»A munkaval valo elégedettség

és a szervezeti elkdtelez6dés a mai
szervezetpszicholdgiai kutatasok
egyik kitintetett terllete.

Az elégedettség-vizsgalat iranti
érdekl6dés az 1960-as években
tet6zott, majd eltlint a figyelem
kdzéppontjabol, azonban par éve
Ujra el6térbe kerllt. A kalfoldi
szakirodalom mar tobb évtizede
foglalkozik a dolgozéi elégedettség
vizsgalataval, mig itt,
Magyarorszagon csak mostanaban
figyeltek fel e terilet fontossagara.
Ennek oka a kulfoldi t6ke, valamint
a vilagszinvonall ipari termelés
megjelenésében keresendd,
amelyekkel el6térbe keriilt

a termelékenység és a hatékonysag
emberi oldala.”

Noé Nikolett

A dolgozé munkaval
vald elégedettsége

dolgozéi elégedettség vizsgalatanak jelent6ségére az alabbi
A idézettel tudok leginkabb ravilagitani:

Es ha nem tudsz szeretettel munkalkodni...

LA munka a lathatova tett szeretet.

Es ha nem tudsz szeretettel munkalkodni, hanem csak utalattal,
akkor jobb, ha otthagyod munkadat, és leillsz a templom kapuja elé,
és alamizsnat kérsz azoktdl, akik 6rdommel munkalkodnak.

Mert ha kdézénnyel siutdd a kenyeret, keser(i kenyeret siitsz,

amely az ember éhének csak felét mulasztja el.

Es ha utalattal sajtolod a sz6l6t, utalatod mérget parol a borba.

Es énekelj bar ugy, mint az angyalok, ha nem szeretsz énekelni,
dalod siiketté teszi az emberek fiilét a nappal és az éjszaka hangjaira. "

Kahlil Gibran (1992): A Proféta
Edesviz Kiadd

Ugy gondolom, hogy eredményesen miikédé szervezetek nem kép-
zelhetdk el a munkahely irant elkételezett, kivaldé munkat végz6 és elé-
gedett dolgozdék nélkil. A szervezetek vezetSinek egyik legnehezebb
és folyamatos odafigyelést igényld feladata a dolgozék elégedettségé-
nek elérése és a kivadlo munka biztositasa.

A XX. szazad elejéig atudomanyos menedzsment megjelenése el6tt
elképzelhetetlennek tlint az a gondolat, hogy a munka hatékonysagat,
a dolgozok munkéahoz valé hozzaallasat jelentésen befolyasolja az em-
berek munkajukkal, munkahelyiikkel, vezet6ikkel stb. szembeni elége-
dettsége. A tudoményos menedzsment megjelenése utan is hosszu
id6nek kellett eltelnie ahhoz, hogy komolyabban foglalkozzanak a té-
maval.

Ugyan szamos elégedettséggel és motivacidval kapcsolatos elmélet
szlletett, mégis egyik sem tekinthet6 teljes érvénylinek, azonban isme-
retik semmiképpen sem hanyagolhaté el a dolgozék megelégedettsé-
gének vizsgalatakor. Mara mar kulcsfontossaguva valt a munkatarsak
elégedettsége egy szervezeten bellil, mind a munka hatékonyséagat,
mind a jol képzett munkaer6ért folyé harcot figyelembe véve.
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Hazank EU csatlakozasaval rendkivili mértékben
felértékel6dik a munkaerd szerepe, ezen belil is az
egyéni kvalitasok fognak el6térbe kertlni. Mivel egy-
re dragabb lesz a munkaerd, ahogy kézeledink az
EU normakhoz, mindinkdbb elvart lesz a munkavég-
zés hatékonysaga. Masrészr6l a munkavégz6k is
egyre jobban el fogjak azt varni, hogy hatékony mun-

.,Hazank EU csatlakozaséval rendkivili mértékben fel-
ezen beldl
egyéni kvalitdsok fognak el6térbe kerllni. Mivel egyre
dragabb lesz a munkaer6, ahogy kdzelediink az EU
normakhoz, mindinkadbb elvartlesz a munkavégzés ha-

értékelédik a munkaerdé szerepe,

tékonysaga.”

kajukért cserébe elégedettek lehessenek munkahe-
lyeikkel.

