negativ kapcsolat all fenn e két valtoz6 kozott.

A kovetkezd egyéni jellemz6 a munka és az egyén kiozotti osszhang mértéke. A felmérés két
iteme alapjan szerezhetiink informaciot arr6l, hogy a dolgoz6 munkdja mennyire van Osszhangban
képességeivel, érdekldodési korével. Mivel e két kérdés kozotti belsd konzisztencia megbizhatsag
mutatészdma megfelelé (Cronbach-alfa=0,719), igy indokolt egy Osszegzd valtozd bevezetése. A
kapott értékeket a 4.26. tdblazat tartalmazza.

4.26. tablazat: A megkérdezetteknek a munka-egyén osszhanggal kapcsolatos elégedettsége

A ) o jAZ adott
Az itemek leirasa kérdés/f’lllités fﬁl;;lézl-stzé(l)(lz S(ZSO];?S elg;:;‘;ik
sorszama arinya (%)

A dolgoz6 jol tudja alkalmazni 6. 2,17 0,986 77,8
képességeit a munkavégzés sordn
A jelenlegi munka jo lehetdséget 29. 2,68 1,121 54,3
biztosit képességei fejlesztésére
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,43 0,937 54,4

Forras: sajat szerkesztés

A kapott 0sszegzd adatok alapjan elmondhatjuk, hogy a vdlaszadok csaknem 55%-a elégedett a
munkdja és egyéni képességei kozotti 6sszhanggal. Az itemek szerinti elemzés azonban arra is rdmutat,
hogy bér a dolgozdék csaknem 80%-a szerint munkdja sordn jol tudja alkalmazni képességeit, azok
tovabbfejlesztésére csak a valaszadok 54%-a lat lehetdséget jelenlegi munkahelyén. Ez utébbi item
megitélésében vannak nagyobb kiilonbségek a vilaszadok kozott.

A munka-egyén Osszhang és a dolgozoéi elégedettség kozott jelentods pozitiv dsszefiiggés van,
amint azt az r=0,534 értékli Spearman-korrelacids egyiitthato is jelzi.

A munkaaddknak tehat a jovOben arra kell tigyelni, hogy a dolgozdknak szdnt munkafeladatok
ne csak a képességek felhasznalasét, de tovabbfejlesztését is lehetdové tegyék. Ha ez nem lehetséges,
akkor a karrier-tervezés keretén beliil kell Gjabb munkakort kijelolni a dolgozdknak a folyamatos
fejlodés lehetdségének biztositdsa és az elégedettség novelése céljabol.

4.3.2.4. A dolgozdk parcidlis elégedettségére vonatkozd adatok Osszegzése

A felmérésben részt vett dolgozdknak a ,,Dolgozd magyarok 2006” felmérés adatai elemzése
alapjan megallapitott parcidlis elégedettségét a fiiggelékben taldlhatd 7.6. tdblazat mutatja be.

A kapott adatok alapjan megéllapithatjuk, hogy a magyarorszagi ipari termelést végzo, teljesen
vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd kis és kozepes véllalatokban dolgozok elégedettsége és a
vezetési stilus, azon belill is a szervezet dltaldnos vezetési gyakorlata kozott nagyon erds pozitiv
kapcsolat van. A vezetdi pozicié is nagyon jelentds kapcsolatban van e dolgozéi attitiddel, mert a
vezetOk szignifikdnsan elégedettebbek, mint beosztottaik.
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Hazédnkban a dolgozdéi elégedettség és a kovetkezd kivélté okok kozott van jelentds pozitiv
kapcsolat: a karrierfejlesztési lehetdségek, a javadalmazdsi rendszer egésze, a javadalmazas
igazsdgossdga, a kozvetlen felettes vezetési stilusa €s a szervezeti kommunikacids gyakorlat. Ezenkiviil
a fizetés nagysdga, a munkatdarsak, a teljesitményértékelés, a munka-egyén Osszhang és a munkahely
biztonsdga és az elégedettség kozott is jelentds, r=0,5-nél nagyobb korrelacids egyiitthatéval
jellemezhetd pozitiv 0sszefiiggés figyelhetd meg.

A magyarorszagi viszonyok kozott az 0sztonzd bérrendszer, a rugalmas munkavégzés
lehetOsége és a juttatdsok mérsékelt pozitiv kapcsolatban vannak a dolgozok elégedettségével.

A dolgozok személyiségjegyei, a munkaviszonyuk (a jelenlegi munkaaddndl toltott id6) hossza
és a heti munkadraik, valamint elégedettségiik kozott csak gyenge pozitiv kapcsolat van.

A nem megfelel6 munkaeszkoz-ellatottsdg, a kedvezdétlen munkakoriilmények, a munka és a
csalad kozotti konfliktus, a nem megfeleld6 munkamennyiség és a munka elvégzéséhez nem elégséges
alkalmazott, valamint a dolgozdk elégedettsége kozott azonban mérsékelt negativ kapcsolat all fenn.

A dolgozok életkora és elégedettsége, valamint a munkaszervezet nagysaga és az alkalmazottak
elégedettsége kozott gyenge negativ kapcsolat van. A dolgozok neme sem befolydsolja
elégedettségiiket, hiszen a férfiak és a nok hasonlé mértékben elégedettek munkdjukkal.

A dolgozéi elégedettség kivaltd okait bemutaté szakirodalmi attekintésben kozolt
megdllapitdsokkal szemben a magyarorszdgi ipari termelést végzo, teljesen vagy részben kiilfoldi
tulajdonban levd kis és kozepes véllalatokban dolgozok elégedettségére a kovetkezd sajdatossdagok
jellemzok:

- A javadalmazasi rendszer a szakirodalom alapjin vart értéknél szorosabb Osszefiiggésben van a
hazai dolgozok elégedettségével. Ez valdszinlileg azzal magyarazhatd, hogy az irodalom-
feldolgozds sordn bemutatott kutatdsok tobbségét a fejlett piacgazdasdgokban végezték, ahol az
atlagfizetés biztositja a dolgozok megélhetését. Ez sajnos a 2006-os magyarorszdgi helyzettel
kapcsolatban nem mondhatd el, a dolgozok nagy részének bére nem fedezte egzisztencidlis
sziikségleteit sem. Igy érthetd, hogy a javadalmazds jelentdsége miért oly nagy, s hogyan alakul
ki a fizetés nagysdga és elégedettség kozotti jelentds, r=0,588 Spearman-féle egyiitthatdval
jellemezhetd kapcsolat.

- A munkatarsak és a csoportmunka, valamint a dolgozdk elégedettsége kozott a magyar nemzeti
kultira sajatossagait, egyén-kozpontisagat figyelembe véve a feltételezettnél szorosabb kapcsolat
mutathatd ki. Ez részben azzal is magyarazhat6, hogy a munkahelyi kornyezet sokkal
kozvetlenebb hatést gyakorol a dolgozdkra, mint a tarsadalom egésze — hiszen nem zarhatjak ki
magukat a munkahelyi folyamatokbdl.

- A dolgozok személyiségjegyei és elégedettségiik kozott azonban a vartndl kisebb Osszefiiggés
van. A magyar dolgozdék beliilrdl irdnyitottsidga alig noveli elégedettségiiket. A meglepd
eredmény a felmérés korldtaival magyardzhato, hiszen nem allt rendelkezésiinkre a dolgozok
személyiségjegyeit elemzd részletes pszicholdgiai jelentés. Az is valdszinii, hogy a
pozitiv/negativ érzelmi bedllitédasra és az un. Ot személyiségjegyre vonatkoz6 adatok
ismeretében mas eredmények sziilettek volna.

- A hazai dolgozdk esetében a demografiai tényezok és a dolgozdk elégedettsége kozotti elméleti
Osszefiiggések sem igazolddtak be. A ndk és a férfiak ugyanis nem kiiloniilnek el elégedettségiik
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szempontjdbol. Az életkor és az elégedettség kozott U alaka Osszefiiggés véarhatd. A hazai
dolgozék kozott azonban ez nem figyelhetd meg, hiszen a kérdoivet kitoltd legfiatalabb dolgozdk
voltak legkevésbé megelégedve munkdjukkal. Az viszont elmondhatd, hogy a legiddsebb
dolgozdk a legelégedettebbek munkdjukkal, s a 45-54 év kozotti dolgozdok képezik a 25 és 65
életév kozotti alkalmazottak legkevésbé elégedett csoportjat.

Erdekes, hogy a munka-egyén dsszhang a varnal szorosabb kapcsolatban van a magyar dolgozék
elégedettségével. Az Onmegvaldsitasra torekvd dolgozdknak fontos, hogy munkdjuk
személyiségjegyeiknek, képességeiknek és érdeklddési koriiknek megfeleld legyen. Ezen adat
ismeretében vérhat6, hogy a dolgozdk tudatosabb palyaorienticidos és karrier-fejlesztési
dontéseket hoznak.

A vizsgidlt magyar munkavallaléi szegmens elégedettségének sajitossdgai alapjan

megallapitom, hogy a dolgozd6i elégedettség alakuldsdra a nemzeti kultira és értékrendszer, valamint a
gazdasagi és tarsadalmi kornyezet is hatdssal van. A vizsgdlatok alapjan kozvetve bebizonyosodott,
hogy a hazai dolgozok elégedettségét a kiils6 kornyezeti kivaltd okok is jelentdsen befolyasoljak.

A ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérés konkrét adatainak ismeretében a magyarorszagi ipari

termelést végz0, teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd kis és kozepes vallalatokban dolgozék
elégedettsége szempontjabol problémds HRM teriiletek is meghatarozhatok. Ezen emberieréforras-
gazdilkoddsi tevékenységek ugyanis fontosak a dolgozdk elégedettsége szempontjabol, de a
munkaaddk tobbsége a dolgozdk szamadra eldnytelen gyakorlattal rendelkezik.
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A viélaszadok csupan egynegyede elégedett a rugalmas munkavégzéssel kapcsolatos jelenlegi
szervezeti gyakorlattal. Ez arra utal, hogy Magyarorszdgon a munkaadok még nem forditanak
elég figyelmet az alternativ munkavégzési programokra.

Aggodalomra ad okot az az adat, miszerint a dolgozok csupdn 26%-a elégedett fizetése
nagysdgéval, kevesebb, mint 30%-uk tartja a munkaad6 javadalmazasi rendszerét igazsagosnak, s
ugyanennyien elégedettek a juttatdsokkal is. S a teljesitményértékelésrol is csak a véalaszadok
40%-a nyilatkozott pozitivan. Igy Osszességében, a dolgozék kevesebb, mint egyharmada
elégedett a munkaadéjandl alkalmazott javadalmazési rendszerrel. E dolgozdéi attitid javitdsdhoz
azonban a munkaadék kompenziciés rendszerének megvéltoztatisa mellett az egész
nemzetgazdasagra kiterjedd reformok sziikségesek. Csak igy tehetok hathatés 1épések annak
érdekében, hogy a jovoben a munkavallalok bériikket méltinyosnak, megfeleld életszinvonalat
garantdlonak tarthassak.

A kommunikaciés gyakorlat megvéltoztatdsa azonban a munkaadé szervezetek hataskore. Mivel
a valaszadok kevesebb, mint 40%-a véli megfelelonek a tdjékozottsdgukat, vélemény-nyilvanitasi
szabadsdgukat, a munkaadoknak mihamarabb javitani kell a formalis kommunikdcids
folyamatokon.

A dolgozdék csupan 41%-a elégedett karrier-fejlesztési lehetdségeivel. Annak érdekében, hogy a
dolgozék hosszi tdvon tervezhessenek munkaadéjukndl, s a megfeleld6 magas szintll
elégedettségi, elkotelezettségi érzéseik is kialakulhassanak, a munkaadéknak 1épéseket kell tenni
munkavallal6ik karrier-céljai elérése érdekében.

A szervezetben alkalmazott altaldnos vezetési gyakorlat all a legszorosabb kapcsolatban a
dolgozok elégedettségével, azonban a hazai dolgozdk kevesebb, mint fele elégedett e tényezdvel.



Ezért fontos lenne, hogy a felsévezetdk mihamarabb dolgozdé-kdzpontd, participacids szervezeti
kultdrat alakitsanak ki.

- A kozvetlen felettesiik vezetési stilusdval a dolgozok alig tobb mint fele (52%-a) elégedett. Ezért
a felsOvezetésnek €s a szervezetek HRM osztdlyainak kiilon gondot kell forditani a vezetok
képzésére, hogy azok a dolgozok elégedettségét noveld mddon irdnyitsdk beosztottaikat.

- A munkatéarsakkal kialakitott interperszondlis kapcsolatokkal és csoportmunkdval is csupdn a
dolgozdk 52%-a elégedett. A szervezeteknek tehdt a jovOben a csoportmunkdt eldsegitd és
jutalmazo gyakorlatot kell kialakitani.

4.3.3. A magyvarorszagi dolgozok elégedettsége és az elégedettség Kkovetkezménvyei Kozotti
kapcsolat

A ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés csupdn a dolgozdi elégedettség szervezeti szintll
kovetkezményeivel kapcsolatos itemeket tartalmazott, az egyéni szintii kovetkezményekre nem
kérdezett rd. A kovetkezOkben a fluktudcidra—kilépési szandékra, a szervezeti elkotelezettségre, a
szervezeti polgar viselkedésre €s a szervezeti szintii teljesitményre vonatkozé adatokat ismertetem.
Fontosnak érzem hangsilyozni, hogy az aldbbi adatok a dolgozdk percepcidjit, nem pedig a valds
helyzetet mutatjak. A konkrét, szervezet-szinti HR Iépések kidolgozdsdhoz mindenképpen ismerni kell
a felmérésben részt vett szervezetek milkkodésének ezen objektiv mutatoit is.

A fluktudciorél, illetve a dolgozdok kilépési szandékardl a kérdéiv 82. kérdésére adot
valaszokbdl vonhatunk le kovetkeztetéseket. A dolgozok 11%-a gondolkodik kilépésen. Mégha a
gondolatot nem is mindig koveti tett, ez figyelemre mélt6 ardny. S ha azt is figyelembe vessziik, hogy a
fluktuécié és a dolgozok elégedettsége kozott mérsékelt negativ kapcsolat van, ami az r=-0,458 értékli
Spearman-féle egyiitthatobdl is latszik, a munkaadéknak mindenképp érdemes lépéseket tenni a
fluktuacié megfékezésére, illetve a kilépési szandék csokkentésére. Véleményem szerint, ha a
munkaaddk megteszik az eddig felsorolt dolgozdi elégedettség novelését célzd 1€épéseket, a kilépési
szandék is csokkenni fog.

A szervezeti elkitelezettséget a kérd6iv négy iteme vizsgdlja. A kérdések megfeleld belsd
konzisztencia megbizhatosaggal rendelkeznek ahhoz, hogy Osszesitve is elemezziik Oket, a Cronbach-

alfa mutaté értéke ugyanis 0,855. A kapott adatokat a 4.27. tdblazat foglalja 6ssze.

4.27. tablazat: A megkérdezetteknek a szervezeti elkotelezettséggel kapcsolatos vdlaszai

A A valaszok Széras Az adott itemmel
Az itemek leirasa kérdés/allitas | P elégedettek
. atlagértéke (SD) h
sorszama aranya (%)

A dolgoz¢ biiszke arra, hogy a 12. 2,28 1,013 66,9
munkaaddndl dolgozik
A dolgoz6 kedvezd lehetségként 56. 2,49 1,057 60,1
ajanlana munkahelyét misoknak
A dolgozé hatarozott elkotelezettséget 72. 2,27 1,004 69,6
érez a munkaad¢ irant
A dolgozdé meggy6z0déssel ajanlja a cég 100. 2,01 0,937 77,0
termékeit, szolgdltatdsait ismerdseinek
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,27 0,847 61,7

Forrés: sajét szerkesztés
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A kapott adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a vdlaszadok tobb mint 60%-a érez
elkotelezettséget munkaadGja irdnt. FErdekes, hogy a cég termékeit a valaszadok 77%-a
meggydzoddéssel ajanlja ismerdseinek, azonban csak 60%-uk ajdnlani a munkaaddt, mint olyan
munkahelyet, ahol j6 dolgozni. Az utébbi item megitélésében vannak a kérdéscsoporton belill a
legnagyobb eltérések az egyedi valaszok és az dtlagos érték kozott.

A szervezeti elkotelezettség €s a dolgozdi elkotelezettség kozott nagyon erds pozitiv kapcsolat
van, hiszen a Spearman-korrelaciés egyiitthat6 értéke r=0,723.

Bar a valaszaddk elkotelezett munkavéllaloknak mondhaték, érdemes olyan HRM 1épéseket
tenni, amivel elégedettségiik €s egyben elkotelezettségiik is novelheto.

A szakirodalmi forrdsok szerint a szervezeti polgdr viselkedés és a dolgozoéi elégedettség kozott
pozitiv kapcsolat van. A magyarorszagi helyzetrdl a kérd6iv 101. allitdsara adott valaszok alapjan
tdjékozodhatunk.

A kapott valaszok alapjan a megkérdezettek 82,5%-a hajlando6 a véllalat sikerének érdekében az
elvart kovetelményeket meghaladéan teljesiteni. A dolgozok tilnyomé tobbsége tehat igazi szervezeti
polgérként viselkedik.

A dolgozd6i elégedettség €s a szervezeti polgdr viselkedésre vald hajlandésag kozott r=0,454
értékii korrelacid, vagyis mérsékelt pozitiv kapcsolat mutathat6 ki.

A dolgozéknak a munkaadd szervezeti szintii teljesitményének megitéléést a kérdéiv harom
iteme mutatja. Mivel a rdjuk vonatkoz6é Cronbach-alfa szdm értéke 0,773, igy megalapozott az

0sszegz0 elemzés is. A kapott adatokat a 4.28. tablazat ismerteti.

4.28. tablazat : A megkérdezetteknek a szervezeti szintii teljesitménnyel kapcsolatos vdlaszai

. .. A kérdés/allitas | A valaszok Szoras Az atht itemmel
Az itemek leirasa ) . £ oz elégedettek
sorszama atlagértéke (SD) ;
aranya (%)

Osztalyunk hatékonyan miikodik 51. 2,36 0,965 69,0
Osztalyunkon rendszeresen 52. 2,20 0,932 75,2
toreksziink arra, hogy fejlessziik a
munka hatékonysagat
Villalatunk j6 hirnévre tett szert a 63 b. 2,14 0,884 75,7
mindség terén
Osszesen — A fenti itemekre adott valaszok atlaga 2,24 0,788 69,4

Forras: sajat szerkesztés

Az adatok alapjan a megkérdezettek tilnyomé tobbsége, csaknem 70%-a szerint szervezete
hatékonyan mukodik, egészében véve sikeresnek mondhatd. De ennek megitélésében jelentds egyéni
eltérések vannak, amit a szérédasi érték is jelez. Orvendetes, hogy a dolgozdk tobb mint 75%-4nak
meglatdsa szerint az osztdlydn mindent megtesznek a szervezeti szintll teljesitmény javitdsa érdekében,
s a mindségre valé torekvés terén is jelentOs sikereket értek el.

A szervezeti szintli teljesitmény és a dolgozok elégedettsége kozott jelentos pozitiv kapcsolat
van, hiszen a korrelacios egyiitthat6 értéke r=0,560.
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A kapott eredmény is aldtdmasztja azt a feltevést, hogy a dolgozéi elégedettség novelése nem
csak egyéni szintli, de a szervezet egészére kihat6 jelent0s kovetkezményekkel jar. A dolgozdk
elégedettségének novelése tehdt varhatdan pozitiv hatdssal lesz a szervezeti szintli teljesitményre,
sikerességre is. Ezért a munkaadoknak meg kell tenni minden mdédjukban all6 1épést a dolgozdk
elégedettségének novelésére.

A 2006-os felmérésben részt vett magyarorszdgi dolgozok elégedettsége és az elégedettség
vizsgalt kovetkezményei kozotti kapcsolat szorossdgat jelzo adatokat a kovetkezd tablazat foglalja

ossze.

4.29.tablazat: A megkérdezettek elégedettsége és az egyes kovetkezmények kozotti kapcsolat

Spearman-féle
Szam Kovetkezmény korrelacios A valaszadok attitiidje
egyiitthato
1. Fluktuacio — kilépési szdndék r=-0,458 11% gondolkodik kilépésen
2. Szervezeti elkotelezettség r=0,723 61,7% elkotelezett
3. Szervezeti polgar viselkedés r=0,454 82,5% viselkedik igy
4. Szervezeti teljesitmény r=0,560 69,4% véli, hogy szervezete hatékony

Forrds: sajét szerkesztés

Az adatokat Osszegezve elmondhatjuk, hogy a magyarorszidgi dolgozdk elégedettsége €s
szervezeti elkotelezettsége kozott nagyon erds pozitiv kapcsolat, mig a szervezeti teljesitménynél
jelentOs pozitiv, a szervezeti polgar viselkedés tekintetében pedig mérsékelt pozitiv kapcsolat van. A
fluktuécio és az elégedettség kozott azonban mérsékelt negativ kapcsolat all fenn.

A viélaszadok globdlis elégedettsége és az elégedettség vizsgdlt kovetkezményei kozotti
kapcsolatra vonatkoz6 adatok megfelelnek a szakirodalmi elemzés alapjan feltételezett allapotnak. Az
egyes kovetkezményekre vonatkoz6 adatok egybehangzanak a globalis elégedettségi adatokkal, hiszen
a dolgozdk tobbségének elégedettségére utalnak.

A vélaszadok globadlis elégedettsége és az egyes kivalté okok, valamint a globdlis elégedettség
és az egyes kovetkezmények kozotti korrelacié mértékét a fiiggelékben taldlhatd 7.2. dbra 6sszegzi.

4.4. Az elégedettség szempontjabdl legfontosabb tényezok meghatarozasa

A dolgozéi elégedettség szempontjabdl legfontosabb tényezOk megallapitisahoz sokvaltozos
matematikai statisztikai modellt haszndltam, Szelényi (2001) szerint ugyanis azok a problémak
rendszerszemléletli megkozelitését teszik lehetévé. Pontosabban fogalmazva, diszkriminanciaelemzés
modszerét alkalmaztam, aminek Sziics (2004) szerint az a célja, hogy egy megadott valtozéhalmazbdl
kivalassza azon véltozok részhalmazit, amely bizonyos megadott csoportokat a lehetd legjobban
elkiilonit egymadstol. Sajtos és Mitev (2007) pedig azt emelik ki, hogy ezzel a tobbvaltozds statisztikai
modszerrel azt ellendrizhetjiik, hogy a csoporthoz tartozds becsiilhetd-e, és ha igen, hdny szdzalékban,
az adott fiiggetlen valtozokkal. Fiistos és szerzOtarsai (2004) azt hangsilyozzdk, hogy a
diszkriminanciafiiggvény segitségével vizsgdlhatjuk a megfigyelt valtozok szerepét a csoportok
kiilonvalasdban. A valtozoknak ugyanis a diszkrimindns faktorokban szereplé sulyaik szerint
kivalaszthatjuk a véltozok koziil azokat, amelyek a csoportok kiillonbozdségét hatdrozottan
magyarazzak.
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A diszkriminanciafiiggvényt a csoportok kozotti és a csoporton beliili eltérések négyzetosszegei

hdnyadosdnak maximalizdldsdval hatdrozhatjuk meg. Fiistos, Meszéna és Simonné (1986) szerint a
modszer geometriai értelmezése alapjan, megkeressiik a véltozétengelyek olyan stlyokkal készitett
linedris kombindciéit, amelyekkel az adott csoport elkiiloniilése optimélis lesz, vagyis a lehetd
legjobban szétvéalnak.

A kovetkezOkben a Sajtos és Mitev (2007) éaltal fontosnak tartott feltételeket ismertetem,

amelyeknek a diszkriminanciaelemzés sordn teljesiilni kell. Majd azokat a Iépéseket mutatom be,
amelyeket a ,,Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés adatain kellett e célbdl eszk6zo1ni.
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A vdltozok mérési szintje szempontjabol, a kétvéltozds elemzésnél a fliggd valtozé nomindlis,
dichotém, azaz két csoportot hasonlitunk Ossze, mig a fiiggetlen véltozé intervallum- vagy
aranyskalan kifejezett. Ezért a felmérés fliggd valtozojat, a 102. globdlis elégedettséget mérd
kérdést dichotomma tettem, Ugy hogy az elégedett és elégedetlen dolgozdk csoportjait
alakitottam ki. Az elégedettek csoportjdba a kérdésre ,,Teljesen elégedett vagyok™ és ,,Elégedett
vagyok” vélaszokat adok, mig az elégedetlenek csoportjdba az ,,Egyik sem”, a ,,Nem vagyok
elégedett” és az ,,Egydltaldn nem vagyok elégedett” valasz-kategdridkat jelolOk keriiltek.

Az adatok fiiggetlensége — az Osszes megfigyelésnek fliggetlennek kell lenni. Jelen felmérés
adatai fiiggetlenek, hiszen nem panelkutatasbol szirmaz6 longitudindlis adatokrdl van szo.

A csoportok kizdrolagossdga — a fliggd valtoz6 minden megfigyelése csak egy csoportba
tartozhat és a csoportok egyiittese kiadja a teljes mintat, vagyis teljes rendszert alkotnak. Az
elégedett és elégedetlen dolgozdi csoportok megfelelnek ennek a feltételnek.

