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1. BEVEZETES
1.1. A téma aktualitasa

A 21. szdzadban az emberi erdforrdsok és az emberierdéforras-
gazdélkodasi funkcié szerepe felértékelddik. A munkavallalok képezik ugyanis
a vallalati gazdédlkodds legfontosabb erdforraséit. Napjaink kihivdsai kozepette a
szervezeti célok csak a motivélt, innovativ, megfeleld tudéssal €s készségekkel
rendelkezd dolgozdk hatékony €s eredményes munkdja altal valdsithatok meg.

A munka az ember egyik legfontosabb tevékenysége, amely életiink
jelentds részét tolti ki. Négy 6 funkcidja kozé a gazdasagi-, a tarsas-, valamint
a tdrsadalmi statust és az Onértékelést biztositd funkcid tartozik. Ezenkiviil a
dolgozék munkdjuktél anyagi €s immateridlis sziikségleteik kielégitését is
elvarjdk. A munkavégzés fizikai €s tarsas kornyezetének kialakitdsaban az
emberierdforras-gazdalkodasi (HRM) funkciénak meghatdrozé szerepe van.

A dolgozoi elégedettség egyike a legérdekesebb, munkara vonatkoz6
attitidoknek, amellyel kapcsolatban tobb ezer — némely esetben egymdsnak
ellentmond6é — kutatdsi eredmény sziiletett. Locke 1976-os meghatdrozasa
szerint az elégedettség egy kellemes, pozitiv érzés, ami a munkahoz kapcsol6do
tapasztalatok értékelésébdl fakad.

Az elégedettség kivalto tényez6i kozott a munkaval kapcsolatos kivalto
okok, a szervezeti tényezdk, az egyéni jellemzok és a kiilso kornyezet hatasa is
megtaldlhatok.

A munkdval kapcsolatos kivaltd okok koz€ a munka jellege és
mennyisége, valamint a munkakori pozici6 €s a munkaviszony hossza tartozik.
Hackman és Oldham (1976), valamint Cohrs, Abele és Dette (2006)
eredményei szerint a munka jellegének, kozponti dimenzidinak javitdsa
altaldban jelentésen noveli a dolgozok elégedettségét, de a munkavallalok
elvardsai is jelentdsen befolydsoljdk ezt a kapcsolatot. Spector (1997) arra hivja
fel a figyelmet, hogy a dolgozék mennyiségi és mindségi tulterhelése csokkenti
elégedettségiiket. Grinberg és Baron (1998) szerint a magasabb pozici6 és a
vezetdi beosztds, valamint a munkaviszony hossza és az elégedettség kozott
mérsékelt pozitiv korrelacié mutathato ki.

A szervezeti kivdlto okok koziil a vezetési stilus 4ll a legszorosabb
kapcsolatban a dolgozdk elégedettségével. Luthans (1998) meglatdsa szerint a
dolgozdk elégedettségnek alakuldasdara az altalanos vezetési gyakorlat két
aspektusa, a dolgozé-koézpontisag és a participacié hat ki leginkabb. Endrddi
(2006), Kruglanski, Pierro és Higgins (2007), Elangovan és Lin Xie (2000),
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valamint Madlock (2008) kutatdsi eredményei pedig arra mutatnak rd, hogy a
kozvetlen felettes viselkedése is meghatdrozé a dolgozok elégedettségének
alakuldsdban. Schmidt (2007) jelent6s, pozitiv korreldciét mutatott ki a
dolgozdk fejlodési lehetdségei és elégedettségiik kozott. Carriere és Bourque
(2009) vizsgalata alapjan, a szervezeten beliili kommunikacié és a dolgozoéi
elégedettség kozott is jelentds pozitiv Osszefiiggés all fenn. Gazioglu és Tansel
(2006) nagy-britanniai vizsgdlata szerint azok a munkavallalok, akik
biztonsdgban érzik magukat, a munka minden aspektusdval elégedettebbek,
mint azok, akik elbocsatdstol rettegnek.

A dolgozok elégedettségére a javadalamzds (Spector (1997)) és a
csoportmunka (Luthans (1998)) is mérsékelt pozitiv hatdst gyakorol. A
rugalmas munkaidé-programok elégedettségre gyakorolt hatisanak megitélése
azonban nem egyértelmii. Spector (1997) és Pearson (2008) vizsgalatai alapjan
a szereppel kapcsolatos tényezok, Schramm (2003) adatai alapjan szervezet
nagysaga, mig példaul Guest és Conway (2004) kutatdsa alapjan szakszervezeti
tevékenység is mérsékelt negativ korrelicioban van a dolgozok
elégedettségével. Luthans (1998) véleménye szerint a nagyon kedvezdtlen
munkafeltételek csokkentik a dolgozok elégedettségét, mig a kedvezd
koriilmények nem feltétleniil novelik azt.

Az egyéni kivdlto okok kozé a dolgozdk személyiségjegyei és
demografiai jellemzoi, valamint az egyén-munka Osszhang tartozik. Spector
(1997) szerint a kiviilr6l/beliilrdl irdnyitottsdg jelentdsen befolydsolja az
elégedettséget, hiszen a belsd ellendrzés jelentdsen novelheti, mig a kiilsd
mérsékelten csokkentheti azt. Ilies és Judge (2003) bebizonyitottdk, hogy az tn.
ot nagy személyiségjegy  (extroverzid, nyitottsdg, kozvetlenség,
lelkiismeretesség, neurotizmus) mérsékelt hatdst gyakorol az elégedettségre.
Gazioglu és Tansel (2006) pedig azt mutattdk ki, hogy az életkor és az
elégedettség kozott U alakd Osszefiiggés 4all fenn. A nemi kiilonbségek
dolgozo6i elégedettségre gyakorolt hatdsat elemzd kutatdsok, példdul Medgyesi
€s Robert (2003) a ,,nemi paradoxonra” hivjdk fel a figyelmet. A képzettség
pedig Vila és Garcia-Mora (2005) adatai alapjdn a munkakor jellemzdin
keresztiil befolydsolja az elégedettséget. Spector (1997) kiemeli, hogy a
dolgoz6 személyiségjegyei €s elvardsai, valamint a munkdja jellemzdi kozotti
egyén-munka 6sszhang mérsékelt pozitiv hatdst gyakorol az elégedettségre.

A kiilsé kornyezeti kivdlto okok a gazdasagi-, tarsadalmi-, politikai-, és
technologiai  kOrnyezet hatdsit, valamint az elhelyezkedési lehetdségeket
Olelik fel. Crede és munkatarsai (2007), valamint McShane és Von Glinow
(2003) eredményei szerint a kiilsd kornyezet elemei mérsékelt indirekt hatdst
gyakorolnak a dolgozok elégedettségére, leginkabb a munkaval kapcsolatos és
szervezeti okokra gyakorolt hatdsukon keresztiil. Byars és Rue (1997) pedig
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arra mutatott rd, hogy a mds munkaad6ondl feltételezett elhelyezkedési
lehetéségek mérsékelt negativ korreldcioban vannak a foglalkoztatottak
elégedettségével.

A dolgozdi elégedettség jelentOs egyéni, szervezet-szintll és tarsadalmi
kovetkezményekkel jar.

A tradiciondlis szemlélettel ellentétben, a modern kutatasok szerint —
tobbek kozott Spector (1997) és Levy (2003) eredményei alapjan is — az
elégedettség és a dolgozok egyéni teljesitménye kozott gyenge-mérsékelt
pozitiv kapcsolat van. Vecchio (2000), valamint Barling, Kelloway és Iverson
(2003) pedig az elégedetlenség és a munkavallalok egészségligyi panaszai
kozotti mérsékelt kapcsolatra mutattak ra.

A dolgozok elégedettsége mérsékelten csokkenti az tUn. kilépési
viselkedéseiket. Levy (2003) és Spector (2003) eredményei is azt tdmasztjak
ald, hogy az elégedettség mérsékelt negativ kapcsolatban van a dolgozdk
hidnyzasaival. Levy (2003) és Koslowsky (2009) kutatdsai pedig azt
bizonyitjdk, hogy az elégedettség €s a dolgozok késései kozott mérsékelt
negativ korrel4cié 4ll fenn. Iverson €s Currivan (2003), valamint Souza-Poza és
Henneberger (2004) szerint az elégedettség €és a fluktudcio, illetve a dolgozdk
kilépési szandéka kozotti mérsékelt negativ kapcsolat mutathaté ki. Spector
(2003) és Levy (2003) meglatdsai alapjan a dolgozdi elégedettség, valamint az
egyéni €s kollektiv tiltakoz6 (destruktiv) viselkedésformak kozott mérsékelt
negativ kapcsolat van.