A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEG
FOGALMA

A munkaval val6 elégedettség fogalmanak, tartal-
manak meghatarozasa nem tekinthet6 egységes-
nek.

Locke altalanos értelemben Ggy hatarozza meg,
mint olyan ,kellemes vagy pozitiv érzelmi allapot,
amely az egyén munkajanak vagy munkatapasztala-
tainak értékelésébdl szarmazik”. Az elégedettség te-
hat egyfajta érzés, amellyel a dolgoz6k munkajukhoz
viszonyulnak. (1)

Papp és Perczel megfogalmazasa szerint a mun-
kaval val6 megelégedettség mindazon tényezék tu-
dati reprezentalédasa, amelyek a munkakor jellem-
z6ib6l adédnak, és amelyek tudati

gyis a tokéletes élmények forrasat, nemcsak hogy
képességei bontakozhatnak ki ezaltal, de elégedett
is csak igy lehet. (3)

AZ ELEGEDETTSEG FORRASA

Amikor egy munkavallalo belép egy szervezetbe,
magaval viszi vagyait, sziikségle-
teit, tapasztalatait, szandékait stb.,
amelyek a munkaval kapcsolatos
elvarasokat alkotjak. Az elégedett-
ség ilyen értelemben az egyén el-
varasai és a munka altal kinalt ju-
talmak kozti megfelelés mértékét
fejezi ki. Azonban a munka-elége-
dettség az élettel valé elégedett-
ségnek is a része. Az adott egyén
életkdrulménye, az életével valo altalanos elégedett-
sége befolyasolja a munkaval kapcsolatos érzelmi vi-
szonyat is. (2)

is az

AZ ELEGEDETTSEGET MEGHATAROZO
TENYEZOK

Az eddigi kutatdsok sz(ikebb értelemben csupén a
munkéaval kapcsolatos attitiddket veszik figyelembe;
azokat, amelyek a munka tarsadalmi elismerésével,
afizetéssel, a munka fizikai feltételeivel, az el6rehala-
dasi lehet6ségekkel, a képességek elismerésével, a
munka megfeleld értékelésével, a munkatarsak ko-
zOtti kapcsolatokkal, a munkabiztonsaggal vannak
kapcsolatban.

Tagabb értelemben a munkaval valé megelége-
dettség megértéséhez sok egyéb tényezét is figye-
lembe vesznek, mint példaul a dolgozo6 életkora,

tikroz6dés utjan a konkrét mun-
kakorrel szembeni allasfoglalast
befolyasoljak. (2)

Vagyis a munkaval valé elége-
dettség olyan altalanos attit(d,
amely harom terlletrél: a sajatos
munkatényez6k, az egyéni jellem-
vonasok és a munkan kivili cso-
portkapcsolatok teriletérél szar-

~Amikor egy munkavéllal6 belép egy szervezetbe, ma-
gaval viszi vagyait, szikségleteit, tapasztalatait, szan-
dékait stb., amelyek a munkaval kapcsolatos elvaraso-
kat alkotjak. Az elégedettség ilyen értelemben az
egyén elvarasai és a munka altal kinalt jutalmak kozti
megfelelés mérteket fejezi ki.”

maz6 szamos specifikus attitlid eredgje.

Sajatos értelmezését adja a munkaval val6 elége-
dettségnek Csikszentmihalyi, aki az &aramlat-él-
ményt a munkaval is 6sszefliggésbe hozta. Eszerint
az, aki megtalalja az aramlatot a munkajaban, va-
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egészségi allapota, temperamentuma, vagyai, térek-
vései. De befolyasoljak még olyan tényezék is az elé-
gedettséget, mint a dolgozé csaladi élete, lakasko-
rilményei, szérakozasi és sportlehetfségei, szoka-
sai, tarsadalmi munkaja és tisztsége. (2)



AZ ELEGEDETTSEG LEGGYAKRABBAN
MERT VALTOZOI

A leginkadbb mért valtozok a kovetkezdk: célkitlzés,
munkatervezés, demografiai jellemz6k, szervezeti
jellemzék, jutalmazasi rendszer, vezetés és egyéni
kuldonbségek. (4)