Csoportnagysdg — a csoportok elemszama lehetdleg kiegyenlitett legyen (két csoport esetén ne
legyen hédromszoros kiilonbség), de lehetdleg minden csoportba tartozzon elég szamu
megfigyelés. A felmérés adatai alapjdn az 1518 megkérdezett koziil 1475-en adtak valaszt a
globdlis elégedettségiiket elemzo kérdésre, s koziiliik 1005 elégedett, mig 470 elégedetlen.
Mintanagysdg — az e teriiletre érvényes hiivelykujj-szabdly szerint a fliggetlen valtozok
szamanak kisebbnek kell lenni, mint a legkisebb csoport €s a teljes mintanagysdgnak ajanlatos
legaldbb tizszer nagyobbnak lenni, mint a fiiggetlen véaltozok szdma. A ,,Dolgoz6é magyarok
2006 felmérés masodelemzése 108 fliggetlen véltozoéra terjed ki, ami kisebb, mint a 470 tagot
szamléalé kisebb csoport, az elégedetlen dolgozdok csoportja. A teljes mintanagysdg 1518
megkérdezettje is legaldbb tizszer nagyobb a fiiggetlen valtozok szaménal.

Linearitds — a fiiggetlen valtozok kozott linedris kapcsolat kell, hogy legyen. A ,,Dolgozé
magyarok 2006 felmérés fliggetlen valtoz6i kozott linedris kapcsolat van, amit korreldcids
egyiitthatoval fejezhetiink ki, s aminek a mértékét a multikollinearitds feltételnél ismertetem.
Egyvaltozos és tobbvaltozds normalitds — a normalitdsi feltétel sériilését két tényezd okozhatja:
az alkalmazott skdla és a kiugro értékek. A szerzok kiemelik, hogy ha a fiiggetlen véltozonal
dichotém skalat alkalmazunk, akkor ez valdsziniileg sérti a normalitdsi feltételt, ugyanakkor
nem valdszinii, hogy hatdssal van a diszkriminanciaelemzés végeredményére. A normalités
biztositdsa érdekében sziikség szerint a fiiggetlen valtozokat dtkddoltam, harom- és
négyfokozati skéldkat vezettem be. S minden valtoz6t ugy véltoztattam meg, hogy a valasz
nagyobb szamértéke jelezze az adott dllitassal valé nagyobb foku egyezést.
Varianciahomogenitdas — a fiiggetlen véltozok egymdés kozotti varianciaértékei eltérhetnek,
azonban ugyanazon fiiggetlen véltoz6 variancidjanak a fiiggd véltozé csoportjaiban hasonlénak
kell lennie. Az SPSS programcsomagban a diszkriminanciaelemz€s sordn a Box’s M mutatd
teszteli a  kovarianciamdtrixok  homogenitdsit a  kovetkezé  nullhipotézissel: a
kovarianciamatrixok nem kiilonboznek a fiiggd valtoz6 csoportjaiban. Ha a nullhipotézist a
szamitdsok alapjan elfogadjuk, akkor nincs szignifikdns kiilonbség a csoportok
kovarianciamatrixai kozott. Mivel a konkrét esetben Sig.=0,000, megallapithatjuk, hogy az



eredmény alapjan a nullhipotézist elvetjik, tehat van kiilonbség a csoportok
kovarianciamatrixai kozott. Esetiinkben ez j6 eredmény, mivel a csoportok szignifikdns
kiillonbséget mutatnak.

8) Multikollinearitas — feltételezziik, hogy a fiiggetlen véltozok csak a csoportosité (fiiggd)
valtozoval fiiggnek Ossze, mig egymdssal nem. Sajtos és Mitev (2007) rdmutat, hogy a
multikollinearitds akkor okoz gondot, ha a két magyarazo6 valtozé kozotti korrelacids egylitthatd
meghaladja a 0,7-es értéket. A diszkriminanciaelemzés keretében a fiiggetlen valtozok kozotti
korrelaciorél is kaphatunk adatokat. Mivel az egyes valtozok kozotti korrelacid értéke a
valtozok tobbsége esetében nem jelentds (r=0,1 és r=0,4 kozotti), a multikollinearitds nem
okozhat gondot. Azt azonban ki kell emelni, hogy egyes valtozok kozott r=0,5-nél magasabb
korrelacié is megfigyelhetd. Ezek a véltozOk azonban az elégedettség ugyanazon kivaltd
okozodinak csoportjdba sorolhaték. Példaul, a legmagasabb r=0,627 értékii korrelacié a 81a és a
81c valtozok kozott all fenn. Mindkét valtozo a vezetésre, azon beliil is az altalanos vezetési
gyakorlatra vonatkozik, a vezetoknek a szervezet értékrendjének megfeleld viselkedését €s az
értékek vildgos kozvetitését mutatja. Az azonos kivalté okok csoportjdba tartozé tényezok
kozotti magas korrelacié meglatasom szerint érthetd €s elfogadhato.

Sajtos és Mitev (2007) 0Osszegzésképp megjegyzik, hogy a diszkriminanciaclemzés
meglehetdsen robusztus, vagyis nem érzékeny, a feltételek nem teljesiilése tekintetében, kiilondsen
abban az esetben, ha nagy mintdval rendelkeziink, illetve ha legaldbb 20 eset van a legkisebb
csoportban, valamint a fiiggetlen valtozok szama kisebb, mint 6.

Mivel a mddszer kevésbé érzékeny a feltételek kisebb fokud megsértésére, a ,,Dolgozé magyarok
2006 felmérés adatain a diszkriminanciaelemzés végrehajthatd, hiteles adatok kaphatok. Az elemzés
eredményeit az fiiggelékben taldlhat6 7.7.-7.10. tablazatok tartalmazzak.

A diszkriminanciaelemzés sordn az elégedettségre hat6 kivalté okokat — fiiggetlen véltozokat -
eldszor tényezod-csoportonként vizsgaltam. A munkdval kapcsolatos, a szervezeti- €s az egyéni kivalto
okok (az eloz6 fejezetben ismertetett) kategdridibol diszkriminanciaelemzés mdédszerével valasztottam
ki az r= 0,5-nél nagyobb Pearson-korreldciés egyiitthatoval rendelkezd valtozdkat. A kivéalasztast
regresszid-szamitdssal ellendriztem. Mivel a legtobb vizsgdlt csoportban tobb magyardzé valtozé volt,
stepwise eljardst alkalmaztam, vagyis a szamitogépes program minden lépésben eltavolitotta a
leggyengébb magyardazé vdéltozokat. A regresszidelemzésbe bevont vdltozdkat a tovabbi
diszkriminanciaelemzésbe is bekapcsoltam, mig a regresszidszamitds soran kizart valtozékat nem
vizsgaltam, mivel nem jatszanak jelentds szerepet a dolgozok elégedettségének alakuldsa sorén.

Fontosnak tartom kiemelni, hogy a diszkriminanciaelemzésbe a kérddivben szerepld két
parcidlis elégedettségi mutatot (40. és 86. kérdés) nem vontam be. A parcidlis elégedettségi mutatok
elemzése a 4.3. fejezetben a korrelacio-szamitds keretén belill taldlhat6. Véleményem szerint a
munkaval kapcsolatos parcidlis elégedettséget mérd 40. kérdés €s a globdlis elégedettséget mérd 102.
kérdés megfogalmazdsiban levd kiillonbséget a megkérdezettek nagy része nem is észlelte. A két
valtoz6 kozott r=0,6-os erdsségii korrelacié van, ami arra utal, hogy bar a két valtozé nem teljesen
ugyanazt méri, erds kozottiik az Osszecsengés. A Cronbach-alfa mutaté a két skala kozott 0,748-as
értékli konzisztencidt mutat, ami két valtozé esetén meglepden magas. A juttatisokkal vald
elégedettséget méré 86-os kérdés pedig a kapott regresszid-szamitdsi és diszkriminanciaelemzési
adatok alapjan sem jatszik fontos szerepet a dolgozok elégedettsége szempontjabol.

A dolgozéi elégedettség egyes kivaltd okaira vonatkozd, a diszkriminanciaclemzés soran
r=0,5-nél nagyobb Pearson-korreldcids egyiitthatét eredményezd €s a regresszid szdmitds szerint is
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fontos véltozdkat egyiittesen vizsgdlod diszkriminancia-szdmitds eredményét a fiiggelékben szerepld
7.7. tablazat foglalja 6ssze. Valamennyi korreldcié szignifikans volt (p<0,001), de mivel az r=0,5-nél
nagyobb korreldciés egyiitthatoval rendelkezd véltozok vannak jelentds hatdssal a dolgozoi
elégedettség alakuldsdra, megdallapitom, hogy a ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés 108 fiiggetlen
valtozéja koziil 26 tényezd szignifikdnsan megkiilonbozteti egymastdl az elégedett és az elégedetlen
dolgozdk csoportjait. A 7.8. tdblazat a diszkriminanciaelemzés alapjan helyesen Kkategorizalt
csoporttagok ardnydt mutatja.

Az adatok alapjan megallapithatd, hogy a diszkriminanciaelemzés sordn az esetek 86,6%-a lett
helyesen kategorizdlva az adott fiiggetlen valtozok alapjan. Az elégedett dolgozdkra vonatkoz6
helyesen kategorizalt esetek ardnya 92,6%, mig az elégedetlenek esetében a taldlati ardny 73,8%. Az
elégedett dolgozok esetében tehdt, kiilondsen sikeres volt az eljards. Majd a dolgozok elégedettsége
szempontjabol legfontosabb 26 tényezOn végeztem el a diszkriminanciaelemzést. Az elemzés 1128
esetet foglal magdba, mert a valtozékban 390 hidnyzd, illetve kiugré értéket add eset van. Az elemzés
ANOVA tabldzata alapjan megallapithatjuk, hogy mind a 26 valtoz6 szignifikans, de mivel a Wilks’-
lambda értékiik elég magas (0,653 és 0,791 kozott mozog), ezért az egyes fiiggetlen valtozok
egyenként nincsenek jelentOs hatdssal a diszkriminancia fiiggvényre. A kanonikus korreldcié értéke
0,712, vagyis a 26 tényezoét feloleld diszkriminanciafiiggvény jelentds részt magyardz meg a teljes
variancidbdl. A kanonikus korrelacié négyzete 0,51, vagyis a fiiggvény a fiiggd véltozé variancidjanak
51%-4t magyardzza meg. A standardizélt diszkriminancia-egyiitthaté az egyes fiiggetlen valtozok altal
megmagyardzott varianciaértéket mutatja, mig a valtozok altal kdozosen megmagyardzott variancidt
nem tartalmazza. A standardizdlt egyiitthaték alapjan megéllapithatjuk, hogy a kovetkezd harom
valtoz6 kiilonbozteti meg leginkdbb az elégedett €s az elégedetlen dolgozo6i csoportokat: a dolgozd
meglatdsa arrdl, hogy a véllalat egészét jol irdnyitjdk, a dolgozd percepcidja arrdl, hogy a vezetdk
megértik a dolgoz6k munkaval kapcsolatos problémait, valamint, hogy a munkahely megfeleld médon
segit anyagilag felkésziilni a nyugdijas évekre. A standardizalt egyiitthatok értékei ugyanis e harom
valtozondl a legmagasabbak, sorrendben a kovetkezok: 0,285, 0,237 és 0,216.

A Pearson-korreldciés matrix az egyes fiiggetlen véaltozok és a diszkriminancia-fiiggvények
értékei kozotti korrelaciot mutatja, vagyis a fiiggetlen valtozo fontossagét a teljes korrelacio alapjan.
Ezen értékeket a szintén fliggelékben taldlhaté 7.9. szdmu téblazat tartalmazza, mig a 7.10. tdblazat a
diszkriminanciaelemzés legfontosabb eredményét, a 26 legfontosabb tényezdre vonatkoz6
diszkriminanciaelemzés alapjan helyesen kategorizalt csoporttagok ardnyat mutatja be. A dolgozdk
elégedettsége szempontjabodl legfontosabb tényezok alapjan az SPSS program az esetek 85,7%-ét tudta
helyesen kategorizélni. Az elégedettek esetében a helyesen csoportositott esetek ardnya 91,9%, mig az
elégedetlenek esetében az ardny 72,9%. A 0,5-nél nagyobb korrelacidos egyiitthatéval rendelkezd
tényezok alapjan tortént elemzés tehat nem csokkenti jelentdsen a klasszifikacids eredményeket.

Az SPSS program diszkriminanciaelemzése Sajtos és Mitev (2007) szerint mindig tilbecsiili a
valos eredményeket, ezért az elemzés keresztérvényességének vizsgalata is indokolt. Ilyenkor a
program az elemzést tobbszor elvégzi, de mindig egy-egy megfigyelés kihagydsaval. A
keresztérvényesség megéllapitdsa utdn is elmondhatjuk, hogy a fenti 26 tényezd alapjdn az esetek
84,3%-at helyesen lehet kategorizalni, a helyesen csoportositott esetek ardnya az elégedett dolgozdknal
91%, mig az elégedetleneknél 70,4%. Elmondhatjuk tehat, hogy a magyarorszagi dolgozdk
elégedettségére a fent ismertetett 26 tényezd van szignifikans hatdssal.

A kapott eredmények alapjain konnyen megallapithatjuk a magyarorszagi dolgozdok
elégedettségének O kivalté okait. Ezek pedig a vezetési stilus, a karrierfejlesztés, az egyén-munka
0sszhang, a javadalmazas, a szervezeti kommunikacié és a munkatarsi kapcsolatok.
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A vezetési stiluson beliil az dltaldnos vezetési gyakorlat van a legnagyobb hatdssal a dolgozok
elégedettségére, mégpedig ha a dolgoz6 percepcidja szerint a vallalat egészét jol irdnyitjak, jo a
kapcsolat a vezetdk és a dolgozdk kozott, a vezetdk dolgozd-kdzpontiak, participativ stilust kovetnek,
és magatartasuk és a javadalmazasi rendszer is Osszhangban van a szervezeti értékekkel, valamint
hatékonyan jelolik ki a célokat, feladatokat. A kozvetlen felettes viselkedését illetden a dolgozok azt
értékelik, ha szervezeti egységiiket jol irdnyitjdk, ha a felettesilk megfeleld tdjékoztatast tud adni a
javadalmazdssal kapcsolatos kérdéseikre, €s korrekt mddon viselkedik veliik.

A karrierfejlesztési lehetoségek a masodik legfontosabb tényezd a dolgozdk elégedettségének
alakuldsaban. Fontos, hogy a szervezet minden tekintetben fejlessze dolgozdit és azok meg tudjik
valdsitani hosszu tavu karrier-céljaikat, valamint lehetdségiik legyen a folyamatos szakmai fejlédésre.
Az elégedettséget az is jelentdsen befolydsolja, hogy a dolgozok szerint a szervezet meg tudja-e tartani
a legtehetségesebb dolgozdit, s minden dolgozé megfelel6 segitséget kap-e karrierje tervezéséhez.

Erdekes, hogy a munkdval kapcsolatos és az egyéni kivdlté okok nem onalléan, hanem az
egyén-munka osszhangon Keresztiil jelennek meg. A magyar munkavallaldk elégedettsége ugyanis attdl
is jelentds mértékben fiigg, hogy jelenlegi munkdjuk lehetdséget biztosit-e képességeik fejlesztésére.

A javadalmazdssal kapcsolatos kivaltd okok koziil a magyar dolgozdk a kompenzicids
rendszer igazsdgossdgadt tartjdk a legfontosabbnak. Elégedettségiiket az hatdrozza meg leginkébb,
hogy a bérezés aranyban dll-e a teljesitménnyel, a legképzettebb dolgozdkat 1éptetik-e el6. Csak ezutan
kovetkezik a fontossidgi sorrendben a fizetés nagysdga, de itt is azon van a hangsily, hogy a
teljesitményiiknek megfeleld javadalmazasban részesiiljenek. A juttatdsok koziil pedig a nyugdijas
évekre valo felkésziilést elosegitd programokat értékelik a leginkabb.

A szervezeti kommunikdciéo kovetkezd tényezd, amely alapjdn megkiilonboztethetjiik az
elégedett és elégedetlen dolgozokat. A dolgozdk akkor elégedettek, ha tgy vélik, hogy a vezetOk
mindig nyiltan kommunikélnak a beosztottaikkal.

A munkatdrsakkal kialakitott interperszondlis viszony és a csoportmunka hat még ki

jelentdsen a dolgozdk elégedettségére. A magyar munkavéllalok elégedettsége szempontjabol az a
fontos, hogy a munkahelyiikon elismerjék a csapatmunkat és egyiittmiitkodést.

4.5. A kutatasi hipotézisek verifikalasa

Az elvégzett vizsgdlatok alapjan a magyarorszagi teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban
levo, kis és kozepes méreti vallalatokban dolgozék elégedettségével kapcsolatban kordbban
megfogalmazott kutatési hipotézisek teljesiilését a kovetkezoképpen értékelem:

Hipotézis 1. (H1):

A dolgozok elégedettsége és a munkaado szervezet dltaldnos vezetési gyakorlata, valamint az
elégedettség és a kozvetlen felettes vezetési stilusa kozott is hatdrozott (r>0,5) osszefiiggés van.

Stdtus: Igazolt hipotézis.

Megjegyzés: a magyar dolgozdk elégedettsége és a vezetési gyakorlat kozott nagyon erds (r=0,705),
mig az elégedettség és a kozvetlen felettes viselkedése kozott jelentds (r=0,633) kapcsolat van.
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Hipotézis 2. (H2):

A munkavdllalok elégedettsége és a munkdjuk jellege, valamint elégedettségiik és karrier-fejlesztési
lehetdségeik kozott is jelentos (r>0,5) kapcsolat mutatkozik.

Status: Igazolt hipotézis.

Hipotézis 3. (H3):

A noi és férfi dolgozok elégedettsége kozott nem mutathato ki szignifikdns kiilonbség.

Status: Igazolt hipotézis.

Hipotézis 4. (H4):

A dolgozok elégedettsége és szervezeti elkotelezettségiik kozott nagyon erds (r>0,7) a kapcsolat.

Stdtus: Igazolt hipotézis.

Hipotézis 5. (H5):

A munkavdllalok elégedett és elégedetlen csoportjai leginkdbb a kovetkezo vdltozok (parcidlis
elégedettségek) alapjan kiiloniilnek el egymadstol: elégedettség a vezetési stilussal, a karrier-fejlesztési
lehetoségekkel, a javadalmazdssal, a szervezeti kommunikdcioval, a munkatdrsakkal és a munka
jellegével.

Stdtus: Részben igazolt hipotézis.

Megjegyzés: a magyarorszagi dolgozok elégedettségét leginkdbb a kovetkezd tényezOk hatdrozzdk
meg: vezetési stilus, a karrierfejlesztés, az egyén és munka Osszhang, a javadalmazds, a szervezeti
kommunik4cié és a munkatarsak.

A munka jellege tehat nem 6nélléan, hanem a munka-egyén osszhangon keresztiil hatdrozza meg a
dolgozok elégedettségét.

4.6. Uj és tijszerii tudomanyos eredmények

Vizsgdlataim alapjan a kovetkezd dj és ujszerti eredményeket fogalmazom meg:

1. A szakirodalom attekintése utian a dolgozoi elégedettség okozoit és kovetkezményeit ijszeriien
csoportositottam.

A dolgozéi elégedettség kivaltd okait négy csoportba: a munkaval kapcsolatos, a szervezeti, az
egyéni és a kiils6 kornyezeti tényezdk csoportjdba soroltam. A dolgozéi elégedettség
kovetkezményeit pedig egyéni és szervezeti szintli kovetkezményekre osztottam fel.

2. A szakirodalom éattekintése és a ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés adatainak elemzése
alapjan meghatdroztam a dolgozok elégedettségének sajdtossdgait.

A magyarorszagi ipari termelést végzo, teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd, kis és
kozepes méreti vdllalatokban dolgozdk elégedettsége és az egyes kivélté okok, illetve
kovetkezmények kozotti kapcsolat statisztikai elemzése utdn megdllapitom, hogy a
magyarorszagi dolgozok elégedettségére a kdvetkezd sajatossagok jellemzok:
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- A javadalmazdsi rendszer a vartndl szorosabb (jelentds) kapcsolatban van a dolgozdk
elégedettségével.

- A munkatarsak és a csoportmunka, valamint a dolgozdk elégedettsége kozott is a
feltételezettnél szorosabb (jelentds) kapcsolat all fenn.

- A munka-egyén 0sszhang a vartnal szorosabb (jelentds) kapcsolatban van a dolgozék
elégedettségével.

- A dolgozdék demogrifiai jellemzdi és elégedettségiik kozott egyaltalan nincs, vagy csak
gyenge kapcsolat van.

A magyar munkavallalok elégedettségének sajatossagai alapjan kozvetve bebizonyitottam, hogy
elégedettségiiket a kiilsd kornyezeti kivalté okok is jelentdsen befolyasoljak.

A ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés adatainak madsodelemzése sordn, rdmutattam a a
magyarorszagi teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd, kis és kozepes méretli
vallalatokban dolgozok elégedettségét leginkdbb meghatdrozo tényezdkre.

Diszkriminanciaelemzés médszerével hatdroztam meg a magyarorszagi elégedett és elégedetlen
dolgoz6i csoportokat elkiilonitd tényezoket. Ezek a kovetkezok: a vezetési stilus, a
karrierfejlesztés, az egyén €s munka Osszhang, a javadalmazas, a szervezeti kommunikécio és a
munkatarsi kapcsolatok.

A vezetési stiluson beliil az dltaldnos vezetési gyakorlat van a legnagyobb hatdssal a dolgozdk
elégedettségére. Amennyiben a dolgozo percepcidja szerint a vallalat egészét jol irdnyitjdk és jo
a kapcsolat a vezetdk és a dolgozok kozott, akkor elégedettek. A kozvetlen felettes
viselkedésénél az a dontd, ha szervezeti egységiiket jOl irdnyitjdk, ha a felettesiik megfeleld
tdjékoztatast tud adni a javadalmazdssal kapcsolatos kérdéseikre, és korrekt médon viselkedik
veliik. A karrier-fejlesztés tekintetében fontos, hogy a szervezet minden tekintetben fejlessze
dolgozéit és azok ott meg tudjdk valdsitani hosszi tdvi karrier-céljaikat. A munkdval
kapcsolatos €s az egyéni kivaltd okok az egyén-munka Osszhangon keresztiil jelennek meg,
munkavallalok elégedettsége ugyanis attdl is jelentds mértékben fiigg, hogy jelenlegi munkajuk
lehetdséget biztosit-e képességeik fejlesztésére. A  javadalmazdssal kapcsolatban a
kompenzaciés rendszer igazsdgossdga a legfontosabb. A szervezeti kommunikdcio terén a
vezetOknek a beosztottaikkal folytatott nyilt kommunikdcidja a legjelentdsebb. A munkatdrsak
tényezdcsoport tekintetében az a dontd, hogy a munkaad6 elismerje a csapatmunkat és
egyiittmiikddést.

A dolgozok elégedettségi szintjére vonatkoz6 adatok alapjan meghatdroztam a magyarorszagi
teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd, kis és kozepes méreti vallalatok HRM
gyakorlatdnak problémads teriileteit.

A ,Dolgoz6 magyarok 2006” felmérésben részt vett munkavallalok a kovetkezo,
elégedettségiik szempontjabdl fontos teriiletekkel kapcsolatban szdmoltak be szamukra
kedvezdtlen allapotokrdl: a rugalmas munkavégzés lehetdsége, a javadalmazdsi rendszer
elemei, a munkaadd szervezet kommunikdcios gyakorlata és az 4altala biztositott karrier-
fejlesztési lehetoségek, a szervezetben alkalmazott vezetési gyakorlat és a kozvetlen felettes
vezetési stilusa, valamint a munkatdrsakkal kialakitott interperszondlis kapcsolatok és a
csoportmunka jutalmazdsa. E teriiletek tehat a magyarorszdgi HRM gyakorlat problémads, a
dolgozdk igényeit figyelmen kiviil hagyo teriiletei.
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5. A ,,.Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés lebonyolitdsdnak és adatainak ismeretében a dolgozoi
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elégedettség felmérésekre vonatkozo modszertani tanulsdgokat fogalmaztam meg.

- Egy jovend6 magyarorszagi dolgozoéi elégedettség felmérés soran érdemes lenne a mintdba

bekapcsolni a szolgdltaté-ipari nagyvdllalatokat is, az ott dolgozok elégedettségének
megismerése ugyanis értékes informdciokkal szolgdlhatna a hazai emberieréforras-
gazdalkodasi szakembereknek.

A dolgozoi elégedettség felmérések kérddivének szerkesztése soran célszerli gondot
forditani a vizsgdlt itemek szdmdnak meghatdrozdsdra. A til hosszu kérddiv ugyanis
konnyen kedvét szegheti a tapasztalatlan kérdéiv-kitoltéknek. Erdemes az egyes kivdlto
okokat (munkéval kapcsolatos, szervezeti, egyéni €s kiilsd tényezOk) elemzo kérdéseket
egyenletesen elosztani. Bizonyos tényezOkre vonatkoz6 kérdések tildimenziondldsa, mig
mas tényezok kihagydsa esetén ugyanis értékes informaciok maradhatnak ki a felmérésbol.