A munkavallalok elégedettsége pozitiv hatdssal van a szervezet
teljesitményét kedvezOen befolydsol6 folyamatokra. Porter et al (1974),
valamint Spector (2003) kutatdsai is nagyon jelentds pozitiv korreldcidra
mutattak rd a dolgozok elégedettsége €s szervezeti elkotelezettségiik kozott. A
,.szervezeti polgar” viselkedések megjelenését Spector (2003), valamint Nelson
€s Quick (2003) meglatdsai szerint egyéb egyéni tényezok is befolydsoljak, igy
az elégedettséggel csak mérsékelt pozitiv kapcsolat mutathaté ki. Vilares és
Coelho (2003) mérséklet pozitiv kapcsolatot taldlt a fogyasztok elégedettsége és
a velikk kozvetlen kapcsolatban levd dolgozok elégedettsége kozott. Harter,
Schmidt és Hayes (2002) meta-analizise, valamint Schneider és munkatérsai
(2003) szerint is a dolgozoéi elégedettség és a szervezet teljesitménye kozott
jelentds, pozitiv kapcsolat all fenn. Ez abbdl ered, hogy a dolgozdék
elégedettsége kozvetleniil 1s jobb szervezeti szintll teljesitményt eredményez.
Kozvetve azonban, a tobbi szervezeti szinti kovetkezményre gyakorolt
jotékony hatdsan keresztiil, jelentdsen javitja a szervezet atfogd termelési-,
piaci- és pénziigyi eredményeit.



Mivel a vallalatok teljesitménye a nemzetgazdasdg allapotat hatdrozza
meg, igy a dolgozok elégedettsége az egész tarsadalom szintjén is
kulcsfontossagu kérdés kell, hogy legyen.

A fenti okok miatt, a vallalatoknak visszajelzést kell kapni dolgozoik
munkdval kapcsolatos attitlidjeirdl, fontos megtudni, hogy mennyire
elégedettek munkafeladataikkal és munkaaddjukkal. Ez leggyakrabban dolgozéi
elégedettség  felmérések  segitségével  torténik. A foglalkoztatottak
elégedettségérdl kapott vdllalati szintli adatok hozzdjarulhatnak ahhoz, hogy a
vezetok megfeleld véltoztatdsokkal noveljék a dolgozdék elégedettségét és
ezaltal a vallalat sikerességét is.

A Mercer Human Resource Consulting nemzetkézi tandcsadd hiz egy
specidlis modszert dolgozott ki a dolgoz6i elégedettség nemzetkozi kovetésére.
A tanédcsad6 cég magyarorszagi iroddja, a budapesti székhelyli Mercer Kft.
2004 ota végez orszagos szintli dolgozdi elégedettség felméréseket ezen
nemzetkdzi moédszer alapjdn. Mivel a dolgozéi elégedettség felmérés
eredményei nem csak a dolgozék munkdval kapcsolatos attitiidjét ismertetik,
hanem rdvildgitanak azokra a személyzetgazdalkoddsi teriiletekre is, ahol
valtoztatdsok sziikségesek, a ,,Dolgozé magyarok 2006”7 felmérés a
magyarorszagi HRM helyzetérdl is figyelemre méltd képet mutat.

1.2.Célkitiizések, megoldandé feladatok

Kutatdsom kérdéskore, problémdja a kovetkezOképpen fogalmazhatd
meg: Milyen 0j emberieréforras-gazdalkodasi feladatokat vetit eldre a Mercer
Kft. ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés adatainak kordbbitdl eltéré6 — az
elégedettség kivalté okai és kovetkezményei szerinti — feldolgozdsa a
magyarorszagi dolgozdk elégedettsé gének novelése céljabol?

A kutatéds alapveté célja, hogy a ,,Dolgozd magyarok 2006” felmérés
adatainak alaposabb, tudomdanyos igényli feldolgozdasa 4ltal, olyan
Osszefiiggésekre mutasson rd, amelyek segitségével jelentdsen hozzdjarulhat a
dolgozok  elégedettségének novelését eldsegitd tényezOk  alaposabb
megismeréséhez, €s ezen keresztiil a kutatdsban részt vevd szervezetek HRM
tevékenységének timogatasihoz.

Az alapvetd cél elérése érdekében a kovetkezd részcélokat fogalmazom
meg: A Mercer Kft. ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérésének eredményei
alapjdn meghatarozni a magyarorszagi, teljesen vagy részben Kkiilfoldi



tulajdonban levd, kis és kozepes méretli termeld vallalatokban dolgozdok
elégedettségének kovetkezd aspektusait:

a dolgozdk globalis és parcidlis elégedettségének mértékét;

a dolgozdk globalis elégedettsége és az elégedettséget kivalto okok,
illetve kovetkezmények kozotti korrelaciéo mértékét és irdnyat;

a dolgozdk elégedettségének sajitossagait;

a dolgozdk elégedettsége szempontjabdl legfontosabb tényezdket;
a dolgozdk elégedettségét novel6 HRM lépéseket, feladatokat.



2. ANYAG ES MODSZER

A disszertacidoban a Mercer Kft. ,,Dolgozé magyarok 2006” dolgozéi
elégedettség felmérésének moddszertani elemzését és adatainak masodlagos
feldolgozasat végeztem el.

A vizsgdlatom alapadatait tehat a Mercer Kft. 2006-0s magyarorszagi
elégedettség felmérésének eredményei képezik, melyben 20 szervezet 1518
munkatdrsa vett részt. A specidlis moddszertan alapjan végzett benchmark-
felmérés sordn az adatgytijtést és az elsddleges adatfeldolgozast a Mercer Kft.
munkatarsai végezték 2006 julius-oktober folyaman. A 102 kérdést tartalmazo
kérdoiv a dolgozok attitlidjeit Otfokozati Likert-skédldk segitségével méri. A
,Dolgozé6 magyarok 2006” felmérés mintavételi eljardsa alapjan
megéllapithaté, hogy a kapott adatok leginkdbb az ipari termelést végzo,
teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd, kis és kozepes méretii
véllalatokban dolgozodk attitiidjeit tiikkrozik.

Az értekezésben a dolgozdi elégedettség alatt a dolgozdok globdlis,
munkdjukkal és munkahelyiikkel kapcsolatos atfogo elégedettségét értem. A
vonatkozé nemzetkdzi €s hazai szakirodalom éattekintése utdn a kovetkezd
hipotéziseket fogalmazom meg a magyarorszdgi teljesen vagy részben kiilfoldi
tulajdonban  levo, kis és kozepes méretii  vdllalatokban  dolgozok
elégedettségével kapcsolatban:

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.

A szakirodalmi forrasok alapjan feltételezem, hogy a ,,Dolgozé magyarok
2006 felmérésben részt vett dolgozdk elégedettségét is jelentdsen noveli
a participativ és dolgozé-kozponta éltaldnos vezetési gyakorlat, valamint
felettesiik korrekt magatartdsa, nyilt kommunikaciéja.

H2: 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 dolgozdk elégedettsége és az
érdekes, kihivast jelentd, ©Ondll6 feladatokkal jellemezhetd munka,
valamint szakmai fejlddést és karrier-fejlesztést lehetdvé tevo eldléptetési
gyakorlat kozott jelentds korrelacié mutathato ki.



H3:

H4:

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

A demokratikus tarsadalmakban az esélyegyenl0ség alapvetd jelentdségl,
a nok és a férfiak kozotti kiillonbségek megsziintetése egyre fontosabb
szerepet kap Ossztdrsadalmi szinten és a munka vildgdban is. Mivel
hazankban mindkét vonatkozdsban sziilettek pozitiv eredmények, fontos
vizsgdlni a nok és a férfiak elégedettségének alakuldsat. Feltételezem,
hogy a vizsgalt néi és férfi munkavallalok elégedettsége kozott nincs
statisztikailag jelentds kiilonbség.