Célkitlizés

Ezzel a fogalommal kapcsolatban azt mérik, hogy a
kulonbdzd célkitizeési eljarasok, modszerek vagy a
kulonbdz8 célok hogyan hatnak
az elégedettség alakulaséara. Sza-
mos kutatas alatdmasztja (Kim és
Hammer), hogy a célkit(izés maga

els6dlegesen befolyasolja a telje-
sitményt és az elégedettséget. (5)

Munkatervezés

A munka észlelése és az elégedett-
ség kozotti kapcsolatot tébb kisér-
let, tanulmany, kérdGives felmérés igazolta (White és
Mitchell, Hackman és Oldham). Kivétel nélkil azt bi-
zonyitottak, hogy pozitiv és szignifikans kapcsolat all
fenn az elégedettség és a munka észlelése soran. (5)

Demogréfiai jellemz6k

Szamos vizsgalatot végeztek a demografiai valtozok
(mint példaul a kor, a nem, a karrier szintje) és az
elégedettség viszonyanak feltardsara. A kutatasok
alapjan ugy tdnik, hogy az egyéni demografiai jel-
lemz6k és az elégedettség kdzott meglehetésen bo-
nyolult 6sszefliggések lehetnek. Bizonyos tanulma-
nyok pozitiv kapcsolatot talaltak az elégedettség és a
képzettségi szint, a kor, ajovedelem és afoglalkozas

,S0k tanulméany foglalkozik azzal, hogy megprobalja
kimutatni az egyéni killonbségek elégedettségre gya-
korolt hatasat. Ezek ko6zlul néhany jelent6sebb ered-
mény: a nem- és fajbeli kilonbségek csak csekély
szerepet jatszanak az elégedettség alakulasaban.”

k6zott; mas vizsgalatok soran pedig épp az ellenke-
z6jét tapasztaltak. (5)
Jutalmazési rendszer

A kulénboz6 fizetési rendszerek (fix, arany, darab-
bér stb.) kilonb6z6képpen hatnak az elégedett-

ség, ateljesitmény és e kett§ kdzotti kapcsolat ala-
kuldséara. Az eddigi kutatdsok sokoldaltan kimutat-
tdk, hogy a jutalmazasi rendszer er6teljes pozitiv
kapcsolatban all a munkaval val6 megelégedett-
séggel. (5)

SZERVEZETU JELLEMZOK

Szamtalan kutatast folytattak e tényez6 elégedett-
séggel valo viszonyanak feltarasara. Az eredmé-
nyek azt mutatjak, hogy a vertikalis és a horizonta-

,Szamos vizsgalatot végeztek a demografiai valtozék
(mint példaul a kor, a nem, a karrier szintje) és az elé-
gedettség viszonyanak feltarasara. A kutatasok alapjan
agy tlnik, hogy az egyéni demogréfiai jellemzdk és az
elégedettség kozott meglehet6sen bonyolult 6ssze-
fuggések lehetnek.”

lis hatalmi struktira befolyasolja az elégedettsé-
get. A vizsgalatok alapjan elmondhaté, hogy figye-
lemre méltd kapcsolat all fenn a szervezet bizo-
nyos sajatossagai és az alkalmazottak elégedett-
sége kozott. (5)

Vezetés

A vezetés jellege és az elégedettség kozotti kapcso-
lat vizsgalata kitiintetett figyelmet kap a kutatasok-
ban. Szinte valamennyi vizsgalat azt tAmasztja ala,
hogy demokratikus, a beosztottak véleményére épi-
t6, 6ket a dontésekbe bevond vezetés mellett na-
gyobb a dolgoz6k munkaval val6 elégedettsége,
mint az autokratikus, ellentmondéast nem t(ir6 veze-
tés esetén.

Egyéni kulonbségek

Sok tanulméany foglalkozik azzal,
hogy megprébalja kimutatni az
egyéni kilonbségek elégedett-
ségre gyakorolt hatasat. Ezek ko6-
zil néhany jelent8sebb ered-
mény: a nem- és fajbeli kilénbsé-
gek csak csekély szerepet jatszanak az elégedett-
ség alakulasaban.