Egy jovendd dolgozoi elégedettség felmérés sordn figyelmet kell forditani az elégedettség
kiilso kornyezeti kivdlté okaira is, bizonyitist nyert ugyanis, hogy a gazdasigi-,
technoldgiai- és kulturdlis kornyezet is kihat a magyarorszagi dolgozdk elégedettségének
alakulasara.

A hazai dolgoz6i elégedettségi felmérések sordn érdemes kiilon hangsiilyt helyezni a
dolgozok elégedettségét leginkdbb meghatdrozo kivdlto okokra. A vezetési stilussal, a
karrierfejlesztéssel, az egyén és munka Osszhanggal, a javadalmazdssal, a szervezeti
kommunikiciéval é€s a munkatdrsi kapcsolatokkal vald parcidlis elégedettség ugyanis
szignifikdnsan meghatdrozza a munkavallalok globalis elégedettségét.

A dolgozéi elégedettségi felmérések eredményeinek feldolgozdsa sordn érdemes
tudomdnyos igényességgel eljdarni. Az adatok alapos, megfeleld6 mélységli, adekvit
statisztikai modszerekkel torténd, szervezet-szintii feldolgozdsa alapjan varhaték ugyanis
olyan eredmények, amelyek alapjan a dolgozdk -elégedettségét hathatésan ndveld
emberierdforras-gazdalkodasi dontések hozhatok.



5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

5.1. Kovetkeztetések

A dolgozéi elégedettség kialakuldsdnak tanulmédnyozédsa alapjan megéllapitom, hogy a
dolgozok munkdval kapcsolatos attitiidje egyéni, munkdval kapcsolatos, szervezeti és kiilsé kornyezeti
tényezOk hatdsa alapjan alakul ki. Mértéke tobb egyéni és szervezeti szintli kovetkezményen keresztiil
befolydsolja az egyéni, szervezeti és Ossztarsadalmi jollétet. A dolgozoi elégedettség mérése igen
komplex feladat, hiszen az elégedettség tudomany-moddszertani szempontb6l egy latens konstrukcio,
aminek meghatdrozdsa csak indirekt mdédon, mdas jelenségek tanulmdnyozdsa 4ltal lehetséges. A
dolgozok globadlis és parcidlis elégedettségének mérése leginkabb kérddives modszerrel, attitid-skalak
alkalmazasaval torténik.

A ,,Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés adatainak méasodelemzése alapjan bebizonyitottam, hogy
a magyarorszagi kis és kozepes nagysagu, termeld vallalatokban dolgozok elégedettségét leginkdbb a
szervezeti szintll kivalté okok hatarozzdk meg, azon beliil is a vezetési stilus, a karrier-lehetdségek, a
javadalmazds, a szervezeti kommunikdcid, a munkatarsak kozotti kapcsolatok, valamint a
csoportmunka szerepe jelentds. A munkdval kapcsolatos és az egyéni kivalté okok nem ©ndlléan,
hanem a munka-egyén Osszhangon keresztiil hatdrozzdk meg az elégedettséget. A kiilsd kornyezeti
kivalt6 okok is befolydsoljdk a hazai dolgozok elégedettségét. Az elégedettség lehetséges
kovetkezményei koziil a szervezeti elkotelezettséggel vald kapcsolat a legszorosabb.

Az empirikus felmérés eredményeinek elemzése alapjan ramutattam a magyarorszagi dolgozdok
elégedettsége szempontjabol kedvezd és problémds teriiletekre. A dolgozdk tilnyomé tobbsége
elégedett munkakornyezetével és munkafeltételivel, nem érez konfliktust munkédja és csalddja kozott,
valamint munkdja jellegét €és munkahelye biztonsigéit is elfogadhaténak tartja. A dolgozok valamivel
tobb, mint fele elégedett kozvetlen felettese vezetési stilusdval és a munkatdrsakkal kialakitott
viszonnyal, valamint a csoportos munkavégzés lehetoségével €s elismerésével.

A dolgozok tulnyomo tobbsége azonban elégedetlen a munkaszervezet éltal biztositott rugalmas
munkavégzési lehetOségekkel, a fizetés nagysdgaval, a javadalmazdsi rendszer igazsdgossagaval €s a
béren feliilli juttatdsok kindlatdval, valamint a szervezeti kommunikédcié gyakorlataval. A
munkavallalok kevesebb, mint fele elégedett a teljesitményértékelési rendszerrel, a munkaadd altal
nyujtott karrier-fejlesztési lehetOségekkel, valamint a szervezetben uralkod6 A4ltaldnos vezetési
gyakorlattal.

A felmérés adatainak masodelemzése alapjan ramutattam a vizsgdlt dolgozdi szegmens
elégedettségének sajdtossdgaira, vagyis arra, hogy az adott hazai dolgozok elégedettsége és a
javadalmazasi rendszer, a munkatéarsak és a csoportmunka, valamint a munka-egyén 0sszhang kozott a
vartndl szorosabb, mig az elégedettség és a demogréfiai jellemzdok kozott a szakirodalmi attekintés
alapjan feltételezett korrelacional gyengébb kapcsolat all fenn.

A dolgozdk elégedettségét jelzd adatok alapjan megéllapitom, hogy a magyarorszagi dolgozdok
elégedettségénél is tetten érhetd a munkaaddval kapcsolatos humanizélt és egzisztencidlis elvardsok
kettOssége. A vezetdi stilussal kapcsolatban, példaul, a dolgozdk szdmdra hasonlé mértékben fontos,
hogy a szervezet egészét jOl irdnyitsdk, s ezaltal az 6 munkahelyiik és javadalmazdsuk is biztositott
legyen, valamint az, hogy a vezetok korrekt médon banjanak alkalmazottaikkal és biztositsak szakmai
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fejlodésiiket. A dolgozok elégedettségének eldfeltétele a humanizalt és az egzisztencidlis elvardsaik
kielégitésének optimdlis mértéke, ardinya. A HRM szakemberek feleldossége a dolgozdk igényeit
figyelembe vevld, rendszer-szinti HRM megoldasok kidolgozdsa, valamint a vonalbeli vezetOk
felkészitése az alkalmazottaik igényeit figyelembe vevO vezetdi stilus kialakitdsdra. Az elégedettség
€s a hatékonysdg egyidejii biztositdsa érdekében az emberierOforras-gazdalkodasi vezetOknek a
csucsvezetés stratégiai partnerévé kell valnia. Csak igy lehetséges a szervezet munkaerd-potencidljat is
figyelembe vevd iligyviteli stratégia €s célrendszer kialakitdsa, s a szervezet teljesitményét és a
dolgozok elégedettségét egyidejiileg noveld HRM stratégia kidolgozdsa és ezen alapuld operativ
vezetés biztositasa.

5.2. Javaslatok

A ,,Dolgoz6 magyarok 2006” felmérés adatainak masodlagos feldolgozasa utan, a disszertacio
eredményeinek ismeretében a felmérésben részt vett dolgozok elégedettségét noveld6 HRM 1€pésekre
vonatkoz6 javaslatokat €s a jelenlegi kutatds korlatait felszdmol6 uj vizsgdlati irdnyokat fogalmazok
meg.

Annak érdekében, hogy a magyarorszagi kis és kozepes termeld vallalatokban dolgozok
elégedettsége szempontjdbol problémdas HRM teriiletek kiigazitdsra keriiljenek, valamint a
munkavallalok elégedettsége szempontjabodl fontos tényezok terén is kedvezd helyzet alakuljon ki, a
kovetkezd emberierdforras-gazdalkodasi 1€pések véghez vitele sziikséges:

1) Az emberierdforrds tervezése soran fontos a munkafolyamatok ellatdsdhoz sziikséges,
megfelelo szamii dolgozoval tervezni, a tilterhelés ugyanis jelentésen csokkenti az egyéni €s
szervezeti teljesitményt, valamint a dolgozok elégedettségét is.

2) A munkakortervezés folyaman, a munkakorok meghatdrozdsa tekintetében torekedni kell arra,
hogy a dolgozdk érdekes, kihivast jelentd munkat végezhessenek, minél ondllobban. Emellett
torekedni kell az alternativ munkaido-rendszerek bevezetésére, leginkabb a munkahelyi és
magdanéleti kotelezettségek Osszeegyeztetését biztositd otthoni munkavégzés és rugalmas
munkaidé-programok bevezetésére. A csoportmunka lehetéségének biztositdsa is fontos, de
nem elégséges feltétele a dolgozdk elégedettségének. A csoportmunkdban hatékonyan részt
vevo dolgozdkat ugyanis el kell ismerni és meg kell jutalmazni.

3) Az emberierdforrds biztositdasa terilletén a megfeleld jeloltek kivdlasztdsdra kell nagyobb
hangsulyt helyezni. A dolgozéknak ugyanis nagyon fontos, hogy munkdjuk dsszhangban legyen
képességeikkel és érdeklddési koriikkel. A vezetok kivdlasztdsa dontd fontossdgi lehet a
beosztottak elégedettségének alakuldsaban, hiszen a kozvetlen vezetd magatartisa, vezetési
stilusa jelent0s hatdssal van rd. Ezért a vezetok kivdlasztdsa sordn tobblépcsOs interjuk és
tesztelések mellett értékeld kozpont (assesment center) alkalmazdsa is javasolt, hogy minél
jobban felmérjiik, alkalmas-e a jelolt az adott vezetdi poszt betoltésére, vezetési elvei
0sszhangban vannak-e a szervezeti értékekkel.

4) A teljesitményértékelés sorin a dolgozd eredményeinek objektiv értékelése mellett, a
visszajelzés biztositdsa kulcsfontossdgu. Fontos, hogy a teljesitményértékelés eredménye és a
visszajelzés segitse a dolgozdkat a jovObeli jobb eredmények elérésében.
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5)

6)

7)

A javadalmazdsi rendszeren belill a dolgozok elégedettségét, leginkdabb a javadalmazds
igazsdagossdga befolyasolja. Ezért olyan rendszer kidolgozdsa célszeri, ami a
teljesitményértékelésen alapul, s lehetdvé teszi a teljesitmény-alapu bérezést. Az is fontos, hogy
a dolgozok ismerjék fizetésiik meghatarozdsanak modjat, kielégitd valaszt kapjanak bérezésiiket
illetd kérdésekre. Az dsztonzé bérrendszer bevezetése vdrhatdban nem csak a dolgozok
teljesitményét, de elégedettségét is noveli. Fontos, hogy egyéni-, csoportos-, €s szervezeti szintli
teljesitménycélok elérésére is 0sztonozzék a dolgozdkat. A béren feliili juttatdsok koziil a
rugalmas juttatdsok (cafeteria-modell), illetve a dolgozdékat a nyugdijas évekre felkészitd
juttatdsok bevezetése javasolt.

Az emberierdforrdsok fejlesztése kulcsfontossdgd terillet a dolgozdk elégedettsége
szempontjabol. A dolgozok képzése és a karrier-menedzsment egyarant fontos HRM feladatok.
Ahhoz, hogy a szervezet meg tudja tartani a legtehetségesebb munkatérsait, minden tekintetben
fejlesztenie kell dolgozdi képességeit és ismereteit, s lehetévé kell tennie hossza tava karrier-
céljaitk megvaldsuldsat is. A vezetdk képzése kiilonosen fontos feladata a HRM
szakembereknek. A felsovezetoket olyan Adltaldnos vezetési gyakorlat kialakitdsdban kell
segiteni, hogy a dolgozok egy idOben legyenek meggydzddve arrdl, hogy a szervezet egészét jol
irdnyitjak, s a vezetok megértik a dolgozdk gondjait, gondoskodnak jollétiikrol. Az also szinti
vezetokkel pedig olyan dolgozd-kézponti menedzsment technikdkat és vezetési stilust kell
megismertetni, amely a szervezeti egységiilk megfeleld teljesitményét is biztositja. A HRM
szakemberek feladata felhivni a vezetOk figyelmét a dolgozokkal valé korrekt bandsmod
fontossdgara, a rendszeres formadlis és informadlis visszajelzés biztositdsdra, a beosztottak
fejlodését lehetové tevd feladatok kijelolésére és tovabbképzéseken vald részvételiik
tdmogatdsdara. A dolgozé kozvetlen felettesének nem megfelelé viselkedése ugyanis
megsemmisitheti a szervezet-szintii, kedvezd 4ltaldnos vezetési gyakorlat j6tékony hatdsat.

A munkaiigyi kapcsolatok rendszerén beliill a megfeleld szervezeti szintii kommunikdcio
kialakitdsa a legfontosabb. A dolgozdék elégedettsége ugyanis jelentds mértékben Osszefiigg
azzal, hogy meglatdsuk szerint a vezetOk nyiltan kommunikédlnak-e veliikk, megfelelden
tdjékoztatjdk-e Oket a fontos kérdésekrol és torekszenek-e megismerni véleményiiket. A
participdcio szorosan Osszefiigg olyan a dolgozék szdmara fontos teriiletekkel, mint a
kommunikécid, a vezetési stilus €s az 6ndll6 munkavégzés lehetdsége. Fontos tehdt, hogy ott,
ahol a munkafolyamatok megengedik, a vezetdk torekedjenek a participativ vezetésre,
beosztottaikat minél inkdbb vonjdk be a fontos dontések meghozataldba.

A fent emlitett HRM Iépések megtétele varhatdéan, nem csak a dolgozok elégedettségét, de azon

keresztiil egyéni teljesitményiiket, elkotelezettségiiket, szervezeti polgar viselkedésiiket és un. kilépési
viselkedésiiket, valamint egyéni €s kollektiv tiltakozdsi magatartdsformadikat is jétékonyan befolyésolja,
s igy kozvetve a szervezet egészének teljesitményét is javitja.

Jelen kutatds korldtainak kikiiszobolése érdekében, egy jovend0 magyarorszagi dolgozoi

elégedettség felmérés sordn ajanlatos lenne az orszagos reprezentativitast biztosité mintaba bekapcsolni
a hazai munkavallalok tobbségét foglalkoztaté szolgaltatd-ipari cégeket és a kozszféra munkaadd
szervezeteit, valamint a nagy termeld véllalatokat is. Csak a tudomdanyos igényli mintavétel utdn
kaphatdk hiteles, reprezentativ adatok a magyarorszagi dolgozok elégedettségének alakuldsrol,
sajatossagairdl.
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Az orszdgos adatelemzés mellett az iparagi, valamint a szervezet- és régid-szintii kimutatasok is
értékes informdcioval szolgdlhatnak. A dolgozdék személyes tényezdinek is érdemes lenne nagyobb
teret szentelni. A megkérdezettek személyiségjegyeinek megallapitdsa alapjan, vagy a dolgozdok neme,
kora, képzettsége, csaladi helyzete, érdeklodési kore, munkan kiviili aktivitdsa stb. alapjan végzett
elemzések az egyes munkavéllaléi rétegek -elégedettségének sajatossdgairdl szolgdlnanak jol
hasznosithaté adatokkal. A munka jellege alapjan végzett elégedettségi elemzések az egyes
munkakorokben vagy a kiilonboz6 munkaszervezési formakban foglalkoztatottak elégedettségérdl
biztositandnak értékes adatokat. Mindezen informécidk alapjdn megalapozottabb munkaerd-
kivalasztasi és karrier-fejlesztési dontéseket lehetne hozni.

Véleményem szerint célszerli lenne a dolgozdk attitlidjei és az elégedettségiiket befolydsold
tényezokkel és a lehetséges kovetkezményekkel kapcsolatos percepcidjuk megismerése mellett,
felmérni a munkaadd szervezetek vezetési stilusat és HR gyakorlatdnak kiilonb6z6 aspektusait is. A
dolgoz6i elégedettség kovetkezményeinek vizsgdlatakor kiilondsen fontos, hogy objektiv adatokkal
rendelkezziink a dolgozok egyéni teljesitményérdl, jollétérdl csakigy, mint a szervezet-szintil
teljesitmény-mutatokrél. A valés helyzet és a dolgozék meglatdsai kozotti esetleges eltérés a
munkaadék nem megfeleld szervezeti kultirdjarél és vezetési stilusar6l, valamint hidnyos
kommunikécids gyakorlatardl taniskodna.

A dolgozdék elégedettségét leginkdabb befolydsold tényezOk ismeretében érdemes lenne
rendszeres, akdr pilot-jellegli, felméréseket szervezni, amelyek a hazai dolgozdk elégedettségének
id6beli alakuldsardl adhatndnak szamot, valamint az adott idészakban bekovetkezett kiilsé kornyezeti
valtozdsoknak, illetve a vdllalati szinti akcioknak a dolgozdk elégedettségére gyakorolt hatdsét is
kimutathatnak.

Végezetiil fontosnak tartom kiemeli, hogy a dolgozéi elégedettség-felmérések csak akkor

lehetnek sikeresek, ha hiteles eredményeik alapjdn mihamarabb megsziiletnek a munkavéllalék
elégedettségének novelését célzo 1épések.

118



6. OSSZEFOGLALAS

Kutatdsi témdam aktualitdsdt az igazolja, hogy a jelen gazdasigi koriilmények kozott a
munkavallalok képezik a szervezetek legfontosabb erdforrasat. A megfeleld szervezeti szintll
teljesitmény eldfeltétele a dolgozdk elégedettsége. Csak a munkdjukkal és a szervezet miikkodésével
elégedett munkatarsaktdl varhat6 el olyan munkahelyi viselkedés, amely kedvez6 egyéni és szervezeti
szintli kovetkezményekhez vezet. A dolgozok elégedettségét noveld szervezet-specifikus HRM 1épések
meghatdrozasa pedig csak a dolgozok munkdval kapcsolatos attitlidjének ismeretében, az elégedettség
kialakuldsaban kulcsszerepet jatsz6 tényezok meghatdrozasa alapjan lehetséges.

Kutatasom alapvet6 célja, hogy a Mercer Kft. 2006-ban végzett, 20 kis és kozepes méretll, ipari
termelést végzo, teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd magyarorszagi szervezet 1518
munkavdllal6janak megkérdezésén alapuld ,,Dolgoz6é magyarok 2006 felmérés adatainak tudoményos
igényl feldolgozasa altal, olyan Osszefiiggésekre mutassak rd, amelyek jelentdsen hozzajarulhatnak a
magyarorszagi dolgozok elégedettségének novelését eldsegitd tényezdk alaposabb megismeréséhez, és
ezen keresztiil a kutatdsban részt vevo szervezetek HRM tevékenységének tdmogatisahoz.

A kutatdsi hipotézisek megfogalmazdsat alapos szakirodalmi elemzés eldzte meg. A
rendelkezésre 4ll6 forrdsokat, az elégedettséggel kapcsolatos tudomdnyos nézeteket héirom
szakteriiletre 0sszpontositva mutattam be. Kiilon figyelmet szenteltem a dolgozoéi elégedettség kivaltd
okainak, kovetkezményeinek és mérésének. A dolgozoéi elégedettség kivaltd okait bemutatd részben a
munkaval- és szervezettel kapcsolatos, valamint az egyéni és kiils6 kornyezeti tényezdk dolgozoéi
elégedettségre gyakorolt hatdsat ismertettem. A munkdval kapcsolatos kivaltd okok kézé a munka
jellegét €s mennyiségét, valamint a munkakor pozicidjat €s a munkaviszony hosszdt soroltam. A
szervezeti tényezOk bemutatdsit a dolgozok elégedettségével legszorosabb korreldcidban levo vezetési
stilus hatdsmechanizmusanak ismertetésével kezdtem, majd a karrier-fejlesztési és tovabbképzési
lehetdségek, a szervezeti kommunikacid, a munkahely biztonsiga, a javadalmazas, a csoportmunka, a
munkaid6é-beosztds, a szereppel kapcsolatos tényezdk, a munkakoriilmények, valamint a szervezet
nagysiga, tevékenysége, tulajdonformdja és szakszervezeti tevékenysége, tovabbd a dolgozdk
elégedettsége kozotti Osszefliggések elemzése kovetkezett hazai és nemzetkozi forrasok alapjan. Az
egyéni kivalté okok kozé a személyiségjegyek, a demografiai jellemzok €s az egyén-munka 0sszhang
tartozik. A kiils0 kornyezeti tényezOk kozé a gazdasigi-, tarsadalmi-, politikai- és technoldgiai
kornyezet hatdsat, valamint a mas munkaadonal feltételezett elhelyezkedési lehetdségeket soroltam.

A szakirodalmi elemzés masodik része a dolgozo6i elégedettség egyéni €s szervezeti szintll
kovetkezményeit mutatja be. Az egyéni kovetkezmények csoportjit a dolgozé egyéni teljesitménye,
valamint fizikai és mentdlis jolléte alkotja. A szervezeti szintli kovetkezmények kozott eldszor az
elégedettség kovetkeztében vdrhatéan csokkend negativ jelenségek — a hidnyzasok, a késések és a
fluktuécid, valamint az egyéni és kollektiv tiltakoz6 magatartdsformdk alakuldsat — ismertettem. Ezutdn
mutattam be a dolgozdi elégedettséggel pozitiv kapcsolatban 4ll6, a szervezet szdmadra elOnyos
jelenségek — a ,,szervezeti polgar viselkedés”, a szervezeti elkotelezettség, a fogyasztoi elégedettség és
a szervezeti teljesitmény — kialakuldsanak folyamatat. Megéllapitottam, hogy a dolgozdk elégedettsége
nem csak egyéni jollétiikhoz jarul hozzd, de jelentds Osszefiiggésben van a szervezet-szintll
teljesitménnyel is.

Az irodalomkutatds sordn a dolgozoi elégedettség mérésének specifikus mddszertani kérdéseire
is kiilon figyelmet forditottam. A kiillonb6zé mérési mdodszerek elonyének és hatranydnak bemutatdsa
utdn az elégedettség mérésének nehézségeit €s a felmérések tervezésének folyamatat, valamint az
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eredmények felhaszndldsdnak menetét ismertettem. Az 1960 és 2008 kozotti magyarorszagi
elégedettségi felmérések eredményeinek rovid bemutatdsat is mellékeltem.

Kutatomunkdm alapadatait a ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés eredményei képezték,
amelyeket leir6 statisztikai moddszerekkel, korreldcio- és regresszid-szadmitdssal, valamint
diszkriminanciaelemzés médszerével dolgoztam fel.

Az eredmények fejezet a ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérés kérddivének formai és tartalmi
elemzésével, valamint a kérddives vizsgélat lebonyolitdsdhoz kapcsol6dé megjegyzésekkel kezdodik.
A felmérés eredményeinek tudomanyos igényli feldolgozdsa nem az eredeti Mercer-féle modszertan
szerint tortént, hanem kiilon elemeztem az elégedettség munkdval kapcsolatos, szervezeti €s egyéni
kivaltdé okai és a felmérésben részt vett dolgozdk globdlis elégedettsége kozotti kapcsolatot, a
munkavdllalok parcidlis elégedettségét, valamint az atfogd elégedettség és az egyéni és szervezeti
szintli kovetkezmények kozotti kapcsolatot. Megéllapitottam, hogy a dolgozdk elégedettsége
legszorosabb kapcsolatban a kovetkezd kivalté okokkal van: vezetési stilus — 4ltaldnos vezetési
gyakorlat, karrierfejlesztési lehetOségek, javadalmazds, vezetési stilus — a kozvetlen felettes
viselkedése, a munkatarsakkal kialakitott interperszondlis kapcsolatok €s csoportmunka, a munka
jellege, a munka-egyén Osszhang, és a munkahely biztonsdga—stabilitdsa. Az elégedettség lehetséges
kovetkezményei koziil a szervezeti elkotelezettség és a szervezeti teljesitmény van a legszorosabb
kapcsolatban a dolgozok elégedettségével.

A dolgozdk parcidlis elégedettségi adatai alapjan ramutattam a magyar dolgozok elégedettsége
szempontjabol problémds HRM teriiletekre. A vdlaszadok tobbsége ugyanis elégedetlen a
munkaaddjuk altal biztositott rugalmas munkavégzési lehetdségekkel, a javadalmazdsi rendszer
elemeivel, a szervezet kommunikdciés gyakorlatival, a Kkarrier-fejlesztési lehetdségekkel, a
szervezetben alkalmazott vezetési gyakorlattal és a kozvetlen felettes vezetési stilusaval, valamint a
munkatarsakkal kialakitott interperszondlis kapcsolatokkal és a csoportmunka jutalmazasaval.

Ezutan diszkriminanciaelemzéssel hatdroztam meg a dolgozok elégedettsége szempontjabol
legjelentOsebb tényezdket. Ezek: a vezetési stilus, a karrierfejlesztés, az egyén és munka 0sszhang, a
javadalmazds, a szervezeti kommunikdcié és a munkatarsak. A kapott adatok hasonldak, de nem
teljesen azonosak a korrelacié-elemzés soran kapott eredményekkel.