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

Egy olyan id0szakban, amikor a véllalatok versenyelOnyének kritikus
tényezdjévé az elkotelezett emberi tényezd valik, célszerli megismerni az
elégedettség és az egyéni-, csoportos-, €s szervezeti szintli teljesitményt,
valamint a munkaerd stabilitdsat is jotékonyan befolydsold szervezeti
elkotelezettség kozotti kapcsolatot. Feltételezem, hogy a ,,Dolgozé
magyarok 2006 felmérésben részt vett dolgozdkra is érvényes az
egységes szakirodalmi megallapitds, vagyis elégedettségiik €s szervezeti
elkotelezettségiik kozott nagyon erds korrelacid van.

HS: A munkavdllalok elégedett és elégedetlen csoportjai leginkdabb a kovetkezo

vdltozok (parcidlis elégedettségek) alapjdn kiiloniilnek el egymdstol:
elégedettség a vezetési stilussal, a karrier-fejlesztési lehetoségekkel, a
Jjavadalmazdssal, a szervezeti kommunikdcioval, a munkatdrsakkal és a
munka jellegével.

A rendelkezésre 4ll6 szakirodalom attekintése alapjan feltételezem, hogy a
mintat alkoté dolgozok elégedettségére a kovetkezd tényezOk vannak
jelentds hatdssal: a vezetési stilus, az elérhetd Kkarrier-fejlesztési
lehetdségek, a felkindlt javadalmazdsi rendszer, a szervezet
kommunikéciés gyakorlata, a munkatarsak kozotti interperszondlis
kapcsolatok és a munka jellege.

A hipotézisek ellendrzése érdekében, munkdm késObbi szakaszaiban

nem kovettem a Mercer Kft. mdédszertanat, hanem az adatok madasodlagos
elemzése sordn, az irodalom-feldolgozas alapjan megallapitott tényezo-
csoportositdst haszndltam. A dolgozdi elégedettség kivaltd okait négy
csoportba: a munkdaval kapcsolatos, a szervezeti-, az egyéni és a kiilsé kivalto
okok csoportjdba soroltam. A kovetkezményeket pedig egyéni és szervezeti
szintll kovetkezményekre bontottam.



A kialakitott kérdés-csoportok belsd konzisztencia megbizhatdsdgat
Cronbach-alfa mutatészammal ellendriztem. Az orszdgos szintli felmérés adatai
alapjan megallapitasra keriilt a dolgozdk parcidlis elégedettsége. Kimutattam az
egyes kivalté okok és a globdlis elégedettség kozotti korrelacié mértékét is, a
Spearman-féle korreldcids egyiitthatét hatarozva meg. A dolgozok demogréfiai
jellemzdinek az elégedettségre gyakorolt hatdsat varianciaelemzéssel
allapitottam meg.

Ezutdn a részletesebb elemzés sordn a tobbvéltozds statisztikai
moédszerek koziil a regresszid-szamitdst alkalmaztam, majd diszkriminancia-
elemzéssel valasztottam ki azokat a tényezoket, amelyek szignifikdnsan
megkiilonboztetik a dolgozdk elégedett és elégedetlen csoportjait. A
diszkriminanciaelemzés eldtt a felmérés kérdoivében szerepld kérdéseket
atkédoltam, oly médon, hogy a magasabb értékek jelezzék a dolgozdok nagyobb
foku elégedettségét. A kapott vélaszok eloszldsanak normalizéldsa érdekében
egyes kérdéseket és a globdlis elégedettséget mutaté kérdést is dichotdmma
tettem, mig misokndl az 6tfokozata Likert-skalat négyfokozativa alakitottam.

A kapott eredmények alapjan konnyen elkiilonithetdk azok a kivaltd
okok, amelyek leginkdbb meghatarozzdk a magyarorszagi teljesen vagy részben
kiilfoldi tulajdonban levd, kis és kozepes méretli vallalatokban dolgozdok
elégedettségét. Az elégedettség szempontjabol fontos tényezdkkel kapcsolatos
kérdésekre adott valaszok elemzése pedig ramutat az elégedettség problémds
teriileteire. Ezen ismeretek birtokdban hatdrozhaték meg azok a 1épések, HRM
akciok, amelyek jelentdsen hozzdjarulhatnak a hazai dolgozok elégedettségének
javitasahoz.



3. EREDMENYEK

3.1. A Mercer Kft. ,,Dolgozé magyarok 2006 elégedettség-felmérés
kérdoivének és a vizsgalat lebonyolitasanak modszertani elemzése

A ,,Dolgozé6 magyarok 2006 felmérés formai elemzése alapjan
megéllapithatd, hogy a kérdoiv megfelel a kérddivkészités kovetelményeinek.
A kérdoiv, s a benne hasznalt oOtfokozati Likert-skdla szerinti valaszok
megbizhatonak tekinthetdk, a kérddiv 102 kérdésére szdmitott Cronbach-alfa
mutatészdmmal kimutatott belsé konzisztencia megbizhatdsdg értéke 6=0,98.
Meggondolés targyat képezheti a kérdések tolcsér-technika alapu, illetve az
egyes témakorokre fokuszalo atcsoportositisa.

A Mercer-kérd6iv tartalmi elemzése rdmutat a méréeszkdoz azon
sajitossdgara, hogy a munkavégzés egyes aspektusaira vonatkozé attitidok
vizsgdlata mellett, a dolgozok két parcidlis (a munkdval és a juttatdsokkal
kapcsolatos) elégedettségét, valamint a globdlis elégedettségiiket is méri. A
kérddivben viszonylag egyenlétleniil szerepelnek a dolgoz6i elégedettség egyes
kivalté okaira vonatkoz6 kérdések, a legnagyobb hangsily a szervezeti kivaltd
okokon van, azon beliil is a vezetési stilussal foglalkozik a legtobb kérdés. Az
egyéni tényezoket csak néhdny kérdés keretében vizsgaljdk, mig az elégedettség
kiilsé kornyezeti kivalté okaira egy kérdés sem vonatkozik. A Mercer-kérdoiv
nem fedi le a kovetkezmények teljes korét sem, nem tartalmaz az egyéni
teljesitménnyel és jolléttel, valamint hidnyzdsokkal, késésekkel, célszeriitlen
viselkedésekkel kapcsolatos kérdéseket. Mivel a kérdoiv-kitoltésben jaratlan
dolgozéknak a 102 kérdésbdl &ll6, hosszi és bonyolultnak tiind kérddiv
konnyen a kedvét szegheti, ezért véleményem szerint megfontolandé lenne a
vizsgalt itemek szdmanak sziikitése.

A felmérés lebonyolitisa megfelel a tudomdnyos szempontoknak,
biztositott a vélaszadok anonimitdsa. A jovOben azonban a vélaszaddk
bizalmédnak erdsitése végett, ajanlatos lenne a felmérést végzd szervezet
munkatdrsdnak aktivan jelen lenni a szervezet-szintl kérdoiv-kitoltések soran.

3.2. A ,,Dolgozé magyarok 2006” felmérés fobb eredményeinek ismertetése

A ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérés mintavételi eljardsa alapjan
megéllapitom, hogy a kapott adatok a magyarorszagi ipari termelést végzo,
teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd, kis és kozepes vallalatokban
dolgozok attitlidjeit reprezentéljak.



A Mercer-mddszertan szerinti elemzéssel kapcsolatban roviden csak azt
emelem ki, hogy a megkérdezettek legpozitivabban a mindségre valo
torekvésrol, a vezetési gyakorlatrol €s a munkakoriilményekrol nyilatkoztak. A
valaszadok egészében véve elégedettnek és elkotelezettnek tekinthetdk.

3.3. A ,,Dolgozé6 magyarok 20067 felmérés eredményeinek masodlagos

elemzése

A felmérés eredményeinek mdsodlagos elemzése sordan a dolgozdi
elégedettség egyes kivaltd okaira vonatkozo elégedettséget, valamint a kivalto
okok és globalis elégedettség kozotti Spearman-féle korrelacids egyiitthatot
hatdroztam meg. A megkérdezettek parcidlis elégedettségére vonatkozd
adatokat az. 1. tabl4zat foglalja Ossze.