Bizonyos személyi tényez6k pedig, ugy, mint az
Onbizalom, a teljesitménytdrekvés sokkal nagyobb
meértékben jarulnak hozz4 a megelégedettséghez.

©)
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AZ ELEGEDETTSEG VAGY
ELEGEDETLENSEG KOVETKEZMENYEI

Miért is fontos tudni a dolgoz6 elégedettségérdl,
vagy éppen elégedetlenségérél? A legtdbb vezetd
ugyanis kapcsolatot tételez fel az elégedettség és bi-
zonyos jelenségek (hianyzas, fluktuacio, teljesit-
mény) kozoétt. Tanulmanyok sora igazolja ennek a
feltételezett kapcsolatnak a létét. (6, 7, 8, 9, 10)

Teljesitmény

A korai vizsgalatok kiindulépontja
volt, hogy az, aki elégedett mun-
kajaval, az hatékonyabban és téb-
bet képes termelni, mig aki elége-
detlen, az csak kevéshé képes tel-
jesiteni az elvarasokat.

A 60-as évek vizsgalati eredményei azt mutattak,
hogy a kiindulasi alap csak részben igazolédott be. E
kutatasok szerint az elégedetlenség befolyasolta a
mulasztasok és a hianyzasok szamat, a teljesitmény-
re azonban nem volt hatassal. Az elégedettség és a
teljesitmény kdzott csak gyenge kapcsolat mutathaté
ki. Erre az 6sszefiiggésre két valtozénak van hatasa:
a dolgoz06 szervezeti hierarchiaban val6 elhelyezke-
dése és a sajat munkajanak befolyasolasara valo le-
het6ség.

Fluktuacio

Az elégedett dolgoz6 kevésbé hajlamos munkahely-
ének megvéltoztatisara, mint az elégedetlen. Ezt az
Osszefliggést tobb tényezd is befolyasolja: az egyéb
munkalehetéségek jellege, a munkaer6-piaci hely-
zet, a nyugdij- kilatasok, valamint a dolgozé kompe-
tenciaja.

Hianyzasok

Vizsgéalatok igazoltak a munkéaval valé elégedettség
és a hianyzasok szama koz6tti negativ kapcsolatot.

,Ha a magasabb rend(i szikségleteink nincsenek ki-
elégitve, az nem vezet a munkaval valé elégedetlen-
séghez, inkabb csak a munkaval szembeni k6zémbods

atiitdd kialakulasat segiti el6. "

Azonban az elégedettség nem garanciaja 6nmaga-
ban a hianyzasok alacsony szazalékanak. Az ¢ssze-
figgésre a kovetkez6 tényezék is kihatassal vannak:
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a munka jelent6sége a dolgoz6 szamara; a felette-
sekkel, munkatarsakkal val6 kapcsolat; és hogy
mennyire van lehet6sége a dolgozonak tébbféle ké-
pességének felhasznéalasara.

AZ ELEGEDETTSEG MODELLJEI

Bar szamos elméleti megkdzelitést talalhatunk a
szakirodalomban a motivaciérél, a munkaval vald

.Vizsgalatok igazoltdk a munkéaval vald elégedettség
és a hidnyzasok szdma ko6zotti negativ kapcsolatot.
Azonban az elégedettség nem garanciaja 6nmagaban
a hianyzasok alacsony szazalékanak.”

elégedettségrél, ezek koézlil most csak a legfonto-
sabbak kerulnek bemutatasra:

» A szikséglet-kielégitési elmélet

» Herzberg kétfaktoros elmélete

» Az ellentétes folyamatok elmélete

 Hackman és Oldham modellje

» Locke és Latham megkdzelitése

A SZUKSEGLET-KIELEGITESI ELMELET -
VROOM, PORTER-LOWLER

A munkaval kapcsolatos elégedettség legegysze-
riibb felfogasa szerint az egyén akkor elégedett, ha
azt kapja, amit akar; minél inkadbb akar valamit, annal
elégedettebb lesz, ha végil megkapja azt, vagy elé-
gedetlenebb, ha nem sikerll megszereznie.