Az eredmények alapjan bizonyitdst nyertek a kiinduldé hipotézisek, s a magyarorszigi kis és
kozepes nagysdgu termeldvallalatokban dolgozok elégedettsége szempontjabdl 1) és tjszerl
eredményeket kaptam. Meghatdroztam ugyanis azokat a tényezOket, amelyek a legszorosabb
kapcsolatban vannak a dolgozok elégedettségével, ami alapjan a dolgozdk elégedett és elégedetlen
csoportjai elkiilonithetdk. E tényezdk és a dolgozdok parcidlis elégedettségének ismeretében
fogalmaztam meg a dolgozok elégedettségét noveld emberier6forras-gazdalkodasi 1épéseket. Fontos,
hogy elegendd szdmu alkalmazottat foglalkoztassunk, s érdekes €s 6nall6 munkakort alakitsunk ki
résziikre, lehetdség szerint alternativ munkaiddrendszer alkalmazdsdval. A jovendd vezetok
kivalasztasandl kiilonos figyelemmel kell eljarni, hiszen hozzadllasuk, viselkedésiik beosztottaik
elégedettsége szempontjabol is meghatdrozd. A teljesitményértékelés soran nélkiilozhetetlen az
objektivitds €s a visszajelzés biztositadsa. A javadalmazdsi rendszer kidolgozédsakor kiilon figyelmet kell
forditani a bérek igazsagossdgara. A képzési programok kialakitdsanal pedig a dolgozdk képességeinek
folyamatos fejlesztése mellett a vezetok képzésére, a dolgozd-kézponti menedzsment technikdk
oktatdsara is hangsulyt kell helyezni. A fenti HRM 1épések varhatéan nem csak a magyar dolgozdék
elégedettségét novelik, de azon keresztiil a magyarorszigi szervezetek teljesitményét, sikerét is. Egy
jovendo, orszagos szintli reprezentativ elégedettség felmérés eredményeinek ipardg-szintii és az egyes
dolgozdi csoportokra vonatkozo elemzése értékes informaciokkal bovithetné jelenlegi ismereteinket.
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SUMMARY

The author’s research topic confirms that within the current economic conditions employees are
the most valuable resource of the companies. The precondition for suitable organizational performance
is employee satisfaction. Only those co-workers who are satisfied with their job and their
organization’s operation can be expected to show behaviour and performance that will lead to
favourable personal and organizational consequences. However, determination of specific HR actions
towards raising employee satisfaction is not possible without intimate knowledge about employee’s
attitudes towards their job.

The research material is based on the “What’s Working” survey carried out in 2006 by Mercer
Ltd. involving 20 small and medium-sized mainly foreign-owned manufacturing companies in Hungary
and a sum of 1518 employees. The aim of this research is to reveal certain relationships attained
through the scientific analysis of the material. This will significantly contribute to determining
improvement factors beneficial for the participating organizations’ HR departments.

The formulation of the research hypothesis was preceded by a thorough review of the pertaining
literature. The available domestic and international sources and scientific views are presented
concentrating on three areas. There was special focus on causes, consequences, and measuring methods
of employee satisfaction. The causes leading to employee satisfaction will be presented in the first part
alongside factors related to the job and organization, as well as personal and environmental factors. The
job-related triggering causes include the nature and amount of work, job position, and also the
seniority. Introduction of organizational factors set off with leadership style, continuing with career
development, organizational communication, security of the workplace, compensation system, team
work, time scheduling, role variables, work conditions, further, the size, activity and ownership of the
organization based on domestic and international sources. The personal causes include personality
traits, demographic features, person-job fit, as well as trade union membership. External factors
encompass economic, social, political and technological condition influences, and also the assumed
hiring options with other employers.

The second part of the literature review deals with employee satisfaction and organizational
consequences. The group of personal consequences includes the personal performance of the employee,
their physical and mental well-being. Organization-level consequences are first presented by the
negative phenomena caused by the decrease of employee satisfaction: absence, lateness, turnover and
counterproductive behaviour. This is followed by the positive, beneficial-for-the-organization factors:
the development process of organizational citizenship behaviour, organizational commitment,
consumer satisfaction, and organizational performance. It has been determined that employee
satisfaction does not only contribute to personal well-being, but is also in relationship with
organizational performance.

During the literature research the methods of measuring employee satisfaction was given
special attention. The various measuring methods were presented alongside their advantages and
disadvantages, with focus on the difficulties in measuring satisfaction, leading on to survey design and
processing of results. The short presentation of Hungarian satisfaction survey results are attached.

The source for this research work has been the data in the survey “What’s Working”, which
have been processed using descriptive statistical methods, correlation and regression analysis, as well
as discriminant analysis, using the SPSS 15.0 for Windows program package.
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The chapter ‘Results’ deals with the “What’s Working” survey’s formal and content analysis,
and starts off with comments regarding the procedure of questionnaire surveys. The analysis of the
survey’s results was not done with original Mercer-type methodology, but was analysed separately: the
relationship between job satisfaction factors, organizational and personal antecedents and Hungarian
employees’ working in small and medium-sized manufacturing companies global satisfaction, further,
their partial satisfaction, as well as overall satisfaction and organizational effects. It has been
established that employee satisfaction is in the strongest relationship with the following antecedents:
leadership style — general leadership practice, career development possibilities, compensation,
leadership style — behaviour of the direct supervisor, interpersonal relationship with co-workers and
team work, nature of work, person-job fit, and job security-stability. Possible effects of job satisfaction
include organizational commitment and organizational performance, which have the strongest
connection to employee satisfaction.

Data for partial satisfaction of employees have indicated which areas are problematic for HR in
terms of analyzed segment of Hungarian employees’ satisfaction. The majority of those asked was
dissatisfied with the possibilities of flexible work, elements of compensation, the communication
system of the employing organization, career-developing possibilities, leadership practice applied by
the organization, behaviour of the direct supervisor, as well as interpersonal relationships with co-
workers and rewarding of team work. Following this the most important factors were determined from
the point of view of Hungarian employees using discriminant analysis. These are as follows: leadership
style, career development, person-job fit, compensation, organizational communication, and the co-
workers. The attained data are similar, but not completely identical to the results attained by the
correlation analysis.

The results lent proof to the initial hypotheses, and the results attained are new and novel in the
field of employee satisfaction of Hungarian small and medium-sized manufacturer enterprises. The
author has determined those factors which are in strongest connection with employee satisfaction, and
based on these the employees can be divided into groups of satisfied and dissatisfied employees. The
satisfaction-increasing HR actions to be taken have been determined using these factors and the
knowledge of employees’ partial satisfaction. It is vital to employ enough employees and provide them
with interesting and autonomous jobs, if possible, using alternative work arrangements. During
selection of the applicants, extreme attention must be taken, as it is determinant in terms of employee
satisfaction to allow them to do a job suited to their field of interest and abilities. The choice of leaders
is vital not only from the point of view of their own satisfaction, but of their employees, as well.
Performance management must ensure objectivity and feedback. The development of the compensation
system must reflect the justice of wages. When organizing training programs, besides the development
of the employees’ skills, focus should also be on training of leaders, teaching employee-centric
management techniques. The HR actions described above will hopefully not only increase employees’
satisfaction but through this, performance and success of Hungarian organizations. The industry-based
and different-employee-segment-based analysis of a future country-wide representative employee
satisfaction research may enrich our knowledge about the factors influencing the satisfaction of
Hungarian workers.
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7. FUGGELEK

7.1. tdblazat: A dolgozoi elégedettség kivdlto okainak csoportositasa — 11 jelentos szerzo megldtdsa

alapjdn
SSZ(;; Szerzé A dolgozoéi elégedettség Kivalto okai

- Vezetési stilus,

- Munkakortervezés,

- Javadalmazas,

- Tdrsadalmi kapcsolatok,

- Munkafeltételek,

- Eszlelt hosszii tavii lehetéségek,

- Munkalehetoségek mds cégekben.

1. Byars és Rue
(1991)

2. Wagner és - Fizikai és technolégiai kornyezet,

Hollenbeck - Tdrsadalmi kornyezet,
(1992) - Egyéni jellemzok.

3. Spector - Kornyezeti tényezok (a munka jellege, szereppel kapcsolatos tényez0k, munka-
(1997) csalad konfliktus, fizetés, munkahelyi stressz, tulterhelés, ellenérzés,

munkaidd-programok),
- Egyéni tényezok (személyiségjegyek, munka-egyén osszhang).

4. Grinberg és - Szervezeti tényezok (javadalmazdsi rendszer, az ellendrzés észlelt mindsége, a

Baron (1998) hatalom decentralizdcidja, a munkdval kapcsolatos tarsadalmi 0sztonzés,
kellemes munkafeltételek),
- Egyéni tényezok (személyiségjegyek [onbecsiilés®!, A és B személyiségtipus®],
status és szolgdlati id6, egyén-munka 6sszhang, dltaldnos elégedettség).
5. Kreitner, - A dolgozo sziikségleteinek kielégitése,
Kinicki és - A dolgozo elvdrdsai és a munka utdn jdaro valos jutalmak kozotti kiilonbség,
Buelens - A dolgozo dltal fontosnak tartott értékek megszerzésének lehetosége,
(1999) - A dolgozoval szembeni igazsdgos viselkedeés,
- A dolgozo egyéni jellemzoi (személyiségjegyek és genetikai adottsdgok).
6. Vecchio - A munkahelyi pozicio és a munkaviszony hossza,
(2000) - A dolgozok neme,

- A szervezet nagysdga,

- A dolgozoi elégedettség belso (intrinsic) és a kiilso (extrinsic) okozoi,

- A dolgozok elvdrdsai,

- A dolgozok egyéni hajlamai (érzelmi bedllitodds, genetikai adottsagok).

*! Az 6nbecsiilés az egyén hajlandésdga arra, hogy megtapasztalja Gnmagat, mint az élet alapvetd kihivasaival megbirkézni
képes, boldogsdgra mélt6 1ényt. Mindez magédban foglalja gondolkoddsi, tanuldsi, dontéshozasi képességiinket, s a felfogast,
hogy a siker, a beteljesedés, a boldogsdg j6 és természetes szamunkra. A magas onbecsiiléssel rendelkez6 egyének pozitivan
itélik meg onmagukat, hisznek abban, hogy értékes tulajdonsdgokkal rendelkeznek. Ezzel szemben az alacsony onbecsiilésii
egyének negativ képet alkotnak 6nmagukrol.

2 Az A és B tipusi személyiségjegyek meghatirozdsa Meyer Friedman kardiolégus nevéhez kotédik, aki az 1950-es
években a szivbetegségek rizikofaktorait elemezte. Az A tipust egyénekre tobbek kozott az alacsony frusztracids tolerancia,
a gyors munkavégzés, a tiirelmetlenség, a versenyszellem, a teljesitmény-orientacié és a gyors beszédmdd jellemzd. A B
tipusu egyének ezzel szemben megfontoltak, nyugodtak, kevésbé irritdlhatéak és finom moduldlt beszéd és gesztusok
jellemzik Oket.
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7. Gallup [2002] | A 12 kulcsfontossdgu hiedelem: a feladat meghatarozottsaga, a rendelkezésre
all6 anyagok és munkaeszk6zok, a munka-egyén 0sszhang mértéke, az elismerés
és dicséret, a gondoskodo vezetés, a karrier-fejlesztés tdimogatédsa, a dolgozoi
vélemények figyelembe vétele, a dolgozé munkdjanak fontossaga a cég
misszidjanak €s céljainak alapjan, a munkatarsak elkotelezettsége a mindségi
munkavégzésért, a munkatdrsi baratsdgok, €s a tanulasi- és fejlodési lehetdségek.

8. Levy (2003) - A munka jellege,

- A személyiségjegyek (pozitiv és negativ érzelmi beallitédds>),
- Tdrsadalmi tényezok,

- Fejlodeési lehetoségek.

9. Bencsik -Célkitiizés,

(2005) - Empdtia,

- Tanulds,

- Kolcsonos munkatdrsi tamogatds,
- Elismerés,

- Elkotelezettség,

- Bizalom,

- Felelosségvdllaldas,

- Munkafeltételek,

- Elfogadads (vezetdi timogatas),
- Teljesitményértékelés.

10. Klein Baldzs | - Egyéni tényezok (személyiség, iskoldzottsag, intelligencia, életkor, érdeklddés,

és Klein munka irdnti attit(id),

Séndor (2006) | - Szervezeti tényezok (a szervezet nagysaga, tipusa, személyiigyi politikdja,
vezetési sitlusa, a munka jellege),

- Tdrsasdgi tényezok (munkatarsakkal val6 kapcsolat, lehetdség az
egylittmiikodésre, beszélgetésre, az informdlis szervezet),

- Kornyezeti tényezok (gazdasagi, tarsadalmi, technikai, politikai hatdsok),

- Kulturdlis tényezok (értékek, szokdasok, nézetek).

11. Drafke (2009) | - Belso tényezok (a munka maga, a munka véltozatossdga, a specializacio, illetve
a feladat meghatarozottsaga, az onallésdg, a célmeghatdrozds, valamint a
visszajelzés és az elismerés).

- Kiilso tényezok (teljesitéstmény, a szerep meghatarozatlansdga és szerep-
konfliktus, lehetdség, munkahely biztonsaga, tdrsadalmi kapcsolatok,
feliigyelet, szervezeti kultira, munkaidd-beosztds, az adott munkaadénal
toltott 1d6 hossza, javadalmazads).

- Egyéni tényezok (elkotelezettség, munkdban val6 elmélyedés, munkatarsak
hatdsa, eréfeszités/jutalom ardny, Osszehasonlitds, mdsok véleménye, egyéni
nézopont, életkor).

Forras: sajat szerkesztés

A pozitiv vagy negativ érzelmi bedllitédds az egyénnek a kornyezetbSl érkezé ingerekre val elére meghatérozott,
érzelmi alapu reakcidjara utal, és megmagyarazhatja, hogy az egyén kiilonbozd élethelyzetekben miért inkabb pozitiv vagy
negativ érzelmeket él at.
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7.2. tablazat: A dolgozoi elégedettség kivalto okai — a 11 idézett szerzo megldtdsa alapjdn

Szerzok 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
Green- Wagner Kreitner Byars Klein .
berg Levy Hollen- Kinicki Rue Klein Bencsik

Kivalté okok Baron beck Buelens

Vecchio Gallup | Spector | Drafke

A munkaval kapcsolatos kivalté okok

1. A munka jellege v v v v v v v

2. A munkakor v v v v v
kozponti dimenzibi

3. A munka v v v
mennyisége

Szervezeti kivalto okok

1. Vezetési stilus v v v v v v v

2. Interperszondlis v v v v v v v v v
kapcsolatok

3. Javadalmazési v 4 v v v v v v v
rendszer

4. Munkafeltételek v v v

5. A munkakor stitusa v 4

ANENEN
ANESEN

6. Eldléptetési, karrier- v v
fejlesztési
lehet6ségek

7. Szerepekkel v 4 v v
kapcsolatos
tényezdk

8. A szervezet v v v
nagysiga

9. Szervezeti kultdra és v v v v
informalis struktira

Egyéni kivalté okok

1. Személyiségjegyek v v/ v v v v v v

2. A munka - v v v v v v v v
érdeklddési kor
0sszhangja, egyéni
sziikségletek és
elvardsok kielégitése

3. Szolgalati id6 hossza v

v
4. Eletkor és nem v v v v
5. Genetikai tényezok v v v

Kiilsé kornyezeti tényezok

1. A gazdasagi-, v v
tarsadalmi-,
politikai- és
technolégiai
kornyezet hatdsai

2. Lehet6ségek mds v v
munkaaddknal

Forras: sajat szerkesztés
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7.3. tdblazat: A dolgozoi elégedettséget kivdlto okok osszegzo kimutatdsa

Sor- Kivalté ok Hatas Hatas Mechanizmus leirasa

szam mértéke iranya

1. Munkdval kapcsolatos kivdlto okok

1.1 A munka jellege | Jelentos Pozitiv A munka jellegének, kozponti dimenzidinak javitisa dltaldban

jelentésen noveli a dolgozok elégedettségét, de a dolgozdk
elvarasai is jelentdsen befolydsoljdk ezt a kapcsolatot.

1.2. A munka Mérsékelt | Negativ | A dolgozék mennyiségi és minOségi tilterhelése csokkenti
mennyisége elégedettségiiket.

1.3. A munkahelyi Meérsékelt | Pozitiv A magasabb pozici6 és a vezetdi beosztds, valamint a
pozicio és a munkaviszony hossza noveli a dolgozok elégedettségét.
munkaviszony
hossza

2. Szervezeti kivdlto okok

2.1. Vezetési stilus Jelentds Pozitiv A participaci6 altaldban noveli az elégedettséget, csakigy mint

az, ha a vezet6k jutalmazd, referens, szakértdi vagy legitim
hatalmi forrdsaik alapjan befolydsoljdk dolgozéik viselkedését.
A megfeleld vezetdi kommunikdcié és tarsadalmi tdmogatas is
kihat a dolgozok attitlidjeire, de a legfontosabb a megfeleld
vezetdi stilus alkalmazdsa.

2.2 Karrier- Jelentds Pozitiv A munkaadd altal biztositott karrier-fejlesztési lehetdségek és
fejlesztési- és tovabbképzések jelentdsen novelik a dolgozok elégedettségét.
tovabbképzési
lehetdségek

2.3. Szervezeten Jelentds Pozitiv A dolgozdk elégedettségére legnagyobb hatdssal a felettesiikkel
beliili valé kommunikicié, a személyes visszajelzés és a megfeleld
kommunikdacié kommunikdciés klima kialakitdsa van.

2.4. A munkahely Jelentds Pozitiv A munkahely biztonsdga és a dolgozdk elégedettsége kozott
biztonsiga er6s pozitiv kapcsolat 4ll fenn. A két tényezd kozott azonban

ellentétes ok-okozati Osszefiiggés is fellelhetd, hiszen az
elégedett dolgozdk kevésbé tartanak az elbocsatasoktol.

2.5. | Javadalmazas Mérsékelt | Pozitiv A megfeleld vagy magas fizetés csak kismértékben noveli a

dolgozok elégedettségét, az alulfizetés azonban jelentOsen
csokkenti azt. A javadalmazdsi rendszer igazsdgossdga, a
juttatdsok és 0Osztonzék mérsékelt hatdst gyakorolnak a
dolgozok elégedettségére.

2.6. Munkatdrsak és | Mérsékelt | Pozitiv A dolgozénak a munkatdrsaival kialakitott bizalmas, tdmogat6
csoportmunka kapcsolata  mérsékelten noveli az elégedettségét. A

csoportmunka mindsége nem linedrisan hat az elégedettségre,
hiszen ha nem megfeleld csoportban kell dolgozni, az jelentds
mértékben csokkenti a dolgozék elégedettségét, a kedvezd
csoportmunka azonban mérsékelten hat ki ra.

2.17. Munkaid6- Mérsékelt | Pozitiv A rugalmas munkaidéprogramok 4altaldban novelik, mig a
beosztas és roviditett munkahét, a valtakoz6 miiszakok és az éjjeli

negativ munkavégzés csokkenti a dolgozdék elégedettségét. A

részmunkaidds foglalkoztatas elégedettségre gyakorolt hatdsa a
dolgozék munkaval kapcsolatos elvardsaitol és munkan kiviili
kotelezettségeitdl fiigg.
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2.8. Szereppel Mérsékelt | Negativ | A munkahelyi szerep kétértelmiisége, a kiilonbozd szerep-
kapcsolatos konfliktusok és a szerep-tilterhelés csokkenti a dolgozdk
tényezok elégedettségét. A munka és a csalad kozott fellépd konfliktus is

negativan hat az elégedettségre, de hatisa a ndknél
kifejezettebb, mint a férfi dolgozok esetében.

2.9. Munka- Mérsékelt | Negativ | A kedvezdtlen koriilmények csokkentik az elégedettséget, a
koriilmények vagy megfeleld feltételek azonban nem hatnak a dolgozék

semleges | elégedettségi szintjére.

2.10. | A szervezet Meérsékelt | Pozitiv A szervezet nagysiga dltaldban forditottan ardnyos a dolgozdk
nagysaga, és elégedettségével, Ok ugyanis a kis szervezeteket preferdljak. Az
tevékenységi negativ elégedettség szempontjdbol fontos tényezok ipardganként
kore és valtoznak. Az 4llami szervezetek alkalmazottai 4ltaldban joval
tulajdonforméja elégedettebbek, mint a magdnszektorban dolgozok.

2.11. | Szakszervezeti | Mérsékelt | Negativ | A szakszervezeti tag dolgozdk &ltaldban kevésbé elégedettek
tevékenység és munkdjukkal, mint az érdekvédelmi szervezeten kiviili
tagsig munkatdrsaik.

3. Egyéni kivdlto okok

3.1. Személyiség- Meérsékelt - | Pozitiv A kiviilrél/beliilr6]l irdnyitottsdg jelentdsen befolydsolja az
jegyek jelentds és elégedettséget, hiszen a belsd ellendrzés jelentdsen novelheti,

negativ mig a kiils6 mérsékelten csokkentheti azt. Az Un. 6t nagy
személyiségjegy mérsékelt hatast gyakorol az elégedettségre. A
neurotizmus  csokkenti, mig az  extrovertiltsdg, a
lelkiismeretesség, a nyitottsdg, és az egyetértés novelheti a
dolgozok elégedettségét.

3.2. Demogrifiai Mérsékelt | Pozitiv Az életkor és az elégedettség kozott U alakd Osszefiiggés all
jellemzdk és fenn, vagyis a kozépkoriak a legkevésbé elégedettek

negativ munkdjukkal. A nemi kiilonbségek mérsékelten hatnak az
elégedettségre, a ndk 4ltalaban elégedettebbek munkdjukkal. A
csaladi allapot az élettel valé elégedettségen keresztiil kozvetve
fejti ki pozitiv hatdsit az elégedettségre. A képzettség a
munkakor jellemzdin befolydsolja az elégedettséget, ugyanis a
dolgozok 4ltaldban csak akkor elégedettek, ha munkakoriik
képzettségiiknek megfeleld.

3.3. Egyén—munka Mérsékelt | Pozitiv A dolgozé személyiségjegyei és elvardsai, valamint a munkéja
Osszhang jellemzdi kozotti 6sszhang, mérsékelten hat az elégedettségre.

4. Kiils6 kornyezeti kivalto okok

4.1. Gazdasagi-, Meérsékelt | Indirekt | A kiils6 kornyezet elemei mérsékelt indirekt hatdst gyakorolnak
tarsadalmi-, a dolgozok elégedettségére, leginkabb a munkaval kapcsolatos
politikai-, és és szervezeti okokra gyakorolt hatdsukon keresztiil.
technolégiai
kornyezet

4.2. Elhelyezkedési | Mérsékelt | Negativ | A mds munkaadodndl feltételezett elhelyezkedési lehetdségek
lehetdségek csokkentik a dolgozok jelenlegi elégedettségét.

Forrés: sajét szerkesztés
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7.4. tablazat: A dolgozoi elégedettség kovetkezményeinek 6sszegzo kimutatdsa

Sor-
szam

Kovetkezmény

Hatas
mértéke

Hatas
iranya

Hatasmechanizmus

Egyéni szintii kovetkezmények

1.

Egyéni teljesitmény

Gyenge

Pozitiv

Mig a tradiciondlis szemlélet szerint, a dolgozok
elégedettsége jelentdsen novelte teljesitményliket, a modern
kutatdsok csak mérsékelt kapcsolatot eredményeznek. Ez
azzal magyardzhatd, hogy a dolgozok teljesitményére
tuddsuk, képességeik, s a rendelkezésre all6 szervezeti
er8forrdsok is kihatnak.

A dolgozé fizikai és
mentalis jolléte

Meérsékelt

Pozitiv

Az elégedetlen dolgozdk ugyanis joval tobb egészségiigyi
problémardl szdmolnak be, valamint a stressznek és az tn.
kiégésnek (burn out) is jobban ki vannak téve, mint
elégedett tarsaik. Ezt a kapcsolat er6sségét azonban a
dolgozok személyiségjegyei — fOleg a negativ érzelmi
beallitodas — is befolydsoljak.

Szervezeti szintii kovetkezmények

1.

Hianyzasok

Mérsékelt

Negativ

Az elégedettség nem csokkenti minden esetben a
hidnyzédsokat, hiszen annak objektiv okai is vannak. Az
elégedetlenség azonban bizonyara noveli a hidnyzasokat,
hiszen az elégedetlen dolgozdk kdonnyebben dontenek a
tdvolmaradds mellett.

Késések

Meérsékelt

Negativ

Az elégedettség és a késések kozotti mérsékelt kapcsolat
oka abban keresendd, hogy a dolgozok késéseit az
elégedettségiikon kiviil sok egyéni, szervezeti és kiilsd
tényezd hatdrozza meg. A krénikus késések azonban a
dolgozok elégedetlenségét tiikrozik.

Fluktuacid

Mérsékelt

Negativ

A dolgozdék munkahely-véltoztatdsa csak mérsékelten fiigg
elégedettségiiktdl. E dontésiiket ugyanis személyiségjegyeik
és demogrifiai jellemzdik, valamint a szervezeti
igazsdgossag és javadalmazasi rendszer, de a kiilsé
makrogazdasagi és munkaer6-piaci helyzet is befolyasolja.

Egyéni vagy

kollektiv tiltakozdsi
magatartadsformak

Mérsékelt

Negativ

A munkatarsak vagy a szervezet tulajdona és érdekei elleni
destruktiv viselkedésformdk a dolgozdk elégedetlenségének
extrém kifejezési moédjai, ami személyiségjegyeiktdl is fiigg.