1. tablazat: A megkérdezettek parcidlis elégedettsége

Kivalté ok Spearman- Elégedett dolgozék arénya/a dolgozok
egyiitthato kizérzetére haté tényezik
1. Munkaval kapcsolatos kivalté okok
1. | Munka jellege | r=0,564 68,5%

Munka mennyisége:

- nem megfeleld r=-0,364 17,4%-ndl nem megfelelé a
munkamennyiség munkamennyiség
- nem elegendd alkalmazott r=-0,356 38,7%-ndl az osztdlyon nincs elég
alkalmazott
- heti munkadrak szama r=0,009 97,8% 36 ordndl tobbet dolgozik
3. | Munkaadéndl t6ltétt id6 r=0,037 54,6% négy évnél hosszabb ideje dolgozik

hossza

Jjelenlegi munkahelyén

4. | Munkahely poziciéja

Kiilon csoportot képeznek a vezetdk és a beosztottak.
A vezetOk 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 r=0,633 52,2 %
viselkedése
2. | Munka-csalad konfliktus r=-0,420 A vdlaszadok 22,3%-a érez konfliktust a
munkdja és a csalddja kozott
3. | Javadalmazas:
- fizetés nagysaga r=0,588 26%
- javadalmazds igazsdgossdga r=0,638 29,6%
- teljesitményértékelés r=0,571 40,3%
- juttatdsok r=0,387 30,5%
- 0sztonzo6 bérrendszer r=0,465 A vdlaszadok 51,1%-a részesiil
osztonzokben, 49,9%-uk elégedett
- javadalmazds - 0sszesitve r=0,674 31,4%
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4. | Rugalmas munkavégzés | r=0391 | 24,96%
5. | Munkakériilmények:
- rossz munkakoriilmények r=-0,447 A vdlaszadok 17,5%-dt hdtrdltatja a
munkakornyezete
- rossz eszkoz-elltottsdg 1=-0,457 A vdlaszadok 13,6%-dnak nincs megfelelé
munkaeszkoze
6. | Szervezet nagysdga r=-0,165 A vdlaszadok 76,5%-a 500 fénél kisebb
cégben dolgozik
7. | Munkatdrsi kapcsolatok, r=0,575 51,9%
csoportmunka
8. | Szervezeti kommunikacid 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 — beliilrdl r=0,211 A vdlaszadok 71,6%-a beliilrdl irdnyitott, s
irdnyitottsag koziiliik 73,2% elégedett
2. | Demogréfiai jellemzdk:
- 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 dsszhang r=0,534 A vdlaszadok 54,4%-a szerint munkdja
megfelel a képességeinek

Forras: sajat szerkesztés

A kapott adatok alapjan a kovetkez0 megéllapitdsokat fogalmaztam
meg:

- A dolgozdk elégedettsége és a vezetési stilus, azon belill is a szervezet
altaldnos vezetési gyakorlata kozott, nagyon erds pozitiv kapcsolat van. A
vezetdi pozicid betdltése is nagyon jelentds kapcsolatban van e dolgozoéi
attitiddel, mert a vezetok szignifikdnsan elégedettebbek, mint beosztottaik.

- A dolgozéi elégedettség és a kovetkezd kivélté okok kozott van jelentds
pozitiv kapcsolat: a karrier-fejlesztési lehetdségek, a javadalmazasi rendszer
egésze, a javadalmazds igazsidgossiga, a kozvetlen felettes vezetési stilusa €s
a szervezeti kommunikicidés gyakorlat. Ezenkiviil a fizetés nagysiga, a
munkatarsi kapcsolatok, a teljesitményértékelés, a munka-egyén 6sszhang €s
a munkahely biztonsiga, valamint az elégedettség kozott r=0,5-nél nagyobb
korrelécids egyiitthatéval jellemezhetd Osszefiiggés van.

- A magyarorszdgi viszonyok kozott az 0sztonzO bérrendszer, a rugalmas
munkavégzés lehetdsége és a juttatisok mérsékelt pozitiv kapcsolatban
vannak a dolgozdk elégedettségével.

- A dolgozék személyiségjegyei, munkaviszonyuk hossza, vagy a heti
munkaodrdik és elégedettségiik kozott gyenge pozitiv kapcsolat figyelhetod
meg.
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- A nem megfeleld munkaeszkoz-ellatottsdg, a kedvezdtlen munka-
koriilmények, a munka és a csaldd kozotti konfliktus, a nem megfeleld
munkamennyiség és a munka elvégzéséhez nem elégséges alkalmazott,
valamint a dolgozdk elégedettsége kozott azonban mérsékelt negativ
kapcsolat fedezhet6 fel.

- A dolgozdk életkora és elégedettsége, valamint a munkaszervezet nagysaga és
az alkalmazottak elégedettsége kozott gyenge negativ kapcsolat van. A
megkérdezettek neme sem hat ki az elégedettség alakuldsdra, hiszen a férfiak
és a nok hasonlé mértékben elégedettek munkajukkal.

A dolgozéi elégedettség kivaltd okait bemutaté szakirodalmi
attekintésben kozolt megéllapitdsokkal szemben a magyarorszagi ipari termelést
végzO, teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd kis és kozepes
véllalatokban dolgozdk elégedettségére a kovetkezd sajdtossdgok jellemzok:

- A javadalmazdsi rendszer a vartndl szorosabb Osszefiiggésben van a
dolgozdk elégedettségével. Ez valdszinlileg azzal magyarazhat, hogy a
szakirodalom feldolgozds sordn bemutatott kutatdsok tOobbségét a fejlett
piacgazdasdgokban végezték, ahol az datlagfizetés biztositja a dolgozdok
megélhetését. Ez sajnos a 2006-os magyarorszigi helyzettel kapcsolatban
nem mondhaté el, a dolgozék nagy részének bére nem fedezte
egzisztencidlis sziikségleteiket sem. Igy értheté, hogy a javadalmazds
jelentdsége miért oly nagy, s hogyan alakult ki a fizetés nagysdga és az
elégedettség kozotti jelentds, r=0,588 Spearman-féle egyiitthatoval
jellemezhetd kapcsolat.

- A munkatdrsak és a csoportmunka, valamint a dolgozdk elégedettsége
kozott a magyar nemzeti kultira sajatossigait, egyén-kozpontisagat
figyelembe véve a feltételezettnél szorosabb kapcsolat mutathaté ki. Ez
részben azzal is magyardzhat6, hogy a munkahelyi kornyezet sokkal
kozvetlenebb hatést gyakorol a dolgozdkra, mint a tirsadalom egésze.

- A dolgozok személyiségjegyei és elégedettségiik kozott a vartndl kisebb
Osszefiiggés van. A magyar dolgozok beliilrdl irdnyitottsdga alig noveli
elégedettségiiket. A meglepd eredmény a felmérés korldtaival
magyardzhat6, hiszen nem 4llt rendelkezésiinkre a  dolgozdk
személyiségjegyeit elemz0 részletes pszicholdgiai jelentés.

- A hazai dolgozdék esetében a demogrdfiai tényezok és a dolgozok
elégedettsége kozotti elméleti 6sszefiiggések sem igazolddtak be. A ndk és a
férfiak ugyanis nem kiiloniilnek el elégedettségiik szempontjabdl. Az
életkor és az elégedettség kozott dltaldban U alaku Osszefiiggés varhato, a
hazai dolgozok kozott azonban ez nem figyelhetd meg, hiszen a kérddivet
kitoltd legfiatalabb dolgozdk voltak legkevésbé megelégedve munkajukkal.
Az azonban elmondhatd, hogy a legiddsebb dolgozdk a legelégedettebbek
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munkdjukkal, mig a 45-54 év kozotti dolgozok képezik a 25 és 65 életév
kozotti alkalmazottak legkevésbé elégedett csoportjat.

- Erdekes, hogy a munka-egyén osszhang a vartnil szorosabb kapcsolatban
van a dolgozok elégedettségével. Az onmegvaldsitasra torekvd dolgozéknak
fontos, hogy munkdjuk személyiségjegyeiknek, képességeiknek és
érdeklddési koriiknek megfeleld legyen. Ezen adat ismeretében vérhato,
hogy a dolgozék tudatosabb pdlyaorienticiés és Kkarrier-fejlesztési
dontéseket hoznak.

A ,,Dolgoz6 magyarok 2006” felmérés konkrét adatainak ismeretében
meghatdroztam azon HR tevékenységeket is, amelyek a dolgozdk elégedettsége
szempontjdbol fontosak. A vizsgdlt munkaaddk tobbségénél azonban a
kovetkezd, a dolgozdk szamara fontos teriileteken kedvezétlen HR gyakorlat
all fenn:

- A vélaszaddk csupian egynegyede elégedett a rugalmas munkavégzéssel
kapcsolatos szervezeti gyakorlattal. A munkaaddk tehat még nem forditanak
elég figyelmet az alternativ munkavégzési programokra.