Vroom kutatédsai alapjan az el6z6 megfogalmazas-
ra kétféle elmélet is épulhet: egy ,kivond” és egy
,szorzd” modell. A modellek szerint a munkaval val6
megelégedettség kozvetlenil annak a fliggvénye,
hogy a kdrnyezet mennyire felel meg az ember elva-
rasainak. (11)

herzberg KETFAKTOROS

Az elmélethez Masiow szikségle-
tek hierarchidjanak modellje szol-
galtatta a kiindul6 alapot. Herzberg
ugy véli, hogy az alapvet6 szik-
ségletek ki vannak elégitve, és ezért ezek kielégitése
még nem vezet megelégedettséghez, legfeljebb a
munkaval szembeni k6zombdos attitlid kialakulasara;



azonban ha ezen sziikségleteink csorbat szenvednek,
az mindenképpen elégedetlenséghez vezet. A mun-
kaval val6 elégedettség alapvetéen a magasabb ren-
di szikségletek kielégitettségének meglététdl fugg;
ha a magasabb rend(i szikségleteink nincsenek ki-
elégitve, az nem vezet a munkaval val6 elégedetlen-
séghez, inkdbb csak a munkaval szembeni kdézém-
bos attitlid kialakulasat segiti el6.

E kétféle megfontolas alapjan Herzberg kétféle té-
nyez@csoportot alakit: a higiénias tényezbéket és a
motivatorokat.

Higiénias tényez6k: a munkakérnyezet fizikai és
szervezeti jellemzdi, munkafeltételek, juttatasok, biz-
tonsag, tarsas kornyezet.

Motivatorok: az elért teljesitmény, elismerés, el6-
meneteli lehet6ségek, felel6sség, a munka tartalma
és érdekessége, személyes fejlédési lehet6ség.

E szerint a felfogas szerint bar a higiénias feltéte-
lek biztositasa elengedhetetlen, de ezekkel motivalni
(ktls6 meger6sités nélkili, belllrél hajtott cselekvés-
re késztetni) nem lehet. Herzberg szerint motivalni a
munkakor vertikalis terhelésének névelésével lehet:
a felel6sség novelésével, csokkend ellendrzéssel,
hataskér novelésével, visszajelzéssel, a munkakdr

bbvitésével. (12)

AZ ELLENTETES FOLYAMATOK ELMELETE

Ez az elmélet abban kulénb6zik az el6z6ektél, hogy
azt feltételezi, a dolgozé bizonyos juttatassal valo
elégedettsége szisztematikusan valtozik az id6 folya-
man, még akkor is, ha a juttatas allandé marad. Erre
j6 példa, amikor egy Uj alkalmazott a szervezetbe be-
Iép, az els6 id6szakban a munka sokkal érdekesebb
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szamara, mint par héttel kés6bb. Ez az elmélet to-
vabba azt is feltételezi, hogy az egyénen belil olyan
folyamatok zajlanak, amelyek egy érzelmi egyensulyi
allapotot segitenek fenntartani. Mivel az elégedett-
ség és az elégedetlenség is érzelmi jelenségnek te-
kinthet, Ugy gondoljak, hogy ez az érzelmi szaba-
lyozé mechanizmus a munkéaval val6 elégedettség
alakulasaban is szerepet jatszik. (4)

HACKMAN ES OLDHAM MODELLJE

Hackman és Oldham munkakodr gazdagitas modellje
a munkakdr meghatarozo6ibol indul ki. A munka moti-
vaciés potencialjat a munkakor kdzponti dimenzidi-
bél vezetik le: (1. 4bra)

a) A megkivant képességek valtozatossaga,

b) a feladat egész jellege,

c) a feladat jelent6sége,

d) a munkakoérben élvezett 6nallésag,

€) a visszajelzés.

LOCKE ES LATHAM
TELJESITMENYCIKLUSA

Ez a megkozelités a kilonb6zd motivacios elméletek

ményciklusnak, vagy célkitlizés elméletnek nevezik.
Ez az integrélt elméleti modell nem csupan arra al-
kalmas, hogy tisztdzza mind a munkamotivacio,
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mind a munkéaval kapcsolatos elégedettség alapvet6
fogalmait, hanem képes a kozottik fennalld jelentds
Osszefliggések rendszerezésére is.

A modell a kdvetkez6képpen irja le a magas haté-
konysagu teljesitményciklust: (2. abra).