,»Szervezeti
viselkedés

Mérsékelt

Pozitiv

Az elégedett dolgozok szivesebben szanjak rd magukat
munkakoriikon kiviili feladatok elldtdsdra, mint elégedetlen
tarsaik. E dontésiik azonban személyiségjegyeiktdl, a
felettesiikkel valé viszonyuktdl és a szervezet
igazsdgossdgarol alkotott véleményiiktdl is fiigg.

Szervezeti

elkotelezettség

Nagyon
jelentds

Pozitiv

A dolgozok elkotelezettsége, a szervezettel vald azonosuldsa
jelentds mértékben elégedettségiiktdl fiigg. Az elégedettség
és a normativ, valamint az érzelmi elkotelezettség kozott
nagyon erds pozitiv, mig a folytonossagi elkitelezettség
esetében dltaldban jelentds negativ korreldcié mutathato ki.

Fogyaszt6i
elégedettség

Meérsékelt

Pozitiv

Az elégedett dolgozdk jobbkedviien és szinvonalasabban
szolgaljak ki a fogyasztdkat, igy azok elégedettsége is javul.

A szervezet

teljesitménye

JelentOs

Pozitiv

A dolgozdk elégedettsége kozvetleniil mérsékelt hatast

gyakorol a szervezet egészének teljesitményére. Kozvetve, a
fenti szervezet-szintli kovetkezményeken keresztiil, azonban
Osszesitve, jelentdsen hozzdjarul a szervezet eredményeihez.

Forrds: sajét szerkesztés
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2. Szervezeti kivalté okok

2.1. Vezetési stilus
2.2. Karrier-fejlesztési és tovabbképzési
lehetéségek
2.3. Szervezeti kommunikdcié
2.4. Munkahely biztonsaga
2.5. Javadalmazas
2.6. Munkatarsi kapcsolatok és
csoportmunka
2.7. Munkaidé-beosztas
2.8. Szereppel kapcsolatos tényezbk
2.9. Munkakérilmenyek
2.10. Szervezet nagysaga, tevékenységi
kére és tulajdonformaja
2.11. Szakszervezeti tevékenység és
tagsag

1. Munkaval kapcsolatos kivalto okok

1.1. Munka jellege

1.2. Munka mennyisége

1.3. Munkahelyi pozicio és munkaviszony
hossza

Dolgozoi
elégedettség

4. Kiilsé kornyezeti kivalté okok

4.1. Gazdasagi-, tarsadalmi-,
technoldgiai-, politikai kérnyezet
4.2. Elhelyezkedési lehet6ségek

3. Egyéni kivalto okok

3.1. Személyiségjegyek
3.2. Demografiai jellemzdék
3.3. Egyén-munka 6sszhang

1. Egyéni kovetkezmények

11.1. Egyéni teljesitmény
11.2. A dolgoz6k fizikai és mentalis jéliete

4 N

2. Szervezeti szintii kovetkezmények

2.1. Hianyzasok

2.2. Késések

2.3. Fluktuéci6

2.4. Egyéni vagy kollektiv tiltakozé
magatartasformak

2.5,,Szervezeti polgar” viselkedés

2.6. Szervezeti elkotelezettség

2.7. Fogyasztéi elégedettség

2.8. Szervezeti teljesitmény

—

Forras: sajat szerkesztés

7.1. dbra: A dolgozoi elégedettség kivdlto okai és kovetkezményei
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7.5. tablazat: A dolgozoi elégedettség kivdlto okaira vonatkozo kérdések/dllitdsok a kérdoivben

Sor-
Szam

Kivalté ok

Kérdések/allitasok sorszama a
»Dolgozé magyarok 2006” kérdéivben

1. Munkdval kapcsolatos kivdlto okok

1.1

A munka jellege

Munka jellege: 1., 22.

Feladat valtozatossaga: -
Feladat meghatarozottsidga: 23.
Feladat fontossiga: -
Munkakdr autonémidja: 25.
Visszajelzés: 19.

1.2.

A munka mennyisége

Bevezeto 4. , 20., 41.

1.3.

A munkahely pozicidja, a
munkaviszony hossza

A munkahely pozicidja: Bevezetd 5., Bevezetd 6.
A jelenlegi munkaadonal toltott id6 hossza: Bevezetd 3.

2. Szervezeti kivdlto okok

2.1. Vezetési stilus Kozvetlen felettes viselkedése: 2., 5., 14., 16., 18., 21 a., 21 b., 27.,
30.,34b.,43.,45., 46., 50., 53a., 53b., 54., 55a., 55b.
Altal4nos vezetési gyakorlat: 13 a., 13 b., 33., 34 c., 60., 65., 67.,
74.,75., 76a., 76b., 78., 79a., 79b., 80., 81a., 81b., 81c., 84a., 84b.
2.2. Karrier-fejlesztési és 3.,4.,8.,11.,15., 73a., 73b.
tovabbképzési lehetdségek
2.3. Szervezeten beliili 24.,57.,61.,64.,69., 77.
kommunikicid
2.4. A munkahely biztonsiga 71a., 71b.
2.5. Javadalmazas Fizetés nagysaga: 9., 32 b.
Igazsagossag: 7., 10., 49., 58., 66., 70a., 70b.
Teljesitményértékelés: 28., 32a., 35., 36., 37.
Osztonzé bérrendszer: 38., 39.
Juttatasok: 85a.-85g., 86. 87., 88., 89., 90.,91., 92a., 92b., 97.,98.,
99a., 99b.
2.6. Munkatdrsak és csoportmunka 42.,48., 68a., 68b., 68c.
2.7. Munkaid6-beosztds Rugalmas munkavégzés: 34a., 34c.
2.8. Szereppel kapcsolatos tényezék | Munka-csalad egyensily: 59.
2.9. Munkakoriilmények 17., 31.
2.10. | A szervezet nagysaga, Nagysag: Kapcsolattart6 4.
tevékenységi kore és Tevékenységi kor: Kapcsolattartd kérd6iv 1.,  Kapcsolattartd
tulajdonforméja kérdoiv 2.
Tulajdonforma: Kapcsolattarté kérd6iv 3.
2.11. | Szakszervezeti tevékenység és -

tagsag

3. Egyéni kivalto okok

3.1. Személyiség-jegyek 26.

3.2 Demogréfiai jellemzdk Nem: Bevezeto 1.
Eletkor: Bevezetd 2.

3.3. Egyén—munka 6sszhang 6., 29.

4. Kiilsé kornyezeti kivdlto okok

4.1. Gazdaségi-, tarsadalmi-, -
politikai-, és technolégiai
kornyezet

4.2. Elhelyezkedési lehetségek -

Forras: sajat szerkesztés
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7.6. tdblazat: A megkérdezettek parcidlis elégedettsége

Kivalté ok Spearman- Elégedett dolgozok aranya/a dolgozok kiozérzetére
egyiitthat6 haté tényezdk
1. Munkaval kapcsolatos kivalté okok

1. | Munka jellege | 1=0,564 68,5%
2. | Munka mennyisége:

- nem megfeleld r=-0,364 A vdlaszadok 17,4%-ndl nem megfelelo a

munkamennyiség munkamennyiség.
- nem elegendd alkalmazott r=-0,356 A vdlaszadok 38,7%-ndl az osztdlyon nincs elég
alkalmazott

- heti munkadrik szdma r=0,009 A vdlaszadok 97,8% 36 ordndl tobbet dolgozik

3. | Munkaadondl toltott id6 hossza r=0,037 A vdlaszadok 54,6% négy évnél hosszabb ideje
dolgozik jelenlegi munkahelyén.

4. | Munkahely pozicidja Kiilon csoportot képeznek a vezetok és a beosztottak.

A vezetdk 78,3%-a, mig a beosztottak 64,8%-a elégedett.

2. Szervezeti Kivalté okok

L | Vezetési stilus:
- 4ltaldnos vezetési gyakorlat r=0,705 46,4 %
- a kozvetlen felettes viselkedése r=0,633 52,2 %
2. | Munka-csaldd konfliktus r=-0,420 A vdlaszadok 22,3%-a érez konfliktust a munkdja és a
csalddja kozott.
3. | Javadalmazds:
- fizetés nagysdga r=0,588 26%
- javadalmazds igazsdgossdga r=0,638 29,6%
- teljesitményértékelés r=0,571 40,3%
- juttatdsok r=0,387 30,5%
- 0sztonzo bérrendszer r=0,465 A vdlaszadok 51,1%-a részesiil osztonzokben,
49,9%-uk elégedett.
- javadalmazds - 0sszesitve r=0,674 31,4%
4. | Rugalmas munkavégzés r=0,391 24,96%
5. | Munkakoriilmények:
- rossz munkakoriilmények r=-0,447 A vdlaszadok 17,5%-dt hdtrdltatia a munkakornyezete
- rossz eszkoz-elldtottsdg 1=-0,457 A vdlaszadok 13,6%-dnak nincs megfelel
munkaeszkoze.
6. | Szervezet nagysdga r=-0,165 A vdlaszadok 76,5%-a 500 fénél kisebb cégben
dolgozik.
7. | Munkatarsi kapcsolatok, r=0,575 51,9%
csoportmunka
8. | Szervezeti kommunikacio r=0,618 37,4 8%
9. | Karrierfejlesztés r=0,682 40,9%
10. | Munkahely biztonsdga r=0,502 66,4%
3. Egyéni kivalté okok
1. | Személyiség — beliilrol r=0,211 A vdlaszadok 71,6%-a beliilrol irdnyitott, s koziilik
irdnyitottsag 73,2% elégedett.
2. | Demogréfiai jellemzok:
- nem A férfiak és nok elégedettsége hasonlo, nem alkotnak kiilon csoportot.
A férfiak 68,3%-a, mig a n6k 68,9%-a elégedett.
- életkor r=-0,044 A vdlaszadok 92,7% 55 évnél fiatalabb.
3. | Munka-egyén 6sszhang r=0,534 A vdlaszadok 54,4%-a szerint munkdja megfelel a

képességeinek.

Forrds: sajt szerkesztés
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1. Munkaval kapcsolatos kivalté okok

1.1. Munka jellege (r=0,56)
1.2. Munka mennyisége (r=-0,35)
1.3. Munkahelyi pozicio - jelentés

2. Szervezeti kivalté okok eltérés
1.4. Munkaaddnal tolt6tt id6 hossza
2.1. Altalanos vezetési stilus (r=0,7) (r=0,03)
Kozvetlen felettes viselkedése

(r=0,63)

2.2. Karrier-fejlesztési és tovabbképzési
lehetéségek (r=0,68)

2.3. Szervezeti kommunikacio (r=0,62)

2.4. Munkahely biztonsaga (r=0,5)

2.5. Javadalmazas (r=0,67)

2.6. Munkatarsi kapcsolatok és
csoportmunka (r=0,57)

2.7. Rugalmas munkavégzés (r=0,39)

2.8. Munka-csalad konfliktus (r=-0,42)

2.9. Munkakérilmények (r=-0,45)
2.10. Szervezet nagysaga (r=-0,16)

Szervezeti szintii kovetkezmények \

Dolgozoi
elégedettség

1. Fluktuacio - kilépési szandék (r=-0,46)
2 ,,Szervezeti polgar” viselkedés (r=0,45)
3. Szervezeti el-kdtelezettség (r=0,72)

4. Szervezeti teljesitmény (r=0,56)

3. Egyéni kivalté okok

3.1. Személyiségjegyek (r=0,21)
m_—-—---u--u-= 3.2. Demogréfiai jellemz8k

- nem — nincs eltérés

- életkor (r=-0,04)
3.3. Egyén-munka ésszhang (r=0,53)

Forras: sajat szerkesztés

7.2. dbra: A dolgozoi elégedettség egyes kivdlto okai, valamint kovetkezményei kozotti korreldcio
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7.7. tdblazat: A diszkriminanciaelemzés eredménye — a vdltozok megnevezése, klasszifikdldsa és a

Pearson-korreldcios mdtrix értékei

A Az elégedettséget Pearson-

Sor- crdés/sllitas sz kérdés/ allitas | kivalts okok korrelacios

g A kérdés/allitas szovege , . egyiitthaté6
szam sorszama csoportja

1. Ugy latom, hogy a véllalat egészét j6l 74. Vezetés — dltaldnos 0.700
irdnyitjak. vezetési gyakorlat

2. A viéllalat vezet6i megértik az 13b. Vezetés — dltaldnos 0.687
alkalmazottak munkéval kapcsolatos vezetési gyakorlat
problémadit.

3. A vallalat vezet6i gondoskodnak arrdl, 13a. Vezetés — dltaldnos 0.639
hogy az alkalmazottak jol érezzék vezetési gyakorlat
magukat.

4. Ugy gondolom, hogy az osztalyt, ahol 46. Vezetés — kozvetlen 0.599
dolgozom, jol irdnyitjak. felettes v.iselkedése

5. A vallalat er6sségei kozé tartozik, hogy 73a. Karrierfejlesztés 0.594
minden tekintetben fejleszti dolgozdit.

6. Biztos vagyok benne, hogy hosszu tdvd 15. Karrierfejlesztés 0.592
karrier-elképzeléseimet meg tudom
val6sitani jelenlegi munkahelyemen.

7. Felettesem a javadalmazdsomra vonatkozd 16. Vezetés — kozvetlen 0.568
dontésekrdl megfeleld tdjékoztatast tud felettes viselkedése
adni.

8. Ugy gondolom, hogy a munkahelyemen 11. Karrierfejlesztés 0.558
megfeleld lehetdségem van a (szakmai)
fejlodésre.

9. A szervezeti értékeket tekintve ugy 8lc. Vezetés — dltaldnos 0.551
gondolom, hogy a vezetés magatartisa vezetési gyakorlat
Osszhangban van a szervezet
értékrendjével.

10. | Munkahelyemen az alkalmazottakkal 67. Vezetés — dltaldnos 0.548
tisztelettel bannak, tekintet nélkiil vezetési gyakorlat
beosztdsukra és tdrsadalmi hétteriikre.

11. | A vallalatndl a felsvezetés jol mitkodik az 79b. Vezetés — dltaldnos 0.548
alébbi teriileteken: felmeriild kérdések vezetési gyakorlat
megvitatdsa, még mieldtt komoly probléma
alakulna ki.

12. | J6 lehetdségeim vannak a folyamatos 4. Karrierfejlesztés 0.546
tanuldsra és tovabbfejlodésre.

13. | Ugy érzem, hogy személy szerint korrekt 2. Vezetés — kozvetlen 0.544
bandsmédban részesiilok. felettes viselkedése

14. | Jelenlegi munkam jo lehetdséget biztosit 29. Egyén- munka 0.536
képességeim fejlesztésére. dsszhang

15. | A vallalat er6sségei kozé tartozik, hogy 73b. Karrierfejlesztés 0.536
képes megtartani a legtehetségesebb
embereket.

16. | Vallalatunknal megfeleld a kapcsolat az 65. Vezetés — dltaldnos 0.532
alkalmazottak és a vezetOség kozott. vezetési gyakorlat

17. | Megfeleld informdciot és segitséget kapok 8. Karrierfejlesztés 0.530

karrierem tervezéséhez.
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18. | A szervezeti értékeket tekintve ugy 81a. Vezetés — dltaldnos 0.525
gondolom, hogy az értékeket vildgosan vezetési gyakorlat
kozvetiti.

19. | Munkahelyemen a hirdetett értékrend 78. Vezetés — dltaldnos 0.522
Osszhangban van a jutalmazdsi rendszerrel. vezetési gyakorlat

20. | A vallalat hangsulyt fektet arra, hogy a 66. Javadalmazas — 0.511
bérezés ardnyban élljon a teljesitménnyel. igazsdgossdg

21. | Munkahelyemen 4ltaldban a legképzettebb 58. Javadalmazas — 0.511
alkalmazottakat 1éptetik elo. igazsdgossdg

22. | Munkahelyemen a csapatmunkat és az 68Db. Munkatarsak, 0.509
egylittmiikodést: elismerik. csoportmunka

23. | Teljesitményemnek megfeleld 9. Javadalmazas — 0.509
javadalmazdsban részesiilok. fizetés nagysdga

24. | Hiszem, hogy a vezet6k mindig nyiltan 57. Szervezeti 0.505
kommunikalnak a dolgozdkkal. kommunikacié

25. | Ugy gondolom, hogy munkahelyem 97. Javadalmazas - 0.504
megfeleld médon segit anyagilag juttatdsok
felkésziilni a nyugdijas évekre.

26. | A vallalatnal a felsdvezetés jol miikodik az
alabbi teriileteken: célok, feladatok vilagos 79. Vezetés — dltaldnos 0.502
megfogalmazasa. vezetési gyakorlat

27. | A szervezeti értékeket tekintve Ggy 81b. Vezetés — dltaldnos 0.499
gondolom, hogy: az értékek vildgos vezetési gyakorlat
irdnyvonalat mutatnak az
alkalmazottaknak.

28. | Amikor jol végzem a munkamat, 32a. Javadalmazds — 0.493
teljesitményemet megfelelden értékelik. teljesitmény-értékelés

29. | Amikor jol végzem a munkamat, 32b. Javadalmazds — 0.491
teljesitményemet megfelelden dijazzak. fizetés nagysdga

30. | Olyan szervezeti kultirdban dolgozom, 76. Vezetés — dltaldnos 0.489
ahol barmikor jelenthetem az vezetési gyakorlat
igazsdgtalansagot és etikatlan viselkedést.

31. | Felettesemtdl szamos olyan feladatot és 18. Vezetés — kozvetlen 0.485
megbizdst kapok, ami eldsegiti szakmai felettes viselkedése
fejlédésemet.

32. | Felettesem aktiv szerepet jatszik a 5. Vezetés — kozvetlen 0.485
személyes karriertervezésemben. felettes viselkedése

33. | Felettesem tdmogat a véllalaton beliili 14. Vezetés — kozvetlen 0.481
tovabbképzéseken és tréningeken vald felettes viselkedése
részvételben.

34. | Olyan szervezeti kulturdban dolgozom, 76b. Vezetés — dltaldnos 0.475
ahol barmikor jelenthetem: a munkahelyi vezetési gyakorlat
zaklatdst.

35. | Munkahelyemen a csapatmunkét és az 68a. Munkatarsak, 0.413
egylittmiikodést tdmogatjak. csoportmunka

Forras: sajat szerkesztés
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7.8. tblazat: A diszkriminanciaelemzés klasszifikdcios eredményei (%)

Becsiilt, a poszteriore csoporttagsag
Mindent Gsszevetve mennyire elégedett - -
Elégedetlen Elégedett
Eredeti Elégedetlen 73.8 26.2
Elégedett 7.4 92.6

Megjegyzés: az eredeti csoportok 86.6%-a megfelelden lett csoportositva

Forrds: sajét szerkesztés

7.9. tablazat: A 26 legfontosabb tényezo diszkriminanciaelemzésének eredménye — a és a vdltozok
megnevezése, klasszifikdcioja és a Pearson-korreldcios mdtrix értékei

Sor- A Az elégedettséget Pearson-
szém A kérdés/ allitas szovege kérdés/fillités kivalté okok korrelacios
sorszama csoportja egyiitthato

1. | Ugy litom, hogy a vallalat egészét jol 74. Vezetés — dltaldnos 0.719
irdnyitjak. vezetési gyakorlat

2. | A vallalat  vezetdi  megértik  az 13b. Vezetés — dltaldnos 0.688
alkalmazottak munkdval kapcsolatos vezetési gyakorlat
problémadit.

3. | A vdllalat vezetdi gondoskodnak arrdl, hogy 13a. Vezetés — dltaldnos 0.654
az alkalmazottak j6l érezzék magukat. vezetési gyakorlat

4. | Ugy gondolom, hogy az osztalyt, ahol 46. Vezetés — kozvetlen 0.619
dolgozom, jol irdnyitjak. felettes v.

5. | A vallalat er0sségei kozé tartozik, hogy 73a. Karrierfejlesztés 0.604
minden tekintetben fejleszti dolgozdit.

6. | Biztos vagyok benne, hogy hosszi tavd 15. Karrierfejlesztés 0.603
karrier-elképzeléseimet meg tudom
valésitani jelenlegi munkahelyemen.

7. | A szervezeti értékeket tekintve uUgy 8lc. Vezetés — dltaldnos 0.567
gondolom, hogy a vezetés magatartdsa vezetési gyakorlat
Osszhangban van a szervezet értékrendjével.

8. | Felettesem a javadalmazdsomra vonatkozd 16. Vezetés — kozvetlen 0.565
dontésekrol megfelelo tdjékoztatdst tud felettes v.
adni.

9. | A viallalatndl a fels6vezetés jol mikodik az 79b. Vezetés — dltaldnos 0.564
aldbbi teriileteken: felmeriil6 kérdések vezetési gyakorlat
megvitatdsa, még mieldtt komoly probléma
alakulna ki.

10.| Ugy gondolom, hogy a munkahelyemen 11. Karrierfejlesztés 0.560
megfeleld lehetdségem van a (szakmai)
fejlodésre.

11. [ J6 lehetdségeim vannak a folyamatos 4. Karrierfejlesztés 0.558
tanuldsra és tovabbfejlodésre.

12. | Munkahelyemen  az  alkalmazottakkal 67. Vezetés — dltaldnos 0.553
tisztelettel ~ bédnnak,  tekintet  nélkiil vezetési gyakorlat
beosztdsukra és tdrsadalmi hétteriikre.

13.| Ugy érzem, hogy személy szerint korrekt 2. Vezetés — kozvetlen 0.548

banasmodban részesiilok.

felettes viselkedése
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14. | Vallalatunknidl megfelelé a kapcsolat az 65. Vezetés — dltaldnos 0.548
alkalmazottak és a vezetOség kozott. vezetési gyakorlat

15.| Jelenlegi munkdm j6é lehetdséget biztosit 29. Egyéni okok — 0.541
képességeim fejlesztésére. egyén munka

osszhang

16. | A véllalat erdsségei kozé tartozik, hogy 73b. Karrierfejlesztés 0.539
képes megtartani a legtehetségesebb
embereket.

17. | Megfelel informacidt és segitséget kapok 8. Karrierfejlesztés 0.533
karrierem tervezéséhez.

18.| A szervezeti értékeket tekintve ugy 8la. Vezetés — dltaldnos 0.532
gondolom, hogy az értékeket vildgosan vezetési gyakorlat
kozvetiti.

19. | Munkahelyemen a hirdetett értékrend 78. Vezetés — dltaldnos 0.525
Osszhangban van a jutalmazasi rendszerrel. vezetési gyakorlat

20. | A vallalat hangsulyt fektet arra, hogy a 66. Javadalmazas - 0.520
bérezés ardnyban 4lljon a teljesitménnyel. igazsdgossdg

21.| Ugy gondolom, hogy munkahelyem 97. Javadalmazas - 0.518
megfeleld6  moédon  segit  anyagilag Jjuttatdsok
felkésziilni a nyugdijas évekre.

22. | Munkahelyemen altaldban a legképzettebb 58. Javadalmazas - 0.515
alkalmazottakat 1éptetik eld. igazsdgossdg

23.| Hiszem, hogy a vezetdk mindig nyiltan 57. Szervezeti 0.513
kommunikdlnak a dolgozékkal. kommunikacio

24. | Munkahelyemen a csapatmunkit és az 68Db. Munkatarsak, 0.511
egyiittmiikodést: elismerik. csoportmunka

25. | Teljesitményemnek megfeleld 9. Javadalmazas — 0.511
javadalmazdsban részesiilok. fizetés nagysdga

26. | A vallalatndl a felsdvezetés jol milkodik az 79a. Vezetés — dltaldnos 0.507
aldbbi teriileteken: célok, feladatok vildgos vezetési gyakorlat
megfogalmazdsa.

Forrés: sajat szerkesztés

7.10. tablazat: A 26 legfontosabb tényezo diszkriminanciaelemzésének klasszifikdcios eredményei (%)

Mindent dsszevetve mennyire elégedett

Becsiilt, a poszteriore csoporttagsag

Elégedetlen Elégedett
Eredeti Elégedetlen 72.9 27.1
Elégedett 8.1 91.9
Keresztérvényesség Elégedetlen 70.4 29.6
Elégedett 9.0 91.0

Megjegyzés: Az eredeti csoportok 85.7%-a, mig a keresztérvényességliek 84,3%-a megfeleléen csoportositva.

Forras: sajét szerkesztés
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4. Melléklet: A ,,Dolgoz6é magyarok 2006 felmérés munkavallaléi kérddive

MERCER

Human Resource Consulting

Dolgoz6 magyarok - munkavallaloi elégedettség felmérés

Udvézodljik a ,,Dolgozé magyarok 2006 — munkavallaléi elégedettség felmérés”-ben.

A felmérés célja, hogy kérdsiviinkkel feltarjuk - tdbbek kdzétt az On tapasztalatara alapozva - a magyarorszagi munkavégzéssel dsszefiiggd
személyes benyomasokat, a dolgozék és feletteseik kdzti informalis és formalis kapcsolatok jellemzéit, a munkahelyi 1égkért, valamint e
tényezdknek a teljesitményre, egyéni motivaciéra gyakorolt hatasat.