- A dolgozdék csupdn 26%-a elégedett fizetése nagysdgaval, kevesebb, mint
30%-uk tartja a munkaadé javadalmazdsi rendszerét igazsidgosnak, s
ugyanennyien elégedettek a juttatdsokkal is. A teljesitményértékelésrdl is
csak a vélaszadék 40%-a nyilatkozott pozitivan. Igy Gsszességében, a
dolgozék kevesebb, mint egyharmada elégedett a munkaaddjanal
alkalmazott javadalmazdsi rendszerrel. Ennek ismeretében a kompenzécids
rendszer mihamarabbi feliilvizsgdlata sziikséges.

- Mivel a vdlaszadék kevesebb, mint 40%-a véli megfelelonek a
tdjékozottsdagdt, vélemény-nyilvanitdsi szabadsdgat, a munkaadéknak
mihamarabb Iépéseket kell tenni a formalis kommunikécid javitasara.

- A dolgozék csupidn 41%-a elégedett karrier-fejlesztési lehetoségeivel.
Annak érdekében, hogy a dolgozdk hosszu tdvon is lojdlisak maradjanak
munkaaddjukhoz, a szervezeteknek 1épéseket kell tenni munkavallaléik
karrier-céljai elérését segitd HR ujitdsok terén.

- A szervezetben alkalmazott dltaldnos vezetési gyakorlat all a legszorosabb
kapcsolatban a dolgozdk elégedettségével, azonban a hazai dolgozdk csak
kevesebb mint fele tekinthetd elégedettnek. Ezért nagyon fontos, hogy a
felsovezetok mihamarabb dolgoz6-kozpontd, participacids —szervezeti
kultdrét alakitsanak ki.

- A kozvetlen felettesiik vezetési stilusdval a dolgozok alig tobb mint fele
(52%) elégedett. Ezért a felsd vezetésnek és a szervezetek HR osztdlyainak
kiilon gondot kell forditani a vezetok képzésére, hogy azok a dolgozdk
elégedettségét noveld mddon irdnyitsdk beosztottaikat.
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- A munkatdrsakkal kialakitott interperszondlis  kapcsolatokkal — és
csoportmunkdval is csupan a dolgozok 52%-a elégedett. A szervezeteknek
tehat a jovOben a csoportmunkat eldsegitdé és jutalmazé gyakorlatot kell
kialakitani.

A dolgozdk elégedettsége és az elégedettség vizsgdlt kovetkezményei
kozotti kapcesolatot jelz6 adatokat a 2. tdbldzat foglalja dssze.

2. tablazat: A vdlaszadok elégedettsége és az egyes kovetkezmények kozotti kapcsolat

Szam | Kovetkezmény ilg);?i:tl;ll::l(’; Valaszadok attitiidje

1. | Fluktuécid — kilépési r=-0,458 11% gondolkodik kilépésen
szdndék

2. Szervezeti elkotelezettség r=0,723 61,7% elkotelezett

3. Szervezeti polgar r=0,454 82,5% viselkedik igy
viselkedés

4. Szervezeti teljesitmény r=0,560 69,4% véli, hogy szervezete

hatékony

Forrds: sajét szerkesztés

Az adatokat Osszegezve elmondhatjuk, hogy e hazai munkavallal6i
szegmens elégedettsége és szervezeti elkotelezettsége kozott nagyon erds
pozitiv kapcsolat, mig a szervezeti teljesitménynél jelentOs pozitiv, a szervezeti
polgar viselkedés tekintetében pedig mérsékelt pozitiv kapcsolat van. A
fluktudci6 és az elégedettség kozott azonban mérsékelt negativ korrelacié all
fenn. A dolgozok globdlis elégedettsége, és az elégedettség vizsgalt
kovetkezményei kozotti kapcsolatra vonatkozé adatok megfelelnek a
szakirodalmi  elemzés alapjan feltételezett dllapotnak. Az  egyes
kovetkezményekre vonatkozé adatok egybehangzéak a globdlis elégedettségi
adatokkal, hiszen a dolgozok tobbségének elégedettségére utalnak.

3.4. Az elégedettség szempontjabol legfontosabb tényezok meghatarozasa

A dolgozéi elégedettség szempontjabdl legfontosabb tényezdok
megallapitdsdhoz sokvaltozés matematikai statisztikai modellt hasznéltam, a
diszkriminanciaelemzés modszerét alkalmaztam. E mddszer célja ugyanis, hogy
egy megadott véaltozéhalmazbdl kivalassza azon valtozok részhalmazat, amely
bizonyos megadott csoportokat a lehetd legjobban elkiilonit egymaéstol.

A diszkriminanciaelemzés sordn, az elégedettségre hat6 kivaltd okokat
(fliggetlen véltozokat) el0szor tényezd-csoportonként vizsgédltam. A munkaval
kapcsolatos, valamint a szervezeti- €s az egyéni kivaltd okok kategdridibol
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diszkriminanciaelemzés moddszerével vilasztottam ki az r=0,5-nél nagyobb
Pearson-féle korrelacids egyiitthatéval rendelkezd valtozokat. A kivalasztast
regressziO-szamitassal ellendriztem. Valamennyi korreldcidé szignifikdns volt
(p<0,001), de mivel az r=0,5-nél nagyobb korrelacids egyiitthatoval rendelkezd
valtozok vannak jelentds hatdssal a dolgozdi elégedettség alakuldsdra, igy
megallapithatjuk, hogy a ,,Dolgoz6é magyarok 2006” felmérés 108 fiiggetlen
véltozdja koziill 26 tényez6 szignifikdnsan megkiilonbozteti egymastdl az
elégedett és az elégedetlen dolgozdk csoportjait. A dolgozdok elégedettsége
szempontjdbol legfontosabb tényezdk alapjan a szamitogépes program az esetek
85,7%-at tudta helyesen kategorizdlni. Az elégedettek esetében a helyesen
csoportositott esetek ardnya 91,9%, mig az elégedetlenek esetében az ardny
72,9%.

A kapott eredmények alapjan konnyen megdllapithatjuk a
magyarorszagi, ipari termelést végzd, teljesen vagy részben kiilfoldi
tulajdonban levé kis és kozepes vallalatokban dolgozdk elégedettségének fo
kivalto okait. Ezek pedig a vezetési stilus, a karrierfejlesztés, az egyén és munka
osszhang, a javadalmazds, a szervezeti kommunikdcio és a munkatdrsak.
Pontosabban:

- A vezetési stiluson belill az dltaldnos vezetési gyakorlat van a
legnagyobb hatdssal a dolgozok elégedettségére, mégpedig ha a dolgozé
percepcidja szerint a vdllalat egészét jol irdnyitjak, j6 a kapcsolat a
vezetdk €s a dolgozok kozott, a vezetok dolgozé-kézpontiak, participativ
stilust kovetnek, magatartdsuk €s a javadalmazasi rendszer 0sszhangban
van a szervezeti értékekkel, valamint hatékonyan jelolik ki a célokat,
feladatokat. A kozvetlen felettes viselkedését illetben a dolgozdk azt
értékelik, ha szervezeti egységiiket jol irdnyitjdk, ha a felettesiik megfeleld
tdjékoztatast tud adni a javadalmazdssal kapcsolatos kérdéseikre, és
korrekt médon viselkedik veliik.

- A Karrier-fejlesztési lehetoségek a masodik legfontosabb tényezd a
dolgozok elégedettségének alakuldsdban. Fontos, hogy a szervezet minden
tekintetben fejlessze dolgozdit és azok ott meg tudjak valdsitani hosszi
tava karrier-céljaikat, valamint lehetdségiik legyen a folyamatos szakmai
fejlodésre. Az elégedettséget az is jelentdsen befolydsolja, hogy a
dolgozok szerint a szervezet meg tudja-e tartani a legtehetségesebb
dolgoz6it, s minden dolgozé megfeleld segitséget kap-e Kkarrierje
tervezéséhez.