Az elmélet kiindulopontja a kovetelmények. (1)
Eszerint a cél kozvetlenll szabalyozza a teljesit-
ményt. A munkamotivacié akkor a legnagyobb, ha a
feladat kihivd, és ezt dnallban megoldand6 célként
allitjak a dolgozo elé.

A cél és atényleges cselekvések kozotti folyama-
tot a moderatorok befolyasoljak. (2)

Moderatorok:

e Képességek

« Elkotelezettség (részei: célok elfogadasa, csoport
hatasa, egyéni esélykilatas, jutalmazas)

¢ Visszajelzés

¢ Elvarasok, 6nmegitélés

¢ Feladat 6sszetettsége

Szintén kozvetit6 tényez6k a mediatorok (3) is,
amelyek altalanos feladatvégzési stratégiak:
+ A figyelem irdnyultsaga
» Erf6feszités
+ Kitartas
e Stratégiak

Mindezek a tényez6k befolyasoljak a teljesitményt
(4), amelynek eredménye az esetleges elismerés, ju-
talmazas. Ez csak akkor 6sztdbntz tovabbi teljesit-
ményre, ha egy adott célkit(izés teljesitése mar meg-



valésult. Forméja lehet kils6 (fizetés, el6menetel,
megbecsiilés) vagy bels6 (sikerélmény, onbecsi-
Iés). Tovabbi eredménye az altalanos elismerés (6),
ilyenek: az alapfizetés, a munka megtartasa, a mun-
katarsak odatartozas tudata, kilonbdzé juttatasok.
Ezek dnmagukban nem javitjdk a teljesitményt, de
novelik az elkdtelezettséget. Mindezek megvaldsula-
sa egylttesen vezet a megelégedettséghez (7),
amely a szerz6paros szerint egyén és munka kap-
csolatanak eredménye.

Az elégedettség nem ok, hanem eredmény, ami-
kor a jutalmazas 6sszhangban all a teljesitménnyel.
Ennek kovetkezménye (8) az elkdtelezettség és a
hajlandésag az (j teljesitményre.

A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEG
MERES| LEHETOSEGED

A fentiekben az elégedettség fogalméat, elméleti ma-
gyarazatat, modelljeit tekintettik at. Ebben a fejezet-
ben azt mutatom be, hogy milyen modszerekkel le-
het adatokat gyf(ijteni az elégedettségre vonatkozo-
an. Tdbbféle eljaras létezik, amelyek kdzul valasztha-

tunk célunktoél, meggyézédésinktél fiiggben.

KERDOIVEK

A munkaval valo elégedettséget legtobbszér kérd6-
ives modszerrel, értékel6 skalakkal vizsgaljak. Az ér-
tékel6 skalak két fajtaja a globalis, valamint az 6ssze-
sitett értékelés. (13)

A globalis értékelés a legegyszer(ibb értékel6 ska-
la, amelynek soran egyetlen atfogoé kérdéssel vizs-
galjuk a megelégedettséget, példaul: ,Egészében
véve mennyire van megelégedve a munkajaval?”

Az Osszesitett értékelés sordn a munka kulcsfon-
tossagu elemeire forditjuk a figyelmet, és az egyes
kérdésekre adott valaszok 06sszesitésével kapjuk
meg az elégedettségre jellemz6 szamot.

Bar az dsszesitett értékelés jobbnak tlnik a globa-
lis értékelésnél, bizonyos kutatasok épp ennek ellen-

kez@jét tAmasztjak ala.

KRITIKUS ESEMENYEK MODSZERE

A kritikus események modszernek vitathatatlan el6-
nye, hogy a vélaszadd szabadabban fejezheti ki ma-
gét. A vizsgalt személyt arra kérik, idézzen fel néhany
kuléndsen pozitiv és negativ éiményt, amely a munka-
ja soran jelentkezett; mondja el, mi az, amit nagyon

szeret, illetve amit nagyon nem szeret munkajaban.
Az elbeszélések tartalmi elemzésének feltardsa adja
meg az elégedettség/elégedetlenség tényezbit. A
modszer hatranya, hogy nagyon id6- és munkaigé-
nyes.