Emlékeztetni szeretnénk felmérésiink bizalmas jellegére, melyet a
Mercer tanacsadd cég nemzetkdzi etikai iranyelvei garantalnak. Ha a
kérd6iv kitoltésével kapcsolatban barmilyen kérdése lenne, kérjik
keresse munkatarsunkat, Marjai Boglarkat telefonon (az (1) 888-
2112-es szamon vagy e-mail-en (boglarka.marjai@mercer.com).

Utmutato a kérdéiv kitoltéséhez

A kérdbiv kérdéseket és elére megadott valasz-lehet6ségeket tartalmaz. Kerjik, hogy az alabbi
példahoz hasonldan jeldlje "X -szel azt a valaszt, amely a leginkabb fedi az On véleményét.

Példa:
Teljesen Egyetértek Egyik sem Nem értek Egyaltalan
egyetértek egyet nem értek
egyet

1. Munkam soran érdekes,
kihivasokkal teli Q B Q a Q
feladatokat latok el.

A kérdsivben hasznalatos ,véllalat” alatt azt a céget, kdzintézményt vagy hatésagot értjiik, ahol On
dolgozik. Amennyiben nemzetkdzi vallalat alkalmazottja, kérjlk a magyarorszagi mikddést vegye
figyelembe, amikor vélaszt ad a kérdésre.

Kérjuk, hogy a kérddivet a kitbltés utan (amely kortlbelll 20 percet vesz igénybe) adja le a megjeldlt
helyen legkésébb 2006. szeptember 15-ig.

Részvételét koszdnjuk.
Dr. Poo6r Jozsef
lgyvezetb igazgatd
egyetemi tanar
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A kérdéivet kitdlté személy adatai:
A kérdéiv kitoltése el6tt keérjiik, valaszoljon az alabbi kérdésekre:

1) Kérjiik adja meg a nemét!

Férfi a
Né a

2) Kérijiik adja meg életkorat!

16 - 24 év
25-34 év
35-44 év
45 - 54 év
55-64év
64 év felett

QUOQQQ

3) Miéta dolgozik On a jelenlegi munkahelyén? (Amennyiben a vallalat ésszeolvadt mas
szervezettel vagy felvasaroltak, akkor az el6z6 vallalatnal t6ltétt szolgalati id6t is szamitsa be.)

3 honapnal nem régebb ota

legaldabb 3 honapja, de még nincs 1 éve
legaldbb 1 éve, de még nincs 2 éve
legaldbb 2 éve, de még nincs 4 éve
legaldbb 4 éve, de még nincs 6 éve
legaldbb 6 éve, de még nincs 15 éve
legalabb 15 éve

QQQOUQQL

4) Atlagosan hany orét dolgozik egy héten?

legfeljebb 15 orat
16 - 35 ora kozott
36 - 50 ora kézott
50 oranal tobbet

QUQQ

5) Az On poziciéja melyik kategdriaba esik?

Felsb6vezet6 a
Vezet6 a
Nem vezeto a

6) Vannak Onnek beosztottjai, illetve iranyit On csoportot vagy team-et?

Igen a
Nem a
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7) Milyen teriileten dolgozik?

Altalanos vezetés

Pénziigy / Szamvitel

Informatika / Elektronikus kereskedelem
Human eré6forrds

Adminisztrator, titkar(né)

Marketing

Ertékesités

Vevészolgalat (teriileti vagy call center)
Termelés / Mérnoki

Logisztika / raktarozas / szallitas /
beszerzés

Kutatas / Fejlesztés

Minéségbiztositds

Egyéb (kérjiik adja meg):

QQOQ QOOQQULQOQQN




Munkajaval kapcsolatos személyes tapasztalatok

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Munkam soran érdekes, kihivasokkal
teli feladatokat latok el.

Ugy érzem, hogy személy szerint
korrekt banasmodban részesulok.
Ugy gondolom, hogy hosszu tavra
tervezhetek a munkahelyemen.

Jé lehetéségeim vannak a folyamatos
tanulasra és tovabbfejlédésre.
Felettesem aktiv szerepet jatszik a
személyes karriertervezésemben.
Munkam soran jol tudom alkalmazni
tuddsomat és képességeimet.
Vildgos szdmomra, hogy a
fizetésemet mi alapjan allapitjak meg.
Megfelel6 informacioét és segitséget
kapok karrierem tervezéséhez.
Teljesitményemnek megfelelé
javadalmazasban részesulok.

Ugy gondolom, hogy megfeleld
javadalmazasban részesulok,
Osszehasonlitva azokkal, akik hasonld
munkakort téltenek be a vallalatnal.
Ugy gondolom, hogy a
munkahelyemen megfelel6
lehet6éségem van a (szakmai)
fejlédésre.

Biiszke vagyok arra, hogy ennél a
vallalatnal dolgozom.

A vallalat vezetéi:

a. gondoskodnak arrél, hogy
alkalmazottaik jol érezzék
magukat.

b. megértik az alkalmazottak
munkaval kapcsolatos
problémait.

Felettesem tdmogat a vallalaton belli
tovabbképzéseken és tréningeken
valé részvételben.

Biztos vagyok benne, hogy hosszu
tava karrier-elképzeléseimet meg
tudom valésitani jelenlegi
munkahelyemen.

Felettesem a javadalmazasomra
vonatkozo déntésekrdl megfeleld
tajékoztatast tud adni.

Teljesen
egyetértek

Q1

Q1

a1

a1

a1

Q1

Q1

Q1

a1

a1

Q1

a1

a1

Q1

Q1

a1

a1

Egyetértek

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

Egyik sem

Qs

Qs

a3

a3

a3

Qs

Qs

Qs

a3

a3

Qs

a3

a3

Qs

Qs

a3

a3

Nem értek
egyet

Q4

Q4

a4

a4

a4

Q4

Q4

Q4

a4

a4

Q4

a4

a4

Q4

Q4

a4

a4

Egyaltalan
nem értek

egyet

as

as

as

as

as

as

as

as

as

as

as

as

as

as

as

as

as
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Munkavégzéssel kapcsolatos kérdések

Teljesen Egyetértek Egyik sem Nem Egyaltalan
egyetértek értek nem értek
egyet egyet

17. Munkam elvégzéséhez megfelel

munkaeszk6zdket biztositanak szdmomra. a1 a2z a3 a4 as
18. Felettesemtdl szamos olyan feladatot és

megbizast kapok, ami eléseqiti szakmai

fejlédésemet. af az as a4 as
19. Rendszeres visszajelzést kapok munkam
mindségére vonatkozdan. a1 az a3 a4 as
20. A ram bizott munka mennyisége altalaban
véve megfeleld. a1 a2 as a4 as
21. Felettesem az aldbbi tertileteken j6l végzi
feladatat:
a. feladatok, célok kitlizése. a1 a2 a3 a4 as
b. rendelkezésre all, amikor
szikséges. a1 a2 as a4 as

22. Munkam lehet6séget ad arra, hogy
rugalmas maédon nyujthassak megfeleld

szolgaltatast az tigyfelek® részére. Q1 Q2 Qs Q4 as
23. Vilagos teljesitménycélokat és feladatokat
hataroznak meg szamomra. a1 az2 a3 a4 as

24. A munkam elvégzéséhez szikséges
megfeleld informacidk rendelkezésemre

allnak. a1 a2 as a4 as
25. Munkam soran megfelel6 6néllésaggal
rendelkezem. a1 az a3 a4 as

26. Ugy érzem, hogy a munkam soran elért
eredmények személyes sikeremnek

tekinthetok. Q1 a2 as Q4 as
27. Felettesem rendszeres, informalis

visszajelzést ad a teljesitményemrél. Qi az a3 a4 as
28. Tisztaban vagyok vele, hogy mi alapjan

értékelik a teljesitményemet. a1 az a3 a4 as
29. Jelenlegi munkam jé lehet&séget biztosit

képességeim fejlesztésére. af az as a4 as
30. Felettesemmel rendszeresen konzultalunk,

hogyan névelhetném teljesitményemet. a1 a2 as a4 as
31. Munkahelyi kérnyezetem nem hatraltat a

hatékony munkavégzésben. a1 a2 as a4 as

32. Amikor jol végzem a munkamat,
teljesitményemet megfeleléen:

a. értékelik. a az as a4 as
b, dijazzak. a az as a4 as
33. Osztdnbdznek arra, hogy a munkamba Uj
Otleteket hozzak és jobb megoldasokat
talaljak. Q- az as a4 as

* A kérdsivben az ,ugyfél” kifejezés kiilsé (pl. vevok, beszallitdk stb.) és belsé Uigyfelekre (pl. mas osztalyok
munkatarsai) egyarant vonatkozhat. Kérjik, arra az tgyfélre vonatkoztassa a kérdést, akivel a leggyakrabban
keril kapcsolatba munkéja soran.

156



34. A rugalmas foglalkoztatasi forméakkal
(részmunkaid8, munkakér megosztas,
otthoni munkavégzés, rugalmas
munkaidd) kapcsolatban:

a vallalat tamogatja az olyan

alkalmazottakat, akik

szivesen igénybe vennék a

rugalmas munkavégzés

a.

lehet&ségeit.

felettesem tamogatja a
rugalmas munkavégzés

lehet6ségeét.

a vezetéség érthetd
irdnyelveket tesz k6zzé a
rugalmas foglalkoztatasi

formakrol.

Teljesen
egyetértek

ai

ai

Teljesitményértékeléssel kapcsolatos kérdések

35.  Ertékelték-e Ont hivatalos
teljesitményértékelés soran az elmult

egy évben?

36. Az utolsé teljesitményértékelés
eredménye segitett felismerni azt,
hogy miként tudok jobb eredményeket

elérni.

37. Avdllalat teljesitményértékeld
rendszere megfelel6 kildnbséget tesz
arossz, az atlagos és a jo

teljesitmény kdzott.

Boénusszal kapcsolatos kérdések

38. Részesll-e teljesitmény alapu
0sztdnz6é bérezésben (pl. bénusz)?

39. A vallalat bérezési programja (pl.
bonusz) 6szténzéen hat ram.

Igen

a1

Teljesen
egyetértek

Q1

a1

Teljesen
egyetértek

Q1

Nem Egyaltalan
értek nem értek

egyet egyet

a4 as

a4 as

a4 as
Nem tudom

(Térjen at a 38.
kérdésre)

ua3

Nem Egyaltalan
értek nem értek

egyet egyet
a4 as5
a4 as
Nem

(Térjen at a 40. kérdésre)

Egyetértek Egyik sem
a2 as
az2 as
a2 as

Nem
(Térjen at a 38.
kérdésre)
a2

Egyetértek Egyik sem
a2 as
az2 as

Igen
a1

Egyetértek Egyik sem
a2 as

a2

Nem Egyaltalan
értek nem értek
egyet egyet

a4 as
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Atfogo elégedettségi kérdés a munkakorére vonatkozoéan

Teljesen Elégedett  Egyik sem Nem Egyaltalan
elégedett vagyok vagyok nem vagyok
vagyok elégedett elégedett
40. Mindent egylttvéve, mennyire
elégedett a munkajaval? a az as a4 as

Munkahelyi csoportjaval vagy részlegével kapcsolatos kérdések

Megjegyzés: Az “Osztély’ azt a funkcionalis vagy miikédési egységet jelenti, ahol On dolgozik (pl. pénziigyi
osztaly vagy gyaregység), a “Munkacsoport’ pedig azokra a munkatarsakra, csoportra vonatkozik, akikkel napi
kapcsolatban all.

Teljesen Egyetértek Egyik sem Nem Egyaltalan
egyetértek értek nem értek
egyet egyet

41.  Osztalyunkon a munka elvégzéséhez

elegendé létszamu alkalmazott van. af az as a4 as
42.  Munkacsoportom szamara biztositott

mas munkacsoportokkal vald

egylttmikodés. af az as a4 as
43. Felettesem megfelel jogkorrel bir,

hogy hatékonyan vezesse a

csoportot. a1 az2 a3 a4 as
44. Osztalyom tokéletesen ismeri az

dgyfelek igényeit. a1 a2 as a4 as
45.  Felettesem batoritja a nyilt, észinte,

kétoldalu kommunikaciot. a1 a2 as a4 as
46. Ugy gondolom, hogy az Osztalyt, ahol

dolgozom, jél iranyitjak. a1 a2 as a4 as

47.  Osztalyunk felhasznalja az Ggyfelek
visszajelzéseit, hogy igy fejleszthesse

a termékeket és szolgaltatasokat. a az as a4 as
48. Osztalyunk és mas osztalyok kbzott jo
az egylttmikodés. a az as a4 as

49. Azokat az alkalmazottakat, akik
rosszul teljesitenek, megfeleléen
kezelik az Osztalyunkon. a1 a2 as a4 as

50. Doéntéshozatal el6tt Osztalyunkon a
kilénbdz6 alladspontokat figyelembe
veszik és nyiltan megvitatjak.

51.  Osztalyunk hatékonyan mikédik.

52.  Osztalyunkon rendszeresen arra
térekszlnk, hogy fejlesszik a munka
hatékonysagat. ai az a3 a4 as

53. Felettesem a csapatszellem
erésitését fontosnak tartja:

a2 Qs a4 as
a2 Qs a4 as

a. az Osztalyon beldl. a az as a4 as
b. az Osztalyunk és mas
Osztalyok kdzott. a az a3 a4 as

54.  Felettesem segit megszintetni azokat
az akadalyokat, melyek gatoljak a
hatékony munkavégzést. a1 a2 as a4 as
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55.

Felettesem nyiltan tajékoztat arrdl:
a. hogyan jarul hozza sajat
munkam az Osztaly

eredményességéhez.

b. hogyan jarul hozza
Osztalyunk a véllalat Gzleti
céljainak megvalositasahoz.

A vallalatra vonatkozo kérdések

Teljesen
egyetértek

Q1

a1

Egyetértek

a2

a2

Egyik sem

Qs

a3

Megjegyzés: “Vallalat’ alatt céget, kdzintézményt vagy hatdésagot, stb. értlink.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

Olyan munkahelyként ajanlandm a
vallalatot masoknak, ahol jé dolgozni.
Hiszem, hogy a vezet6k mindig
nyiltan kommunikalnak a dolgozokkal.
Munkahelyemen &altalaban a
legképzettebb alkalmazottakat Iéptetik
eld.

Egészséges egyensulyt tudok
fenntartani a munkam és
maganéletem kozott.

A mindségre valo térekvés elsérendi
a véllalatnal.

Vallalatunk megfeleléen tajékoztatja
az alkalmazottait az 6ket érint6é
kérdésekrol.

Biztos vagyok benne, hogy véllalatunk
sikeres lesz a jévében.

Vallalatunk j6 hirnévre tett szert:

a. az Ugyfélszolgalat
tertletén.
b. a mindség terlletén.

A vallalat megfeleld eréfeszitést tesz
annak érdekében, hogy megismerje
dolgozobi véleményét.

Vallalatunknal megfelel6 a kapcsolat
az alkalmazottak és a vezet6ség
kozott.

A vallalat hangsulyt fektet arra, hogy a
bérezés aranyban élljon a
teljesitménnyel.

Munkahelyemen az alkalmazottakkal
tisztelettel bannak, tekintet nélkil
beosztasukra és tarsadalmi
hatterikre.

Teljesen
egyetértek

Q1

a1

a1

Q1

Q1

Q1
a
a

a1

Q1

a1

a1

a1

Egyetértek

a2

a2

a2

a2

a2

a2
az
az

a2

a2

a2

a2

a2

Egyik sem

Qs

a3

a3

Qs

Qs

Qs
a3
a3

a3

Qs

a3

a3

a3

Nem
értek
egyet

Q4

a4

Nem
értek
egyet

a4

a4

a4

a4

a4

a4

a4

a4

a4

a4

a4

a4

a4

Egyaltalan
nem értek
egyet

as

as

Egyaltalan
nem értek
egyet

as

as

as

as

as

as
as
as

as

as

as

as

as
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Teljesen Egyetértek Egyik sem Nem Egyaltalan

egyetértek értek nem értek
egyet egyet
68. Munkahelyemen a csapatmunkat és
az egyuttmikddést:
a. tamogatjak. a1 a2 as a4 as
b. elismerik. Qi a2z a3 a4 as
C. jutalmazzak. a1 a2 as a4 as

69. A felsévezetés® a jovében varhato

mikddési stratégiardl vilagos

tajékoztatast ad. a az as a4 as
70.  Ugy gondolom, hogy munkahelyemen

a fizetések legalabb olyan magasak,

vagy még magasabbak, mint amilyet

mas szervezetek ajanlanak:

a. a térségben. a1 a2 as a4 as
b. az iparagon beldl. a1 a2 as a4 as
71.  Vdllalatunk legalabb olyan stabil
munkahelyeket tud biztositani, mint
maés szervezetek:
a. a térségben. a1 a2 as a4 as
b. az iparagon beldl. a1 az2 a3 a4 as
72. Hatarozott elkdtelezettséget érzek a
vallalat irant. a1 az2 a3 a4 as
73.  Avdllalat er6sségei kdzé tartozik,
hogy:
a. minden tekintetben
fejleszti dolgozéit. a1 a2 as a4 as
b. képes megtartani a
legtehetségesebb
) embereket. a1 a2 as a4 as
74.  Ugy latom, hogy a véllalat egészét j6l
iranyitjak. a1 a2z a3 a4 as

75.  Munkahelyem tamogatja a

kilénbdz6ségeket (elismeri és tiszteli

az emberek kozotti kiilénb6zbséget). a1 a2 as a4 as
76.  Olyan szervezeti kultaraban

dolgozom, ahol barmikor jelenthetem:

a. azigazsagtalansagot és a a1 a2 as a4 as
nem etikus viselkedést.
b. a munkahelyi zaklatast. a1 a2 as a4 as
77. A dolgozok nyiltan hangot adhatnak
véleményilknek a vallalaton beldl. a1 a2 as a4 as
78.  Munkahelyemen a hirdetett értékrend
O0sszhangban van a jutalmazasi a1 az2 a3 a4 as
rendszerrel.

79. Avdllalatndl a fels6vezetés jol
mikodik az alabbi terlleteken:
a. célok, feladatok vilagos
megfogalmazasa. a1 a2 as a4 as
b. a felmerilé kérdések
megvitatasa még mieldtt
komoly probléma alakulna a1 a2 as a4 as
ki.

» Felsévezetés” alatt a vallalat, kdzintézmény, hatdésag élén allé vezetdket, a féosztalyok, vagy Uzleti egységek
vezetdit értjuk.
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Teljesen Egyetértek Egyik sem Nem Egyaltalan
egyetértek értek nem értek
egyet egyet

80. A felsGvezetés lényegesnek tartja a

fontos dontések mdgott huzddo

indokok ismertetését. a1 a2z a3 a4 as
81. A szervezeti értékeket tekintve ugy

gondolom, hogy:

a. az értékeket vildgosan
kozvetitik. Qi a2z a3 a4 as
b. az értékek vilagos
irdnyvonalat mutatnak az
alkalmazottaknak. a1 az2 a3 a4 as
c. a vezetés magatartasa
Odsszhangban van a
szervezet értékrendjével. a1 a2 as a4 as
82.  Jelenleg komolyan fontolgatom, hogy
kilépek a vallalattol. Q1 a2 as Q4 as

83.  Tudomdsa vagy hallomdsa szerint a vallalat milyen gyakran végez - a jelenlegihez hasonlé - a munkavégzéssel kapcsolatos dolgozéi
véleményeket vizsgalo felmérést?

Soha a1 Térjen at a 85. kérdésre
Evente négyszer az
Evente kétszer as3
Evente egyszer a4
Két évente / harom évente egyszer as
Teljesen Egyetértek Egyik sem Nem Egyaltalan
egyetértek értek nem értek
egyet egyet
84. Alegutdbbi felmérés eredményeként
avezetés:
a. kozolte a fébb
kovetkeztetéseket az
alkalmazottakkal. a1 az2 a3 a4 as
b. megfeleld [épéseket tett a
feltart tényekkel
kapcsolatban. a1 a2 as a4 as

Béren kiviili juttatasokkal kapcsolatos kérdések

85. Mia véleménye az aldbbi juttatdsokrol, amelyeket a munkahelye a torvényben garantdlton feliil nytjt? Amennyiben nem részesiil az
alabbiakban felsorolt juttatdsokban, kérjiik, jelolje a ,,Nem részestilok benne” valaszt.

Nagyon Fontos Egyik sem Nem tdl Egyaltalan Nem
fontos fontos nem fontos  részesulok
benne
a. Kozlekedési tamogatas (helyi
bérlet) ai az a3 a4 as ae
b. Otthoni internet Qi az a3 a4 as ae
C. Onkéntes egészségpénztéri
hozzajarulas Qi az a3 a4 as ae
d. Onkéntes nyugdijpénztéri
hozzajarulas Qi a2z a3 a4 as ae
e. Iskolakezdési tamogatas at a2 a3 Qa4 as a6
f. Udulési tamogatas / csekk ai az a3 a4 as ae
g. Etkezési jegy a1 a2 a3 a4 as a6
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86.

87.

90.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

162

Teljesen

elégedett
vagyok
Egészében véve mennyire
elégedett a juttatasokkal,
melyekben On részesiil? at

A vallalat megfelel6en tajékoztat a
juttatasokrol (pl. nyugdij
kiegészitésének lehetésége,
utalvanyok, étkezési hozzajarulas).
Kdénnyen valaszt kapok a juttatasokkal
kapcsolatos kérdéseimre.
Tisztaban vagyok vele, hogy a
munkaltatomnak mennyibe kerlinek a
kinalt juttatasok.
A vallalat altal nyujtott juttatasok
kielégitik igényeimet.
A vallalat altal nyujtott juttatasok
legalabb olyan jék, mint mas hasonld,
az iparaghoz tartozé véllalatokndl.
A vallalat altal nyujtott juttatdsok nagy
szerepet jatszottak (jatszanak) abban,
hogy:
a. avallalatnal helyezkedtem el.
b.  tovabbrais a véllalatnal
dolgozom.
Néhany juttatas értékét szivesen
csokkenteném azért, hogy masik
juttatas(ok) értékét ndvelhessem.
NoOvelném juttatasaim értékét, még
akkor is, ha tdbbet kellene fizethem
ertuk.

Az 8sztbnzési csomag (alapbér és juttatasok) értékét

Elégedett
vagyok

a2

Teljesen
egyetértek

Q1
Q1

a1

a1

Q1

Q1

a1

a1

Q1

Egyik sem

a3

Egyetértek

a2
a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

a2

valtozatlanul hagyva leginkabb azt szeretném, ha (kérjik

valasszon egy valaszt):

a. juttatasaimat csOkkentenék, hogy fizetésem

novekedhessen.

b. fizetésemet csékkentenék, hogy juttatasaim

névekedjenek.

c. valtozatlan maradna a bérem és a juttatasok mértéke.

Meggy6z6désem, hogy mindent
megteszek azért, hogy anyagilag
felkésziliek a nyugdijas évekre.
Ugy gondolom, hogy munkahelyem
megfelel6 mddon segit anyagilag
felkészilni a nyugdijas évekre.

Teljesen

egyetértek

Q1

Q1

Egyetértek

a2

a2

Nem Egyaltalan Nem
vagyok nem részesilok
elégedett vagyok benne
elégedett
a4 as ae6
Egyik sem  Nem értek Egyaltalan
egyet nem értek
egyet
a3 a4 as
as3 a4 as
a3 a4 as
a3 a4 as
a3 a4 as
as3 a4 as
a3 a4 as
a3 a4 as
as a4 as
Egyetértek (Kérjlik valasszon
egyet a harom lehetéség kozul!)
a1
a2
a3
Egyik sem  Nem értek  Egyaltalan
egyet nem értek
egyet
as3 a4 as
a3 a4 as



Igen Nem Nem tudom Nincs nyugdijazasi
program
(Térienata (Térienata
100. 100. (Térjen at a 100. kérdésre)
. kérdésre) kérdésre)
98. Hozzajarul-e a véallalat az On
nyugdijanak kiegészitéséhez (pl.
Onkéntes nyugdijpénztari a1 a2 a3 a4
hozzajarulassal)?
Teljesen Egyetértek Egyik sem Nem Egyaltalan
egyetértek értek nem értek
egyet egyet
99. A nyugdij kiegészitésének
lehetéségei (pl. egyéni befizetések):
a. részleteiben
megismerhetéek. a1 a2 as a4 as
b. részleteinek
megismeréséért  tudom,
hova fordulhatok. a1 a2 a3 Q4 as
Zaro kérdések munkahelyérél és munkajarol
Teljesen Egyetértek Egyik sem Nem értek Egyaltalan
egyetértek egyet nem értek
egyet
100. Meggy6z6déssel ajanlom a vallalat
termékeit, szolgaltatasait
ismeréseimnek. a1 a2 a3 a4 as
101. A vallalat sikerének érdekében
hajlandé vagyok az elvart
kévetelményeket meghaladdan
teljesiteni. a1 a2 as a4 as
Teljesen Elégedett Egyik sem  Nem vagyok Egyaltalan
elégedett vagyok elégedett nem vagyok
vagyok elégedett
102. Mindent Gsszevetve, jelenleg
mennyire elégedett az Ont
foglalkoztaté vallalattal? a az a3 a4 as

Kérjiik, irja le munkahelyével vagy a felméréssel kapcsolatos egyéb észrevételét, véleményét:

Segitségét koszonjuk!