- A munkaval kapcsolatos és az egyéni Kivalté okok az egyén-munka
osszhangon keresztiil jelennek meg. A dolgozdk elégedettsége attdl is
fligg, hogy jelenlegi munkdjuk lehetdséget biztosit-e képességeik
fejlesztésére.
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- A javadalmazassal kapcsolatos tényezék koziil a dolgozok a
kompenzaciés rendszer igazsdgossdgdt tartjdk a legfontosabbnak.
Elégedettségiiket az hatdrozza meg leginkdbb, hogy a bérezés ardnyban
all-e a teljesitménnyel. Csak ezutdn kovetkezik a fontossigi sorban a
fizetés nagysdga, de itt is azon van a hangsuly, hogy a teljesitményiiknek
megfeleld javadalmazdsban részesiiljenek. A juttatdsok koziil pedig a
nyugdijas évekre vald felkésziilést eldsegitd programokat értékelik a
leginkébb.

- A szervezeti kommunikacié tényezdével kapcsolatos adatok alapjan a
dolgozdk akkor elégedettek, ha véleményiik szerint a vezetfk nyiltan
kommunikélnak a beosztottaikkal.

- A munkatarsak kozotti interperszonalis viszonyok és a csoportmunka
hat még ki jelentésen a dolgozok elégedettségére. A magyar
munkavallalok elégedettsége szempontjabol az a fontos, hogy a
munkahelyiikon elismerjék a csapatmunkat és egyiittmiikdést.

A dolgozdk elégedettségének novelését célzo HR akcidknak tehét a fent
ismertetett teriiletekre kell fokuszalni.

3.5. A kutatasi hipotézisek verifikalasa

Az elvégzett vizsgalatok alapjan a kordbban megfogalmazott kutatasi
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) dsszefiiggés van.

Stdtus: Igazolt hipotézis.

Megjegyzés: a felmérésben részt vett dolgozok elégedettsége és az altalanos
vezetési gyakorlat kozott nagyon erds (r=0,705), mig az elégedettség és a
kozvetlen felettes viselkedése kozott jelentds (r=0,633) kapcsolat van.

Hipotézis 2. (H2):

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

Stdtus: Igazolt hipotézis.
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Hipotézis 3. (H3):

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

Stdtus: Igazolt hipotézis.

Hipotézis 4. (H4):

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

Stdtus: Igazolt hipotézis.

Hipotézis 5. (HS):

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

Stdtus: Részben igazolt hipotézis.

Megjegyzés: a vizsgélt dolgozobi csoport elégedettségét leginkabb a kovetkezo
tényezok hatdrozzdk meg: a vezetési stilus, a karrierfejlesztés, az egyén és
munkdja kozotti Osszhang, a javadalmazas, a szervezeti kommunikécio €és a
munkatarsi kapcsolatok. A munka jellege tehat nem onélléan, hanem a munka-
egyén Osszhangon keresztiil hatdrozza meg a dolgozdk elégedettségét.

3.6. Uj és iijszerii tudomanyos eredmények

Vizsgélataim alapjan a kovetkezo uj €s Ujszerti eredményeket fogalmazom meg:

1. A szakirodalom dttekintése utdn a dolgozoi elégedettség kivalté okait és
kovetkezményeit tijszeriien csoportositottam.
A dolgozéi elégedettség kivaltd okait négy csoportba: a munkaval
kapcsolatos, a szervezeti, az egyéni é€s a kiils0 kornyezeti tényezok
csoportjdba soroltam. A dolgoz6i elégedettség kovetkezményeit pedig
egyéni €s szervezeti szintll kovetkezményekre osztottam fel.

2. A szakirodalom éattekintése €s a ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérés
eredményeinek elemzése alapjan meghatdroztam a magyarorszagi, ipari
termelést végzo, teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd kis és
kozepes véllalatokban dolgozok elégedettségének sajdtossdgait:
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- A javadalmazasi rendszer a vartndl szorosabb (jelentds) kapcsolatban
van a dolgozok elégedettségével.

- A munkatdrsak €s a csoportmunka, valamint a dolgozok elégedettsége
kozott is a feltételezettnél szorosabb (jelentds) kapcsolat all fenn.

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

- A dolgoz6k demografiai jellemz0i €s elégedettségiik kozott egydltaldn
nincs, vagy csak gyenge kapcsolat mutathato ki.

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

A ,, Dolgoz6 magyarok 2006 felmérés adatainak masodelemzése soran,

rdmutattam a magyarorszdgi dolgozok elégedettségét leginkdbb
meghatdrozo tényezokre.
Diszkriminanciaclemzés modszerével hatdroztam meg az elégedett és
elégedetlen dolgozdi csoportokat elkiilonitd tényezdket. Ezek a kovetkezok:
a vezetési stilus, a karrierfejlesztés, az egyén €s a munka kozotti 6sszhang, a
javadalmazas, a szervezeti kommunikacié és a munkatérsi kapcsolatok.

A vezetési stiluson belil az dltaldnos vezetési gyakorlat van a legnagyobb
hatdssal a dolgozdk elégedettségére. Ezen beliil meghatdrozé szerepe annak
van, hogy a dolgozok percepcidja szerint a vallalat egészét jol iranyitjak-e,
milyen a kapcsolat a vezetdk és beosztottaik kozott. A kozvetlen felettes
viselkedésénél a munkavdllalok szerint az a dont6, ha szervezeti egységiiket
jol iranyitjdk és a fonokiik korrekt modon viselkedik veliikk. A karrier-
fejlesztés szempontjdbol az fontos, hogy a szervezet minden tekintetben
fejlessze dolgozdit €s azok ott meg tudjdk valdsitani hosszd tavd karrier-
céljaikat. A munkdval kapcsolatos és az egyéni kivéltd okok az egyén-
munka osszhangon keresztiil jelennek meg. A munkavéllalok elégedettsége
ugyanis jelentds mértékben fiigg attdl, hogy jelenlegi munkdjuk lehetdséget
biztosit-e képességeik kiakndzdsara és fejlesztésére. A javadalmazdssal
kapcsolatban a kompenzacids rendszer igazsdgossdga a legfontosabb. A
szervezeti kommunikdcio terén a vezetOknek a beosztottaikkal folytatott
nyilt kommunikacidja, mig a munkatdrsak tényezocsoport tekintetében a
dolgozék megitélése szerint az a dontd, hogy a munkaadd elismerje és
dijazza a csapatmunkat és egyiittmiikodést.

A magyarorszigi dolgozok elégedettségi szintjére vonatkoz6 adatok alapjén
meghatdroztam a hazai HRM gyakorlat problémds teriileteit.

A ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérésben részt vett munkavallalok a
kovetkezo, elégedettségiik szempontjabdl fontos teriiletekkel kapcsolatban
szamoltak be szdmukra kedvezdtlen allapotokrdl: a rugalmas munkavégzés



lehetdsége, a javadalmazdsi rendszer elemei, a munkaadd szervezet
kommunikdcios gyakorlata és az é&ltala biztositott karrier-fejlesztési
lehetoségek, a szervezetben alkalmazott vezetési gyakorlat és a kozvetlen
felettes  vezetési  stilusa, valamint a munkatdrsakkal kialakitott
interperszondlis kapcsolatok és a csoportmunka jutalmazasa. E teriiletek
tehat a hazai kis és kozepes nagysdgu, részben vagy teljesen kiilfoldi
tulajdonban levd termeldvallalatok HRM gyakorlatdnak problémds, a
dolgozdk igényeit figyelmen kiviil hagyo teriiletei.

A ,,.Dolgozé magyarok 2006” felmérés lebonyolitdsanak és adatainak
ismeretében a dolgozoi elégedettség felmérésekre vonatkozo modszertani
tanulsdagokat fogalmaztam meg.

- Egy jovend6 magyarorszagi dolgozdi elégedettség felmérés soran érdemes
lenne a mintdba bekapcsolni a nagyvdllalatokat is, az ott dolgozdk
elégedettségének  megismerése  ugyanis  értékes  informdciokkal
szolgdlhatna a hazai emberier6forrds-gazdalkodasi szakembereknek.

- A dolgozéi elégedettség felmérések kérdOivének szerkesztése soran
célszerti gondot forditani a vizsgdlt itemek szamdnak meghatdrozdsdra. A
til hosszi kérddiv ugyanis konnyen kedvét szegheti a tapasztalatlan
kérd6iv-kitoltéknek. Erdemes az egyes kivdlté okokat (munkéval
kapcsolatos, szervezeti, egyéni és kiilsO tényezdk) elemzo kérdéseket
egyenletesen elosztani. Bizonyos tényezokre vonatkozé kérdések
tuldimenziondldsa, mig mas tényezok kihagydsa esetén ugyanis értékes
informécidk maradhatnak ki a felmérésbdol.

- Egy jovendd dolgozdéi elégedettség felmérés soran figyelmet kell forditani
az elégedettség kiilso kornyezeti kivdlté okaira is. Bizonyitist nyert
ugyanis, hogy a gazdasagi-, technoldgiai- és kulturalis kornyezet is kihat a
magyarorszagi dolgozok elégedettségének alakuldséra.

- A hazai dolgozd6i elégedettségi felmérések sordn érdemes kiilon hangstiilyt
helyezni a dolgozok elégedettségét leginkabb meghatdrozo kivdlto okokra.
A vezetési stilussal, a karrierfejlesztéssel, az egyén-munka 0sszhanggal, a
javadalmazdssal, a szervezeti kommunikdciéval, valamint a munkatarsi
kapcsolatokkal valé parcidlis elégedettség ugyanis szignifikdnsan
meghatdrozza a munkavallalok globalis elégedettségét.

- A dolgozé6i elégedettségi felmérések eredményeinek feldolgozdsa sordn
érdemes tudomdnyos igényességgel eljdrni. Az adatok alapos, adekvat
statisztikai moddszerekkel torténd, szervezet-szintli feldolgozdsa utdn
varhaték ugyanis olyan eredmények, melyek alapjan a dolgozok
elégedettségét hathatésan noveld6 HRM dontések hozhatok.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

4.1. Kovetkeztetések

A dolgoz6i elégedettség kialakuldsanak tanulmédnyozdsa alapjin
megallapitom, hogy a dolgozok munkdval kapcsolatos attitiidje egyéni,
munkdval kapcsolatos, szervezeti €s kiilsé kornyezeti tényezdk hatdsa alapjin
alakul ki. Mértéke tobb egyéni €s szervezeti szintli kovetkezményen keresztiil
befolydsolja az egyéni, szervezeti €s Ossztarsadalmi jollétet. A dolgozoi
elégedettség mérése igen komplex feladat, hiszen az elégedettség tudomany-
modszertani szempontbdl egy latens konstrukcid, aminek meghatarozasa csak
indirekt médon, més jelenségek tanulmanyozdsa altal lehetséges. A dolgozdk
globdlis és parcidlis elégedettségének mérése leginkdbb kérddives moddszerrel,
attitlid-skalak alkalmazdsdval torténik.

A ,,Dolgoz6é magyarok 2006 felmérés adatainak tudomdanyos igényl
elemzése alapjan bebizonyitottam, hogy a magyarorszdgi kis és kozepes
nagysagu, részben vagy teljesen kiilfoldi tulajdonban levd termel6 vallalatokban
dolgozdék elégedettségét leginkdbb a szervezeti szintli kivalté okok hatdrozzdk
meg, azon beliil is a vezetési stilus, a karrier-lehetdségek, a javadalmazis, a
szervezeti kommunikdcié, a munkatdrsak kozotti kapcsolatok, valamint a
csoportmunka szerepe jelentds. A munkdval kapcsolatos és az egyéni kivalto
okok nem oOndlléan, hanem a munka-egyén Osszhangon keresztiil hatarozzak
meg az elégedettséget. A kiilsé kornyezeti kivalté okok is befolydsoljak a hazai
dolgozok elégedettségét. Az elégedettség lehetséges kovetkezményei koziil a
szervezeti elkotelezettséggel vald kapcsolat a legszorosabb.

Az empirikus felmérés eredményeinek elemzése alapjan ramutattam a
dolgozok elégedettsége szempontjdbol kedvezd és problémds teriiletekre. A
dolgozék  tilnyomé  tobbsége  elégedett  munkakornyezetével — és
munkafeltételeivel, nem érez konfliktust munkéja és csalddja kozott, valamint
munkdja jellegét €s munkahelye biztonsdgat is elfogadhaténak tartja. A
dolgozdk valamivel tobb mint fele elégedett kozvetlen felettese vezetési
stilusdval és a munkatdrsakkal kialakitott viszonnyal, valamint a csoportos
munkavégzés lehetdségével és elismerésével.

A dolgozdk tilnyomé tobbsége azonban elégedetlen a munkaszervezet
altal biztositott rugalmas munkavégzési lehetdségekkel, a fizetés nagysagaval, a
javadalmazasi rendszer igazsdgossagdval és a béren feliili juttatdsok kindlatdval,
valamint a szervezeti kommunikaci6 gyakorlatdval. A munkavallalok kevesebb
mint fele elégedett a teljesitményértékelési rendszerrel, a munkaadé altal
nyujtott karrier-fejlesztési lehetdségekkel, valamint a szervezetben uralkod6
altalanos vezetési gyakorlattal.
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A felmérés adatainak elemzése alapjdn rdamutattam a vizsgdlt
munkavallal6éi csoport elégedettségének sajatossdgaira, vagyis arra, hogy a
dolgozdk elégedettsége €s a javadalmazasi rendszer, a munkatarsi kapcsolatok
€s a csoportmunka, valamint a munka-egyén Osszhang kozott a vartndl
szorosabb, mig az elégedettség és a demogrifiai jellemzok kozott a
szakirodalmi 4ttekintés alapjan feltételezett korreldcional gyengébb kapcsolat
all fenn.

A dolgozok elégedettségének eldfeltétele a humanizédlt és az
egzisztencidlis sziikségleteik kielégitésének optimélis mértéke. A HRM
szakemberek feleldssége a dolgozdk igényeit figyelembe vevo, rendszer-szintli
HRM megoldasok kidolgozdsa, valamint a vonalbeli vezetok felkészitése az
alkalmazottaik igényeit figyelembe vevd vezetdi stilus kialakitdsara. Az
elégedettség €és a hatékonysdg egyidejli biztositisa érdekében az
emberier6forras-gazdalkoddsi vezetoknek a csucsvezetés stratégiai partnerévé
kell valni. Csak igy lehetséges a szervezet munkaerd-potencidljét is figyelembe
vevQ ligyviteli stratégia és célrendszer kialakitdsa, s a szervezet teljesitményét
és a dolgozok elégedettségét egyidejlileg szavatold6 HRM stratégia kidolgozdsa
és ezen alapul6 operativ vezetés biztositasa.

4.2. Javaslatok

A, Dolgozé magyarok 2006” felmérés adatainak masodlagos
feldolgozdsa utdn, a disszerticié eredményeinek ismeretében a felmérésben
részt vett dolgozdok elégedettségét novel6 HRM 1épésekre vonatkozd
javaslatokat és a jelenlegi kutatas korlatait felszdmolo uj vizsgélati iranyokat
fogalmazok meg.

Annak érdekében, hogy a magyarorszagi kis és kozepes nagysagu
termeld vallalatokban dolgozdk elégedettsége szempontjabol problémids HRM
teriiletek kiigazitdsra keriiljenek, valamint a munkavallalok elégedettsége
szempontjdbol fontos tényezdk terén is kedvezd helyzet alakuljon ki, a
kovetkez6 emberier6forras-gazdalkodasi 1€pések véghezvitele sziikséges:

1) Az emberi eroforrasok tervezése soran fontos a munkafolyamatok
ellatdsahoz sziikséges, megfelelo szdmii dolgozoval tervezni, a tilterhelés
ugyanis jelentdsen csokkenti az egyéni és szervezeti teljesitményt, valamint
a dolgozok elégedettségét is.

2) A munkakortervezés folyaman, a munkakorok meghatdrozdsa tekintetében
torekedni kell arra, hogy a dolgozdék érdekes, kihivast jelenté munkat
végezhessenek, minél oOnallobban. Emellett torekedni kell az alternativ
munkaido-rendszerek bevezetésére, leginkdbb a munkahelyi és maganéleti
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3)

4)

5)

6)
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kotelezettségek Osszeegyeztetését biztositd otthoni munkavégzés és
rugalmas  munkaidé-programok  bevezetésére. A csoportmunka
lehetdségének biztositdsa is fontos, de nem elégséges feltétele a dolgozdok
elégedettségének. A csoportmunkdban hatékonyan részt vevoé dolgozokat
ugyanis el kell ismerni és meg kell jutalmazni.