Tovabbi kérdéseivel forduljon a Mercer tanacsaddjahoz:

Név:
Cég:
Cim:
Tel:

Marjai Boglarka

Mercer Kift.

1074 Budapest Rakoczi ut 70-72.
(1) 888 -2112

E-mail: boglarka.marjai@mercer.com
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5. Melléklet: A ,,Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés kapcsolattarté kérdoive

A szervezet neve

Kapcsolattarto:

Pozicio:

Dolgozo6i 0sszlétszam (f0):

Kitoltés maddja:

Hény fonek kiildik ki a kérddivet*

- elektronikusan (Excel)?

- papiron?

- ebbdl vezetd (f6):

Kikiildés datuma:

Kitoltés hatarideje**

**a hatdrid0 legkésObb szeptember 15. lehet,

*a kitoltok 1étszamahoz és kivélasztasdhoz 1d. a mellékelt tajékoztatot

a kitoltésre 5 munkanapot javasolunk

Kérdés

Lehetséges valaszok

1. | Az On villalata elsédlegesen
melyik szektorban/dgazatban
mitkodik?

- Szakmai szolgaltatds (pl. konyvelés, jogi szolgaltatas)
- Telekommunik4ci6

- Logisztika, szallitmdnyozds

- Kozlekedés

- Gépipar

- Elelmiszeripar

- Kozszféra (pl. minisztériumok, dnkormanyzatok)

- Egyéb (kérjiik adja meg a zold celldban):

2. | Az On cége foglalkozik
termékek gyartdsival?

- Igen
- Nem

3. | Az On villalatéra
elsddlegesen melyik
tulajdonforma jellemzg?

- Allami tulajdon

- Tobbségi kiilfoldi tulajdon

- Helyi magéntulajdon

- Onkormadnyzati tulajdon

- Egyéb (kérjiik adja meg a zold celldban):

4. | Hany munkavillal6t
foglalkoztatott az On
véllalata 2005. december 31-
én?

- Kevesebb, mint 100 fot

- 100- 199 fot

- 200 - 499 fot

- 500 - 999 fot

- 1000 - 4999 f6t

- 5000 0 felett

- Nem tudom, de 100 {0 felett
- Nem tudom

5. | Mekkora volt az On
vallalatanak a 2005. évi
koltségvetése, arbevétele,
brutté forgalma?

- Kevesebb, mint 10 millié Ft
- 10 - 29 millié Ft kozott

- 30 - 99 milli6 Ft kozott

- 100 - 499 milli6 Ft kozott

- 500 - 999 millié Ft kozott

- 1-9,9 milliard Ft kozott

- 10 - 49,9 milliard Ft kozott
- 50 - 99,9 millidrd Ft kozott
- 100 millidrd Ft vagy afolott

6. | Az anyavallalat (ha ilyen nincs:
- Véros

a véllalat) székhelye:

- Orszdg
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6. Melléklet: A leggyakrabban hasznalt elégedettségi kérdoivek bemutasa

A dolgozo6i elégedettség mérésével foglalkozo kutatdk tobbféle kérddivet dolgoztak ki az elmult
évtizedek alatt. Az egyik elso ilyen kérd6iv, amelyet Hoppock szerkesztett 1935-ben, csak négy kérdést
tartalmazott a dolgozok atfogd elégedettségével kapcsolatban. Nichols, Stahl és Manley (1978)
vizsgdlata szerint ez a régi modszer is megbizhatd és érvényes, s igy kivalthatnd a kovetkezokben
ismertetésre keriilo, legnépszeriibb, de komplex elégedettségi kérddivek hasznalatat.

1. Az Un. Job Satisfaction Survey

Ezt a kérdbivet Spector dolgozta ki 1985-ben, a dolgozoéi elégedettség kilenc dimenzidjanak
mérésére. A kérdbiv 36 tételt tartalmaz és Osszegzd formatumot alkalmaz. A vizsgédlt dimenzidkhoz
négy-négy tétel tartozik, igy a kérddivet viszonylag konnyen lehet mddositani is. A 8.1. tdblazat a
kérdbivben szerepld dimenzidkat, azok értelmezését, a hozzdjuk tartozé tételeket, a megbizhatosagi
adatokat és a normdkat tartalmazza.

8.1. tablazat: Az vn. Job Satisfaction Survey kérdoiv elemei

A ‘.lfme“' Belso Teszt-
ziohoz konziszt reteszt
Sz. | Dimenzié A dimenzié leirasa tartozo L , Norma
. megbiz- | megbiz-
tételek A 2
. hatosag | hatosag*
sorszama
1. | Fizetés A fizetéssel és a fizetésemeléssel valo 1., 10r., 0,75 0,45 11,8
elégedettség. 19r., 28.
2. | Eldléptetés Az el6léptetési lehetoségekkel valo 2r., 11., 0,73 0,62 12,0
elégedettség. 20., 33.
3. | Felettes A kozvetlen felettessel valo 3., 12r., 0,82 0,55 19,2
elégedettség. 21r. 30.
4. | Juttatasok A juttatasokkal vald elégedettség. 4r,. 13., 0,73 0,37 14,2
22.,29r.
5. | Osztonzé A j6 teljesitményért jar6 anyagi és 5., 14r., 0,76 0,59 13,7
bérrendszer nem anyagi jutalmakkal val6 23r., 32r.
elégedettség.
6. | Miikodési A szabdlyokkal és eldirdsokkal val6 6r., 15., 0,62 0,74 13,5
feltételek elégedettség. 24r., 31r.
7. | Munkatarsak A munkatarsakkal val6 elégedettség. 7., 16r., 0,60 0,64 18,3
25., 34r.
8. | A munka Az elvégezendd munka jellegével 8r., 17., 0,78 0,54 19,2
jellege valé elégedettség. 27., 35.
9. | Kommunikacioé | A szervezeten beliili 9., 18r., 0,71 0,65 14,4
kommunikdciéval val6 elégedettség. 26r., 36r.
Osszesen - - 0,91 0,71 136,5
A minta nagysdga - - 2 870 43 52

Megjegyzés: a tételek utdn szerepld ,,r”” azt jelzi, hogy ezeket ellentétesen kell pontozni
* - a teszt-reteszt megbizhat6sag 18 honap eltelte utdn lett megéllapitva

Forras: Spector (1997) 8-12. old.
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Az un. Job Satisfaction Survey kérddiv értékelése soran a kilenc dimenzid 0sszegzésével kapjuk
meg az atfogo elégedettség értékét, amelynek értéke 36 és 216 kozott mozoghat. A 8.1. tablazat utolso
oszlopaban 8113 amerikai, 52 kiilonb6z0 mintdba tartozé dolgozé véleménye alapjan kialakitott
normadk taldlhaték. A 8.1. dbran pedig harom minta-kérdést ismertetiink.

S
Kérjiik, hogy minden kérdésnél karikazza be az On véleményét '20 S §3 ED .
leginkabb kifejezé szamot! S 5 & 9§ = 5
s $ 2 5 2z
S 5 9 w9 5 2
RS 2 2 X o0
zZ M M M g 2
1. Ugy érzem, hogy igazsigos bérezésben részesiilok 1 2 4 5 6
7. Kedvelem az embereket, akikkel egyiitt dolgozok. 2 4 5 6
12. A felettesem igazsdgtalan velem 1 2 3 4 5 6

Forras: Spector (1997) 75-76. old

8.1. dbra: Minta-kérdések az vin. Job Satisfaction Survey kérdoivbol

2. Az un. Job Descriptive Index

Az un. Job Descriptive Index (JDI) kérdéivet Smith, Kendall és Hulin dolgoztak ki 1969-ben,
az elégedettség Ot dimenzidjanak mérésére. Ezek: a munka maga, fizetés, elolépési lehetdségek,
vezetés, €s munkatdrsak. A kérdéivet haszndlé szakemberek gyakran Osszesitik az 6t tényezOre kapott
elégedettségi adatokat és igy atfogd elégedettséget dllapitanak meg, bar a kérddiv kidolgozdéi ezt nem
ajanljak. A kérdoivben 72 tétel taldlhat6, s minden tétel harom munkét jellemzo értékeld jelzét vagy
rovid allitast tartalmaz, amelyekre hdrom felkindlt vdlasz-lehetdség koziil lehet vélasztani: Igen,
Bizonytalan és Nem. A 8.2. dbra az tn. Job Descripte Index kérd6ivbol k6zol két minta-kérdést.

1. Gondoljon a jelenlegi munkdjira. Mennyire j6l jellemzik a kovetkezd szavak vagy kifejezések az On
munkdjat. Mind a hdrom kifejezés mellé irjon egyet a kovetkezd harom valaszlehetdség koziil.

I -igen, ha a kifejezés jellemzd az On munkajara
N- nem, ha az adott kifejezés NEM jellemzi az On munkajat
? — ha nem tud donteni.
A MUNKA A JELENLEGI MUNKAHELYEN
Rutin jellegii
Kielégitod
J6
2. Gondoljon jelenlegi fizetésére. Mennyire jol jellemzik a kovetkezd szavak vagy kifejezések az On jelenlegi
fizetését? Mind a hdarom kifejezés mellé frjon egyet a kdovetkezd harom vélaszlehetdség koziil.

I -igen, ha a kifejezés jellemzd az On fizetésére
N- nem, ha az adott kifejezés NEM jellemzi az On fizetését
? — ha nem tud donteni.
JELENLEGI FIZETES
A fizetés elegendd a rendes kiaddsokra
Bizonytalan
Kevesebb, mint amit én megérdemlek

Forrés: Spector (1997) 13. old.
8.2. dbra: Minta-kérdések a Job Descriptive Index kérdoivbol
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Az un. Job Descriptive Index-et sok elégedettségi vizsgalatban haszndltdk, s az adatok alapjan a
kérd6éiv nagyon megbizhaténak és érvényesnek bizonyult. A mddszer legnagyobb hétrdnya, hogy a
dolgozo6i elégedettség csupdn 6t dimenzidjat méri, még ha ezek a legjelentdsebbek is. A kritikusok azt
is kiemelik, hogy az egyes tényezOk nem alkalmazhaték a munkavallalok minden csoportjanal, bar ez
az észrevétel szinte minden dolgozodi elégedettséget mérd modszerre igaz lehet. A Job Descriptive
Index kérddiv szerzdi joggal védett, igy felhaszndldsa engedély- és dijkoteles. Spector (1997) kiemeli,
hogy Smith és munkatarsai 1990-ben néhany tétel Ujrafogalmazasdval €s egy uj hatodik, az 4tfogd
elégedettséget méré dimenzid bekapcsoldsdval tovéabbfejlesztették a kérddivet, ami Job in General
Scale - JIG néven valt ismertté.

3. Minnesota elégedettségi kérdbiv

A Minnesota elégedettségi kérd6iv (Minnesota Satisfaction Questionnaire - MSQ) a dolgoz6i
elégedettség mérésére hasznalatos egyik legnépszeriibb mddszer. A kérdéivet Weiss és munkatérsai
dolgoztdk ki 1966-ban Lofquist €s Dawis munkdhoz valé illeszkedés elmélete alapjan. A kérd6ivnek
két formdja — a rovidebb 20 tételes, és a hosszabb 100 tételes formdja haszndlatos. A kérddiv hisz
munkdaval kapcsolatos specifikus tényezot vizsgédl. A hosszabb kérdéivben minden tényez6hoz ot
kérdés tartozik, mig a rovidebb valtozatban csak egy.

A rovidebb valtozatot haszndlé kutatok egy része a vdlaszok 0Osszegzésével atfogd
elégedettséget is szdmol, vagy pedig kiilonvélasztja az elégedettség belso (intrinsic) €s kiilsd (extrinsic)
tényezoit és ezeket Osszesiti. A kérddiv 20 tételét €s leirasukat, illetve a rovid kérddiv kérdéseit és a
megbizhatésdggal kapcsolatos adatokat a 8.2. tdbldzat foglalja 6ssze.

8.2. tdblazat: A Minnesota elégedettségi kérdoiv elemei

Bel§ 0 Teszt-
. . p .. konziszt. reteszt
Tételek megnevezése A tételek leirasa megbiz- meghiz-
hatosag hat6sag*
(atlag)
1. A képességek Lehetdség van olyan dolgot végezni, ahol hasznalhatom 0,91 0,71
kihaszndldsa a képességeimet.
2. Teljesitésmény A teljesités-érzése, amit a munkamtdl kapok. 0,84 0,62
3. Aktivitas Annak lehetdsége, hogy egész id6 alatt elfoglalt legyek. 0,86 0,49
4. Fejlodés, Az elbrejutési lehetdségek ezen a munkahelyen. 0,93 0,67
eldrehaladas
5. Autorités Lehet6ség, hogy megmondjam az embereknek, hogy mit 0,85 0,47
csindljanak.
6. Villalati politikdk | A mdd, ahogyan a vdllalati politikdkat atiiltetik a 0,90 0,61
és gyakorlat gyakorlatba.
7. Kompenzicid A fizetésem ¢és a munkamennyiség, amit el kell 0,91 0,62
végezzek.
8. Munkatarsak A  moéd, ahogyan a munkatirsaim Osszeférnek 0,85 0,40
egymadssal.
9. Kireativitds Lehet6ség, hogy a magam moddszereivel probdljam 0,87 0,66
elvégezni a feladatokat.
10. Onallésig Lehetdség, hogy egyediill dolgozzak ezen a 0,85 0,35
munkahelyen.
11. Mordlis értékek Méd arra, hogy olyan dolgokat csindljak, amelyek 0,81 0,53
nincsenek ellentétben meggydz6déseimmel.
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12. Elismerés A dicséret, amit a j6l végzett munkaért kapok. 0,93 0,69
13. Feleldsségvallalds | A lehetdség, hogy sajat itéleteket — dontéseket hozzak. 0,78 0,61
14. Munkabiztonsig A mod, ahogy a munkdm stabil munkahelyet biztosit. 0,80 0,58
15. Szocialis A lehetdség, hogy masokért tegyek valamit 0,89 0,57
szolgdltatds
16. Térsadalmi status | A lehetdség, hogy ,,valaki” legyek a kozdsségben. 0,79 0,63
17. A vezetés az A mod, ahogyan a fonokom a beosztottaival banik. 0,89 0,66
emberi
kapcsolatok
szempontjdbol
18. A vezetés a vezetd | A fonokom dontéshozatali kompetencidja. 0,86 0,68
szakmai
kompetencidinak
szempontjdbol
19. Viltozatossig Lehetdség, hogy id6rdl idére mas dolgokat csindljak. 0,86 0,69
20. Munkafeltételek A munkafeltételek. 0,89 0,69
21. Altaldnos elégedettség 0,88 0,70

Forras: Weiss et al (1967) 1-2, 14-15 old.

* - a teszt-reteszt megbizhatésdg 12 honap eltelte utdn lett megdllapitva

Ahogy a felsoroldsbol is lathatd, a Minnesota elégedettségi kérdoiv elemei specifikusak és
konkrétak. A kérd6iv rovidebb valtozatit haszndlé kutatok tobbsége szerint e modszer elfogadhato
belsé megbizhatésdggal rendelkezik a kiilsé (extrinsic), a belsd (intrinsic) és az atfogd elégedettség
mérésére.

A hosszabb véltozattal kapcsolatban el kell mondani, hogy a tételek koziil sok korreldl
egymassal, hiszen a munka ugyanazon, vagy egymdssal nagyon osszefiiggd aspektusait mérik. Weiss
és munkatdrsai (1967) a vezetés emberi viszonyokat elemzd és a vezetés szakmai szempontjait mérd
skdldk kozott r=0,67 és r=0,90 korreldciét mutatott ki, a dolgozdék ugyanis gyakran nem tudjak
megkiilonboztetni a vezetés e két aspektusit. A hosszabb véltozat elonye, hogy nagyon specifikus
elégedettségi dimenzidkat tartalmaz €s a munka jellegét nagyon alaposan lefedi. A dolgozdk atfogd
elégedettségének mérésére a kérdoiv rovidebb és a hosszabb valtozata is megfeleld. A Minnesotta
elégedettség kérdéivének rovid és hosszabb valtozata is jogdijjal védett. A 8.3. dbra 6t minta-tételt
tartalmaz a kérd6ivbol.

Dontse el, hogy mennyire elégedett a jelenlegi munkdja kovetkez6 aspektusaival. A megfeleld szamot irja a
kijelentés elé.

1=Nagyon elégedetlen =~ 2=Flégedetlen = 3=Nem tudom elddnteni, hogy elégedett vagyok-e vagy nem
4=Flégedett S5=Nagyon elégedett

A jelenlegi munkahelyen igy érzek a munkdmmal kapcsolatban:

A lehetdség, hogy egyediil dolgozzam a munkahelyemen (Fiiggetlenség)
Az eldrelépési lehetdségeim ezen a munkahelyen (El6léptetés)
A lehetdség, hogy megmondjam az embereknek, hogy mit csindljanak (Autoritds)
A dicséret, amit a jol végzet munka utdn kapok (Elismerés)
A fizetésem és a munkamennyiség, amit el kell végeznem (Javadalmazas)

Forrés: Nelson-Quick (2003) 122. old.
8.3. dbra: Minta-tételek a Minnesota elégedettségi kérdoivbol
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4. Az un. Job Diagnostic Survey

Az un. Job Diagnostic Survey kérd6iv Hackman és Oldham munkakor-gazdagitdsi modellje
nyomdn késziilt el, azzal a céllal, hogy megvizsgéljdk, a munka egyes jellemz6i hogyan hatnak a
dolgozéra. A kérddiv az elégedettség kovetkezd aspektusait méri: novekedés, fizetés, biztonsag,
tarsadalmi kapcsolatok, felettes és dltalanos elégedettség. Az egyes dimenzidkhoz 2-5 tétel tartozik,
amelyekre a vdlaszokat egy 7 fokozatu skalabdl lehet kivalasztani a Teljesen elégedett és a Teljesen
elégedetlen értékek kozott. Az egyes tényezok magyardzatat a 8.3. tdblazatbdl olvashatjuk ki.

8.3. tablazat: Minta-tételek és magyardzataik a Job Diagnostic Survey kérdoivbol

A dimenziohoz
Dimenzio (Facet) Tétel (Item) tartozo kérdések Norma
sorszama

Novekedés Az  érdemleges teljesitmény-érzete, amit a 3., 6.,10., 13. 5,3
munkavégzés utdn érzek.

Fizetés A fizetésem és a juttatidsok, amit a munkdm utdn 2.,9. 4,6
kapok.

Biztonsag A munkahelyi biztonsdg mértéke. 1., 11. 5,2

Tarsadalmi Az emberek, akikkel egyiitt dolgozom, és akikkel 4.,7.,12. 5,6

kapcsolatok beszélek a munkahelyen.

Felettes A megbecsiilés és az igazsdgos bandsmdd, amit a 5., 8., 14. 5,2
felettesemtdl kapok.

Altalanos A legtobb ember ezen a munkahelyen nagyon

elégedettség elégedett a munkdaval.

Forrés: Spector (1997) 17. old. és Nelson-Quick (2003) 121. old.

A 8.4. abran néhany minta-kérdést kozliink az un. Job Diagnostic Survey-bol.

Gondoljon a jelenlegi munkdjdra, vagy arra, amit a kozelmiltban végzett. Jeldlje meg, hogy mennyire
elégedett a munkdja kiilonb6z6 aspektusaival a kovetkezd skdlat hasznélva

1=nagyon elégedetlen = 2=elégedetlen 3=kissé elégedetlen 4=elégedetlen is, s nem is
S=kissé elégedett 6=clégedett 7=nagyon elégedett

1. A munkahelyi biztonsdg, amelyben részem van.
2. A fizetés nagysdga és a juttatdsok, amikben részesiilok.
3. A személyes novekedés €s fejlodés lehetdségének mértéke, amit a munkdm végzése biztosit.

Forras: Nelson-Quick (2003) 121. old.

8.4. dbra: Minta-kérdések a Job Diagnostic Survey-bol

Az un. Job Diagnostic Survey kérddiv is tartalmazhat az atfogd elégedettségre vonatkoz6
kérdéseket, amelyeket a 8.5. dbra illusztral.
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Magyon nem Mem egyezek Kissé nem  Semleges Kisze Egyezek Magyon
egyezek eyyezek egyezek egyezek

1. Altaldban véve, nagyon elégedett vagyok a munkammal.

2. Gyakran gondolok arra, hogy felmondok. (R)

3. Altaldban véve elégedett vagyok a munkéval, amit ezen a munkahelyen végzek.

4. A legtobb ember ezen a munkahelyen nagyon elégedett a munkéjaval.

5. Az emberek ezen a munkahelyen gyakran gondolnak arra, hogy felmondanak. (R)

Forras: Levy (2003) 291. old.

8.5.4bra: Az iin. Job Diagnostic Survey kérdoiv dtfogo elégedettségre vonatkozo kérdései

Az atfogé elégedettségre vonatkozé kérdések azt mérik, hogy a dolgozé mennyire boldog és
elégedett jelenlegi munkahelyén. A masodik és 6todik tételt forditottan kell pontozni.
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7. Melléklet: A magyarorszagi dolgozoi elégedettség vizsgalatok bemutatasa
Az aldbbiakban néhdny 1960 és 2008 kozotti hazai elégedettségi felmérés eredményét mutatom be.

1. Hegediis Andras és Markus Madria altal elemzett dolgozdi elégedettséei felmérések

Hegedilis és Markus (1966) a dolgozdi elégedettséget egy specidlis néz6pontbdl, a munkaval
val6 identifik4cion keresztiil kutatta. Azt vizsgaltdk, hogy Magyarorszdgon a tarsadalmi fejlodés adott
szintjén, a tarsadalom kiilonboz6 csoportjaiban milyen mértékben alakulnak ki a munkdval szembeni
,.humanizdlt” elvirdsok. A munka ,.emberi oldala” a munka lényegi vondsait, az alkotdsvagyat, a
készségek és képességek fejlesztésére vald torekvést jelenti. A munkdval szembeni elvardsok a
munkafolyamatra, a tarsadalmi kornyezetre és a munka tdrsadalmi gazdasagi kovetkezményeire
vonatkoznak. Ezen elvdrdsok szembesiilnek a munka objektiv adottsdgaival. E tényezok alapjan a
szerzOpar négy munkavallaléi csoportot kiillonboztet meg: a teljes identifikdcid, a részleges
teljes identifikdci6 esetében a dolgozonak fejlett, humanizalt jellegh elvardsai vannak, s azt a jelenlegi
munkakore teljes mértékben ki is elégiti. A részleges identifikaci6 esetében a dolgozénak a munkdval
szemben humanizalt elvardsai vannak, amit az adott munkakor nagyjdbol ki is elégit. Az aktiv nem
identifikaciondl a dolgozénak vannak humanizélt elvarasai, de az adott munkakorben vagy szakméban
nem elégiilnek ki, s az egyén probdl valtoztatni, megolddst keresni. A passziv nem identifikacional a
dolgozoénak a munkéval szembeni elvardsai nem elégiilnek ki, s ebbe az allapotba bele is torédott, nem
probal rajta valtoztatni.

Az 1960-ban egy épitési intézet kutatéi, egy vidéki gépipari miiszaki dolgozéi korében,
valamint egy budapesti textiliizem és egy vidéki butorgyar egyesitett mintdjan végzett, a dolgozdok
munkakori és szakmai identifikdcidjat mérd kutatds eredményeit a 9.1. tabldzat foglalja dssze.

9.1. tablazat: Az 1960-ban végzett identifikdcios felmérés adatai (%)

Munkakori identifikacio Szakmai identifikacio
Kutato- Gépgydr | Két gydrbol Kutato- Gépgydr | Két gydrbol
intézetek miiszaki osszedllitott intézetek miiszaki osszedllitott
dolgozoi minta dolgozoi minta
1. Teljes identifik4ci6 37,9 18,6 12,2 52,3 36,1 9,4
2. Részleges identifikacid 25,5 26, 8 26,0 23,4 42,3 12,7
3. Aktiv nem identifikaltsig 22,1 36, 1 9,4 7,2 4,1 3,9
4. Passziv nem identifikaltsag 10, 2 14,4 6,1 12,4 11,3 6,6
5. Humanizalt varakozasok 1,7 1,0 29, 8 1,3 1,0 3,3
nélkiil elégedett
6. Humanizalt varakozasok 0,9 2,1 11,6 1,3 2,1 2,8
nélkiil elégedetlen
7. Nem sorolhatd 1,7 1,0 4,9 2,1 3,1 61,3

Forras: Hegediis-Méarkus (1966) 44-45. old.

A kutaték kiemelik, hogy a kutatdintézetben a teljes identifikdcidoval rendelkezdk, mig a
gépgyar miszaki dolgoz6i korében az aktiv nem identifikaltak vannak tobbségben. A fizikai dolgozok
korében pedig a humanizélt elvarisokkal nem rendelkezd, de a munkdjdval elégedett csoport a
legnagyobb. A munka jellege és a végzettség tehat szignifikansan kihatott a dolgozék identifikacidjara
és azon keresztiil az elégedettségére.
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Miel6tt ratérnénk a rendszervaltds idOszakaban végzett vizsgdlatok adatainak ismertetésére,
Bakacsit (1995) idézve fontosnak tartom kiemelni, hogy a kilencvenes évekre a magyar vallalatoknal
sajatsdgos strukturdlis és magatartdsi jellemzOk alakultak ki: erdsen centralizdlt dontéshozatal,
formalizacié és szabdlyozottsdg, intenziv hatalmi kultdra, bizalomhidny, kockazatkeriilés, a dolgozdok
engedelmessége €és a felel0sségvallalastdl valé 6dzkoddsa. A piacgazdasdgra vald attérés utdn a
munkavallalok véllalati identitdsa, elégedettsége is megvaltozott. Ezt tdmasztja ald Makd és Novoszath
(1995) vizsgélata is, amely szerint a megkérdezetteknek csak 30%-a gondolta Ggy, hogy a vallalata
gondoskodik a dolgozokrdl és csupan 10%-uk véllalna munkdt ugyanabban a cégben, ahol most
dolgozik.