Az  emberieroforras-biztositas terilletén a  megfeleld jeloltek
kivdlasztdsdra kell nagyobb hangsulyt helyezni. A dolgozéknak ugyanis
nagyon fontos, hogy munkdjuk Osszhangban legyen képességeikkel és
érdeklddési koriikkel. A vezetok kivdlasztdsa dontd fontossdgi lehet a
beosztottak elégedettségének alakuldsdban, hiszen a kozvetlen vezetd
magatartdsa, vezetési stilusa is jelentds hatdssal van rd. A vezetdk
kivalasztdsa sordn ezért tobblépcsOs interjik és tesztelések mellett értékeld
kozpont (assesment center) alkalmazdsa is javasolt, hogy minél jobban
felmérjiik, alkalmas-e a jelolt az adott vezetdi poszt betdltésére, vezetési
elvei 0sszhangban vannak-e a szervezeti értékekkel.

A teljesitmény-értékelés sordn a dolgozé eredményeinek objektiv
értékelése mellett, a visszajelzés biztositasa kulcsfontossagi. Fontos, hogy a
teljesitmény-értékelés eredménye €s a visszajelzés segitse a dolgozdkat a
jovobeli jobb eredmények elérésében.

A javadalmazasi rendszeren beliil a dolgozok elégedettségét leginkabb a
javadalmazas igazsdgossdga befolyasolja. Ezért olyan rendszer kidolgozasa
célszerli, ami a teljesitmény-értékelésen alapul és lehetdvé teszi a
teljesitmény-alapi bérezést. Az is fontos, hogy a dolgozdk ismerjék
fizetésilk meghatarozdsanak modjét, kielégitd vélaszt kapjanak bérezésiiket
illetd kérdésekre. Az osztonzé bérrendszer bevezetése varhatéan nem csak a
dolgozdk teljesitményét, de elégedettségét is noveli. Fontos, hogy az
egyéni-, a csoportos-, és a szervezeti szintll teljesitménycélok elérésére is
0sztonozzEék a dolgozokat. A béren feliili juttatdsok koziil a rugalmas
juttatasok (cafeteria-modell), illetve a dolgozdékat a nyugdijas évekre
felkészitd juttatdsok bevezetése javasolt.

Az emberi eroéforrasok fejlesztése kulcsfontossagu teriilet a dolgozok
elégedettsége szempontjdbol. A dolgozdk képzése és a karrier-menedzsment
egyarant fontos HR feladatok. Ahhoz, hogy a szervezet meg tudja tartani a
legtehetségesebb munkatdarsakat, minden tekintetben fejlesztenie kell
dolgoz6i képességeit és ismereteit, s lehetévé kell tennie hosszi tavi
karrier-céljaik megvalOsuldsit is. A vezetdk képzése kiilondsen fontos
feladata a HR szakembereknek. A felso vezetésnek olyan éltaldnos vezetési
gyakorlat kialakitasdban kell segiteni, hogy a dolgozdk egy id6ben legyenek
meggy6zddve arrdl, hogy a szervezet egészét jol irdnyitjdk, ugyanakkor a
vezetok megértik a dolgozdk gondjait és gondoskodnak jollétiikrol. Az also
szintti vezetokkel pedig olyan dolgoz6-kozponti menedzsment technikdkat
€s vezetési stilust kell megismertetni, amely a szervezeti egységik



megfeleld teljesitményét is biztositja. A HRM szakemberek feladata
felhivni a vezetdk figyelmét a dolgozdkkal valé korrekt bandsmod
fontossdgdra, a rendszeres formalis és informdlis visszajelzés biztositasara,
a beosztottak fejlodését lehetové tevd feladatok kijelolésére és
tovabbképzéseken vald részvételik tdmogatisiara. A dolgozé kozvetlen
felettesének nem megfelelé viselkedése ugyanis megsemmisitheti a
szervezet-szintll, kedvez0 altaldnos vezetési gyakorlat jotékony hatésat.

7) A munkaiigyi kapcsolatok rendszerén beliil a megfeleld szervezeti szintii
kommunikdcio kialakitdsa a legfontosabb. A dolgozdk elégedettsége
ugyanis jelentés mértékben Osszefiigg azzal, hogy meglatasuk szerint a
vezetdk nyiltan kommunikélnak-e veliik, megfelelden t4jékoztatjdk-e Oket a
fontos kérdésekrdl és torekszenek-e a véleményiikk megismerésére. A
participdcio szorosan Osszefiigg olyan a dolgozék szdmdra fontos
teriilletekkel, mint a kommunikacié, a vezetési stilus és az 0nalld
munkavégzés lehetdsége. Fontos tehdt, hogy ott, ahol a munkafolyamatok
megengedik, a vezetok torekedjenek a participativ vezetésre, beosztottaikat
minél inkdbb vonjdk be a fontos dontések meghozatalaba.

A fent emlitett HR 1épések véghez vitele varhatéan nem csak a dolgozdék
elégedettségét, de azon keresztiil egyéni teljesitményiiket, elkotelezettségiiket,
szervezeti polgar viselkedésiiket és kilépési szandékukat, valamint célszeriitlen
viselkedésiiket is jotékonyan befolydsolja, s igy kdzvetve a szervezet egészének
teljesitményét is javitja.

Jelen kutatds korlatainak kikiiszobolése érdekében, egy jovendd
magyarorszagi dolgozéi elégedettség felmérés sordn ajanlatos lenne az orszagos
reprezentativitist biztositd mintdba bekapcsolni a hazai munkavallalék
tobbségét foglalkoztatd szolgdltaté-ipari cégeket és a kozszféra munkaadd
szervezeteit, valamint a nagy termeld véllalatokat is. Csak a tudomdnyos igényl
mintavétel utdn kaphatok hiteles, reprezentativ adatok a magyarorszagi
dolgozok elégedettségének alakuldsrol, sajatossagairdl.

Az orszigos adatelemzés mellett az ipardgi, valamint a szervezet- és
régié-szinti kimutatdsok is értékes informdcidval szolgédlhatnak. A dolgozdék
személyes tényezOinek 1s érdemes lenne nagyobb teret szentelni. A
megkérdezettek személyiségjegyeinek megallapitdsa alapjan, vagy a dolgozdok
neme, kora, képzettsége, csaladi helyzete, érdekl6dési kore, munkan kiviili
aktivitdsa stb. alapjan végzett elemzések az egyes munkavallaléi rétegek
elégedettségének sajatossagairdl szolgdlndnak jol hasznosithaté adatokkal. A
munka jellege alapjan végzett elégedettségi elemzések az egyes
munkakorokben  vagy a  kiilonb6z6  munkaszervezési  formdkban
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foglalkoztatottak elégedettségérdl biztositandnak értékes adatokat. Mindezen
informdciok alapjdin megalapozottabb munkaerd-kivalasztasi €s Kkarrier-
fejlesztési dontéseket lehetne hozni.

Véleményem szerint célszeri lenne a dolgozdk attitlidjei és az
elégedettségiiket befolydsold tényezdokkel és a lehetséges kovetkezményekkel
kapcsolatos percepcidjuk megismerése mellett, felmérni a munkaado
szervezetek vezetési stilusat és HR gyakorlatdnak kiilonboz6 aspektusait is. A
dolgozodi elégedettség kovetkezményeinek vizsgélatakor kiilondsen fontos,
hogy objektiv adatokkal rendelkezziink a dolgozok egyéni teljesitményérdl,
jollétérdl, csakigy, mint a szervezet-szintli teljesitmény-mutatokrél. A valds
helyzet és a dolgozok meglatasai kozotti esetleges eltérés a munkaadék nem
megfeleld szervezeti kulturdjardl és vezetési stilusar6l, valamint hidnyos
kommunikécidés gyakorlatarél tandskodna.

A dolgozék elégedettségét leginkabb befolyasold tényezok ismeretében
érdemes lenne rendszeres, akar pilot-jellegli, felméréseket szervezni, amelyek a
hazai dolgozok elégedettségének idObeli alakuldsarél adhatnanak szamot,
valamint az adott idészakban bekovetkezett kiilsd kornyezeti valtozdsoknak,
illetve a véllalati szint{i akcidknak a dolgozok elégedettségére gyakorolt hatdsat
is kimutathatndk.

Végezetiil fontosnak tartom kiemeli, hogy a dolgoz6i elégedettség-
felmérések csak akkor lehetnek sikeresek, ha hiteles eredményeik alapjan
mihamarabb megsziiletnek a munkavallalok elégedettségének novelését célzo
1épések.
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