2. A Denki Roren nemzetkozi kutatds magvarorszagi adatai 1984-b6l és 1994-bol

Mako6, Novoszath és Veréb (1998) ismertette a Denki Roren nemzetkdzi kutatds eredményeit,
amely elnevezését a projektet kezdeményezd japan konfdderdciorél kapta. A kutatdk tiz orszdg™
elektronikai ipardban foglalkoztatott dolgozok munkaval, szakszervezettel és véllalattal szembeni
attitidjeinek megismerését thzték ki célul. A nemzetkozi felmérés a dolgozéi elégedettséget az
elkotelezettséggel vald Osszefiiggésben vizsgdlta. Az eldzetes vdrakozdsoknak megfeleléen az
elégedettség csokkenésével a nagyobb erdfeszitésre kész dolgozok ardnya is csokken. A 9.2. tablazat
orszagokra bontva illusztrdlja az 1994-es felmérés adatait az elégedettség és az elkotelezettség
alakuldsarol.

9.2.tablazat: Az elégedettség és az elkotelezettség alakuldsa 1994-ben (%)

Elégedett a jelenlegi Tobbé-kevésbé elégedett a Elégedetlen a jelenlegi
munkajaval jelenlegi munkajaval munkajaval

elkot. felt. kozom. | elkot. felt. ko6zom. elkot. felt. koz6

elkot. elkot. elkot. m.
Franciaorszig 92,0 76,9 46,4 8,0 17,3 25,0 0,0 5,8 28,6
Finnorszig 77,3 48,3 43,8 19,1 43,1 25,0 3,6 8,6 31,3
Svédorszag 76,4 48,9 11,1 18,6 33,2 46,6 5,1 17,9 422
Németorszag 75,0 49,1 25,0 23,5 45,3 50,0 1,5 5,7 25,0
Olaszorszag 74,9 61,8 46,5 7,7 12,1 16,0 17,4 26,0 37,5
Kina 73,5 47,2 49,2 13,7 31,3 27,1 12,7 21,6 23,7
Dél-Korea 62,2 30,6 16,2 15,9 29,7 32,5 21,5 39,8 51,3
Japéin 60,4 74,3 32,6 22,8 31,7 31,0 16,8 21,1 36,4
Szlovékia 59,6 41,2 22,7 31,5 38,0 36,4 9,0 20,9 40,9
Magyarorszag 59,6 36,1 25,4 36,0 51,7 54,2 4.4 12,2 20,3
Csehorszdg 59,3 40,5 13,3 23,6 32,4 33,3 17,1 27,1 53,3
Szlovénia 45,6 30,8 10,7 36,7 41,2 429 17,8 28,0 46,4
Spanyolorszig 38,8 35,6 20,0 50,6 43,8 30,0 10,6 20,5 50,0
Lengyelorszig 22,0 15,0 10,1 53,3 58,8 40,4 24,7 26,2 49,5

Megjegyzés: elkot=elkotelezett  felt.elkot=feltételesen elkotelezett — kozom=k6z6mbos

Forras: Mako-Novoszath-Veréb (1998) 131. old.

% Az elsé, 1984-ben végzett vizsgilatban az Egyesiilt Kiralysig, Franciaorszdg, Hongkong, Japan, Jugoszldvia,
Lengyelorszag, Magyarorszdg, Németorszdg, Olaszorszag és Svédorszag vett részt. 1994-ben Csehorszdg, Franciaorszag,
Németorszdg, Magyarorszdg, Olaszorszdg, Japan, Lengyelorszdg, Szlovdkia, Szlovénia, Dél-Korea, Spanyolorszag,
Finnorszag és Svédorszdg dolgozdinak véleményét kérték ki. Magyarorszagot 1984-ben nyolc véllalat és csaknem 1500
interju-alany, mig 1994-ben két cég és 400 dolgozé képviselte.
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A kutatok a kilépési szandé€k és az elkotelezettség alakuldsat is elemezték, ami kozvetve utalhat
az elégedettségre. Nemzetkozi viszonylatban a munkaaddjuk irdnt elkotelezett dolgozok 58,2%-a csak
ritkdn vagy sohasem foglalkozik a kilépés gondolatdval, a feltételesen elkotelezettek, akik csak
ellentételezett erdfeszitésekre hajlandéak, tobbsége (40,3%) néha gondol a kilépésre, mig a
kozombosek 38,8%-a néha, mig 38,2%-a gyakran gondol arra, hogy elhagyja a munkaaddjat.

A magyarorszagi adatok arrdl tandskodnak, hogy az 1984 és 1994 kozotti idoszakban javult a
dolgozok kotddése a munkaaddhoz. Az elkotelezettek ardnya 27,8%-rol 28,3%-ra nott, a feltételesen
elkotelezettek ardanya 52,0%-161 57,2%-ra véltozott, mig a k6zombosek ardnya 18,7%-1r61 14,5%-ra
csokkent. Fontos kiemelni, hogy véllalatok pénziigyi helyzete, szervezeti kultirdja is jelentosen kihat a
dolgozok lojalitdsdra, ami cégenként jelentds eltérést mutat. Az orszdgban végbement gazdasigi €s
politikai valtozdsok ismeretében meglepd, hogy a magyar dolgozék munkaadéhoz valé ragaszkoddsa
alig véltozott. Mig 1984-ben a dolgozdk 56,2% gondolt arra, hogy kilép a cégbdl, addig tiz év milva ez
az arany 54,1% volt. Valésziniileg a magas munkanélkiiliséggel magyardzhatd, hogy a munkavallalok
magas kilépési szdndéka nem jar egyiitt automatikus munkahely-véltoztatassal.

3. Az ISSP kutatdsi program elégedetts€gre vonatkozo adatai 1989-bol és 1997-b61

Medgyesi (1999) tanulmédnyédban az International Social Survey Programme (ISSP) 1989-es és
1997-es felvételeinek magyarorszdgi adatait elemezte, az 4lldsbiztonsdgra és a munkdval vald
elégedettségre vonatkozva. Az aldbbi tdbldzat a munka egyes aspektusainak megitélését tartalmazza a
dolgozdk 1989-es és 1997-es véleménye alapjan. A vélaszaddkat arra kérték, hogy a munka hét
tulajdonsaga esetében mondjak meg, mennyire érzik igaznak azt jelenlegi munkahelyiikre, és mennyire
tartjak Oket fontosnak. A kapott adatokat a 9.3. tdbldzat tartalmazza.

9.3. tdblazat: Kiilonbozé munkajellemzok észlelése és fontossdaga 1989-ben és 1997-ben (%)

Igaz a munkajara Fontosnak tartja

1989 1997 1989 1997
Tarsadalmilag hasznos 85,5 78,9 89,3 80,3
Segit masokon 77,8 73,6 77,8 74,0
Onallé munkavégzés 74,8 70,1 71,3 71,7
Allasbiztonsag 72,2 47.4 95,5 96,5
Erdekes munka 65,9 63,4 85,0 87,0
Magas kereset 9,7 8.4 92,9 95,4
Rugalmas munkaidd - - 70,9 49,5
Elémeneteli lehetdségek 9,1 13,9 66,8 73,1

Forras: Medgyesi (1999) 11. old.

A magyarorszagi dolgozok a munka "immateridlis" jutalmait, mint a tarsadalmi hasznossagot,
onallésagot, masokon valo segitést és érdekességet tartottdk jellemzOnek sajat munkdjukra, de egyben
személy szerint is fontosnak. A vélaszadok tobb mint 70 %-a latta ugy, hogy munkdja rendelkezik
ezekkel a tulajdonsdgokkal, s ez mind a rendszervaltds el6tti, mind az utdnna kovetkezd idOszakra
jellemzd. A munka ,,materidlis” jutalmait, mint a magas keresetet vagy az eldmeneteli lehetdségeket
viszont sokkal kevesebben, a vilaszadoknak csak mintegy 10 szdzaléka tartotta jellemzOének munkdjara
1989-ben és 1997-ben is.
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A munkéval val6 elégedettség atlagosan nem valtozott a rendszervéltas eldtti dllapothoz képest.
A hétfoku skalan (1-tokéletesen elégedett, 7 - teljesen elégedetlen) kédolt valtozé atlagértéke 1989-ben
3,15, mig 1997-ben 3,18 volt. A részletes elemzésekbdl az is kideriil, hogy a biztos allds, a magas
kereset és az eldmeneteli lehetdségek magasabb elégedettséggel fliggnek Ossze. A magas keresetet
észlelok elégedettebbek munkdjukkal 1997-ben, mint 1989-ben, a magasabb iskolai végzettséggel
rendelkezOk azonban kevésbé elégedettek munkdjukkal, mint a kevésbé képzettek. Ez lehet egyrészt a
magasabb végzettséglieck magasabb igényszintjének az eredménye is, de okozhatja az is, hogy Ok
nehezebben taldlnak pontosan a végzettségiiknek és képességeiknek megfelelé6 munkat.

Medgyesi és Robert (2000) tanulmanya alapjan 0sszehasonlithatjuk a magyarorszagi dolgozdok

atlagos elégedettségét mds orszagok dolgozdinak attitiidjeivel. A munkdval valé elégedettség
nemzetkdzi megoszlasit a 9.1. dbra mutatja be.
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Magyarédzat: CH-Svéjc, DK-Dénia, E-Spanyolorszdg, N-Norvégia, S-Svédorszdg, PL-Lengyelorszdg, DW- Németorszag,
GB-Nagy-Britannia, CZ-Csehorszdg, I-Olaszorszdg, BG-Bulgaria, F-Franciaorszdg, P-Portugilia, SLO-
Szlovénia, H-Magyarorszdg, RUS-Oroszorszag

Forrés: Medgyesi-Rébert (2000) 593. old.

9.1. dbra: A dolgozoi elégedettség nemzetkozi megoszldasa 1997-ben (%)
Az adatok alapjdn konnyen megallapithatd, hogy Magyarorszag, Oroszorszaggal, Bulgéridval és
Szlovénidval a skdla egyik végpontjat képezik, ahol a tobbi orszdgndl jéval alacsonyabb az

elégedettség. Az atlagosndl magasabb elégedettségrol Norvégia, Svédorszag, Dania, valamint Svéjc és
Spanyolorszag munkavallal6i szamoltak be.
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4. Az Euro Found 1995-6s és 2000-es adatai

Az Euro Found”’ [2007] kutat6i a dolgozo6i elégedettség eurdpai alakuldsat kisérik figyelemmel.
A Liszaboni Stratégia alapjan az Eurdpai Bizottsdg 2003-ban 32 kulcs-indikatort hatdrozott meg,
amelyeket figyelemmel kell kisérni az unié orszagaiban, ezek kozott pedig a munka intrinsic (belsd)
mindsége és a jelenlegi munkahellyel valé elégedettség is szerepel. Mindezek alapjan az Euro Found
eurdpai munkafeltételeket vizsgald kutatdsa (EWCO) 1995-ben és 2000-ben is rdkérdezett az eurdpai
dolgozdk elégedettségére. Ezen adatokat tartalmazza a 9.2. dbra.

Gordrorszag |
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Litvania
Romania
Lettorszag
Szlovakia
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Luxemburg W—y—'

Belgium
Ausztria
Nagy-Britannia

B e e e e
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Forras: Euro Found [2007]

9.2. dbra: A dolgozoi elégedettség alakuldsa az EU tagdllamaiban

Ahogy a fenti diagrammon j6l latszik, az eurdpai dolgozdék elégedettsége nem valtozott
jelentésen 1995 és 2000 kozott. Az EU dolgozoinak 84%-a vallja magat elégedettnek vagy nagyon
elégedettnek jelenlegi munkahelyén. Az eltelt 6t év alatt kilenc eurdpai orszdgban csokkent Dénidban,
Finnorszdgban, Nagy-Britannidban, Ausztridban, Németorszdgban és Gorogorszdgban pedig nott
valamelyest a dolgozok elégedettsége. A 2000. évi felmérés folytatdsaként az EWCO kutatdsba
bekapcsoltdk 2004-ben az EU tagjava valo tiz uj tagallamot is. Ezekben az 4ltalaban rosszabb

*7 European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions
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gazdasagi helyzettel rendelkezd orszdgokban a dolgozdk elégedettsége is alacsonyabb, hiszen ott a
dolgozok 72,5%-a nyilatkozta azt, hogy nagyon elégedett vagy elégedett munkahelyén. Magyarorszag
ebbdl a szempontbdl kivételt képez, mert itt a dolgozok 80%-a elégedett munkahelyével. A magyar
dolgozok elégedettségi adatainak elemzése arra is ramutat, hogy sem a nem, sem az életkor, nem hat ki
jelentOsen az elégedettség alakuldséra.

5. A GKI Gazdasagkutaté Rt és a Marketing Centrum Orszagos Piackutato Intézet felmérése

Akar és munkatdrsai (1999) ismertetik a GKI Gazdasagkutaté Rt. 1999 juiliusdban e
témakorben, a hazai véllalkozasok korében végzett felmérését. A kapott adatok alapjan a vallalkozasok
altaldban kozepes jelentdséget tulajdonitanak a dolgozdk véleményének—elégedettségének
megismerésére. A magyar tulajdonban levo cégeknél a dolgozok elégedettsége szempontjabdl a biztos
allas volt a legfontosabb, azt a vallalatrél sz6l6 bdséges informécidk kovették. A multinaciondlis
vallalatokndl a vezetdi stilus és az elismerés, javadalmazds, illetve az eldrejutds, karrierlehetdségek
voltak a fobb fesziiltségpontok. A dolgozéi elégedettség-mérés eredményeit a cégvezetés mindeniitt
igyekszik hasznositani, a menedzsment legaldabbis megvizsgdlja annak lehet0ségét, hogy figyelembe
vegye és rovid tavu intézkedésekkel teljesitse a munkatdrsak kivansagait. A kutatds korében végzett
esettanulmédnyok szerint, ha a vdllalkozds barmilyen szervezett formdban foglalkozik a dolgozdk
véleményének megismerésével, akkor természetesnek tartja, hogy a vizsgdlatokrdl valamilyenfajta
visszajelzést, tdjékoztatast adjon az érintetteknek. Ezt a munkatarsak el is varjak, ugyanakkor, éppen a
rendszeres visszacsatolds miatt, szivesen vesznek részt a vizsgalatban, s tobbnyire pozitivan értékelik
azt, hogy megkérdezik dket €s hasznositjdk a véleményiiket.

6. Herzberg elméletének magyarorszagi ellendrzése 2004-bol

Juhdsz (2005) a Debreceni Egyetemen zajl6 ,,A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata”
cimi kutatds keretében 2003/04-ben kérdéives modszerrel vizsgalta magyarorszagi vezetok véleményét
az elégedettséget és az elégedetlenséget kivaltd tényezOkrdl. A felmérés eredményeit a 9.3. dbra
foglalja 0ssze.
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Forrés: Juhasz (2005) 15. old.

9.3. dbra: Az elégedettséget és elégedetlenséget befolydsolo tényezok

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a vizsgdlt tényezOok, mind az elégedettség, mind
az elégedetlenség kialakuldsdban szerepet kapnak, bar eltér6 mértékben. A megkérdezett vezetOk
elégedettségét leginkdbb az erkolcsi megbecsiilés, a munkahelyi 1égkor, a vezetd altali elismerés és a
nyugodt csalddi légkor, mig legkevésbé a felettestdl jovo visszajelzés, a rugalmas munkakor, az
id6beosztas és a versenyhelyzet hatdrozza meg. Az elégedetlenség alakuldsdaban pedig az erkolcsi
megbecsiilés hidnya, a kedvezotlen munkahelyi 1€gkor, a vezetd altali elismerés hidnya és az elégtelen
anyagi megbecsiilés jatszik fontos szerepet. Bar a kutatdsi eredmények nem esnek egybe Herzberg
eredményeivel, fontos informdaciokkal szolgdlnak a magyarorszdgi dolgozok elégedettségét
meghatarozo tényezokrol.

7. A Hewitt Legjobb Munkahely felmérés eredménvyei

A Hewitt Associates nemzetkozi viszonylatban 1997 6ta, mig Magyarorszagon 2001 6ta méri
a dolgozok elégedettségét és elkotelezettségét. A Hewitt Legjobb Munkahely felmérés harom részbol
all. A dolgozoi elkotelezettséget méro kérdoiv 80 kérdése a munkatdrsak kovetkezd teriiletekkel
kapcsolatos véleményét vizsgélja, ahogy azt a 9.4. abra illusztrédlja.

177



Kapesolatok Munkavégzés

* Felsdvezetés * Munkafeladatok
* Kizvetlen felettes » Belsd motivacié
* Munkatirsak » Hatiskir és feleldszép
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Munkafolyamatok

Jovedelem

» Fizetés &g Saztinzik

» Juttatésck Lehetfségek

» Erkdlesi elismerés » Karrierlehetfisépek

* Szakmai fejloédés
Folyamatok Eletmindség

* Human gyakorlatek * Munka/élet epyensiily
» Szahdlyozizok * Munkak&rnyezet

* Teljesitmény-értékelés

Forras: Bakos (2006) 26. old.
9.4. dbra: A Hewitt Legjobb Munkahely felmérés vizsgdlt teriiletei és dimenzioi

A dolgozéi elkotelezettség kérddivet, amely a véleményeket 6 fokozati Likert-skdldan méri,
illetve lehetdséget biztosit azok részletes, szoveges kifejtésére is, a vizsgalatban résztvevo szervezetek
munkatdrsainak reprezentativ mintdja tolti ki. A felsovezetoi audit kérdoivét a vallalat elsé szamu
vezetdje, illetve a felsdvezetés tolti ki, a vdllalat munkaad6i mindségérdl, human rendszereirdl és
humén stratégidjarél kialakult véleményiiket vizsgédlja az aldbbi teriileteken: a felsdvezetok
elkotelezettsége és belsd Osszhangja, iizleti €és human prioritasok, felsévezetdi kommunikéicié. A HR
audit kérdoivét pedig a HR-munkatérsak toltik ki, a kovetkezo teriiletekre dsszpontositva: munkaadéi
branding, tehetségmenedzsment, HR folyamatok és hatékonysdg, kompenzicié és juttatdsok,
teljesitménymenedzsment, munka/élet egyensily. A 9.5. &dbra a magyarorszagi dolgozdk
elégedettségének é€s elkotelezettségének alakuldsat mutatja be 2005 és 2008 kozott.
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Forras: www.legjobbmunkahely.hu

9.5. dbra: A Hewitt Legjobb Munkahely felmérés osszegzo adatai 2005 és 2008 kozott (%)
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Ahogy a fenti dbrédn is latszik, a magyarorszigi dolgozok elégedettsége 2005 6ta novekvd
tendenciat mutat, s 2008-ban a megkérdezettek 58%-a vallotta magat elégedettnek. Az elkotelezettség
értéke ettdl egy kicsivel marad el, de szintén ndvekvo trendet képez, s 2008-ban értéke 53% volt.

A folytatdsban Bakos (2006) eredményeit mutatom be, aki a GLOBE kutatds®® és a Hewitt
2006-0s kutatdsi eredményeit vetette 0ssze, ahogy azt mar a dolgozdi elégedettség okait bemutatd
fejezetben idéztikk. A kovetkezd dbra a Kelet-Eur6pa GLOBE klaszterbe tartoz6 Magyarorszag
dolgozdinak a Legjobb Munkahely felmérésre adott valaszait ismertetem. A 9.6. dbra a magyar
munkavdllaléknak a Hewitt mddsztertan szerinti 18 teriiletre vonatkozo elégedettséget €s a felmérésben
részt vevo orszagok adatai alapjan szamitott vildgatlag viszonyat szemlélteti.
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Forras: Bakos (2006) 31. old.

9.6. dbra: A magyar dolgozok vilagdtlaghoz viszonyitott elégedettsége

Az Osszehasonlitds alapjdan megallapithatd, hogy Magyarorszdgon a dolgozdék negativabban
itélik meg a munkahelyiiket, alacsonyabb a bels0 motivaciojuk, kevésbé elégedettek
karrierlehet0ségeikkel, munkafeladataikkal, a vallalati szabdlyozdssal, fizetésiikkel, mint egy tipikus
,.,nemzetkozi” munkavallalé. A magyarok kevésbé érzik ugy, hogy képesek egyensilyt teremteni a
munkdjuk és magéanéletiik kozott, valamint, hogy meghozhatjdk a munkafeladataik elldtdsdhoz
sziikséges dontéséket. A kis és kozepes vallalkozasokban dolgozok elégedettebbek munkahelyiikkel,
mint a nagyvallalatokban dolgozdk. A fizetésiikkel a megkérdezett dolgozdok atlagosan 30-40%-a

28 A nemzetkozi GLOBE kutatds 1993-ban kezdédott, tobb fazisban zajlott, az elemzések a 2001 eldtti 4llapotokat tiikrozik.
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elégedett. A 2008-as adatok alapjdn a magyar dolgozdk egyharmada nem teljesen elégedett, s nem is
kotédik szorosan munkdjahoz, de megfeleld eszkozokkel mozgdsithatd lenne. A dolgozdk csaknem
10%-a elégedett munkdjdval, de nem elkételezett a munkaaddjdval szemben, igy, ha lehet6ség adédna
munkahelyet valtana. A Legjobb munkahely felmérés adatait Osszegezve elmondhatjuk, hogy a
magyarorszagi dolgozdéknak a tisztességes bandsmod, a teljesitményardnyos fizetés, a jo sz6 és
az,.elérhetd vezetok™ a fontosak, ez teszi Oket elégedetté €s elkotelezetté.
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KOSZONETNYILVANITAS

Legmélyebb tisztelettel és hdlds koszonettel adézom témavezetOmnek, Dr. Nemes Ferenc
professzor urnak, a disszerticié kidolgozdsa sordn tanusitott szakmai €és emberi tdmogatdsaért,
aldozatos kozremukodéséért és tiirelméért. Kiilon érték szamomra, hogy a kozos munka sordn
észrevételeivel felhivta figyelmem az emberierOforrds-gazdalkodasi kutatdsok komplexitdsara és
szépségeire.

Hél4s koszonettel tartozom Dr. Podr Jozsef egyetemi tandrnak, a Mercer Kft. volt tigyvezetd
igazgatéjanak, amiért a ,,Dolgozé magyarok 2006”7 felmérés adatait rendelkezésemre bocsatotta.
Eziton is koszondm a szerbiai HRM helyzetet elemzd tobbéves tudomédnyos egyiitmiikodést, biztatast
és tAmogatast.

Kiilon koszonom Dr. Fiistos Laszlo professzor trnak a disszerticié empirikus részének
kidolgozasa soran nyujtott modszertani segitségét, a diszkriminaciaclemzés modelljének feléllitasa €s
ellendrzése alkalmdval nyujtott értékes tandcsait €s észrevételeit.

K6sz6nom opponenseim Dr. Obadovics Csilla és Dr. Székely Vince, valamint a mihelyvita
opponense Dr. Komor Levente intézetigazgatd ur alapos munkdjat és jobbité szandéku kritikai
megjegyzéseit. Koszonettel tartozom a munkahelyi vita résztvevoinek, kiilondsen Dr. Maké Csabanak,
Dr. Husti Istvannak és Dr. Fehér Janosnak értékes hozzdszdlasaikért, tandcsaikért, amelyekkel
hozz4jarultak a dolgozat véglegesitéséhez.

Koszonettel adézom munkaadémnak, az Ujvidéki Egyetem szabadkai Kozgazdasigtudomanyi
Karanak, hogy lehetdvé tette és anyagilag tdimogatta doktori tanulmanyaimat.

Kiilon koszonettel tartozom jelenlegi €s egykori kozvetlen feletteseimnek, Dr. Stangl Susnyér
Gizella és elhunyt Dr. Zimanyi Veronika egyetemi tanaroknak, a PhD tanulmdnyaim és a disszertacio
kidolgozdsa soran tanusitott megértésiikért, biztatasukért és timogatasukért.

Koszonom Kékesi Mark Zoltan tanarsegédnek, a Szegedi Tudomanyegyetem Pszicholdgia
Intézete munkatarsdnak, az SPSS statisztikai programcsomag haszndlata sordn nyujtott hasznos

tandcsait, értékes szakmai megjegyzéseit.

Héldsan koszonom Edesanydm és Edesapam, valamint Hugom széleskorli tdmogatésat,
biztatdsat €s megértését.

Végezetiil koszonetet mondok bardtaimnak, ismerdseimnek és kollégdimnak a doktori
tanulmanyaim és a disszertacid kidolgozdsa soran tanusitott érdeklddésiikért és batoritasukért.
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