INTERJU

Az interjd, mint vizsgalati médszer még az el6bb em-
litetteknél is tagabb lehet6séget teremt a megkérde-
zett dolgoz6k szdméra a véleményik kinyilatkoztata-
sara. A kérdez6 rakérdezhet a nem eléggé vilagos és
egyértelmd részletekre, de kénnyen hibazhat is az
értékeléskor, emellett ez a leginkabb id&igényes
vizsgalati modszer.

KOMPLEX VIZSGALAT

Szamos kutatas tamasztja ala, hogy a munkaval val6
elégedettség mértékét csak tobb modszer kombina-
lasaval - komplex vizsgélattal - lehet megallapitani.
Ennek soran vizsgalhatok:

* A munkafolyamat jellemzéi

» A fizikai munkakdrnyezet

* A munkaszervezés

» A dolgozok képességei

» A lényegesnek itélt személyiségtényez6k

» A munkahellyel kapcsolatos elvarasok

Az elégedettség mérése azért fontos, mert infor-
macidkat szerezhetink arr6l, hogy hol vannak a
szervezetben a problémas pontok, ahol a hiAnyossa-
gok javithsaval a teljesitmény és az elkotelezettség
novelhetd, illetve a fluktuacié, a hianyzasok szama
csokkenthetd.

Az elégedettség mérésére nincsen legjobb maod-
szer. Nem is az a dontd, hogy melyik eljarast valaszt-
juk, hanem az, hogy a mddszer képes legyen meg-
bizhaté és valid eredményeket szolgaltatni.

A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEGRE
HATO TENYEZOK NEZETEM SZERINT

Az el6z0 fejezetekben azokat a modelleket és elége-
dettségre hat6 tényez6ket ismertettem, amelyeket az
eddigi kutatdsokbdl, tanulméanyokbdl ismerhetink.
Sajat modellem kialakitAsanal ezekre az ismeretekre,
valamint gyakorlati tapasztalataimra alapozok.
Nézetem szerint a dolgozé munkaval valé elége-
dettsége harom teriletrdl szarmazo szamos specifikus
attit(id eredgje. A definialt harom teriilet a kovetkez6:
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1. Kuls6é hatasok, amelyek az adott szervezetbdl, az
adott munkakérbdl szarmazo befolyasol6 ténye-
z6k.

2. Bels6 hatasok, amelyek az egyéni jellemvonéasok-
b6l erednek.

3. Osszetett hatasok alatt azon tényez6k Gsszessé-
gét értem, amelyek kivilrél is és belilrél is hatnak
Mely tényezdk tartoznak az egyes kategoériakba?

Kils6é hatdsok:

- a vezet6 személyisége

- a vezet6i hatalom

- a szervezeti kultara

- a pszichoterror

- képzések

- fizikai munkakornyezet

- teljesitmény-elvaras és értékelés

- alkalmasséag-vizsgalat

- munkacsoport

Bels6 hatasok

- szocialis attit(id

- személyiség

- képességek

- teljesitmény

Osszetett hatasok:

- kommunikacio

- konfliktuskezelés

- stressz

- kiégés

- empatia

- érzelmi intelligencia

- a munkatevékenység motivacioja

- értékek

- személykozi viszonyok
Megallapitasaim szerint az emlitett tényez6k ko-

z6tt kolcsdnhatasok vannak; feltételezéseimet az

alabbi modellben - 3. abra - feltlintetett kapcsolatok
alapjan csoportositottam.

A modell azon a megallapitason nyugszik, amely
szerint az elégedettség és a foglalkozas szintje ko-
zOtt er6s pozitiv kapcsolat all fenn. Tényezéként ez
nem jelenik meg a modellben, mivel gyakorlati
vizsgdalataim soran csak a beosztottak szintjén ki-
vanom tesztelni a modell alapjan felallitott hipotézi-
seimet.

A kovetkez6 hipotéziseket fogalmaztam meg:

1. A human szféraban a dolgozé munkéaval val6 elé-
gedettsége pozitivan befolyasolja a mindséget,
azaz az lUgyfél elégedettségét.

2. Az ugyfél elégedettsége hatassal van a dolgozé
megelégedettségére.
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3. A magasabb érzelmi intelligenciaval (EQ) rendel-
kez6 dolgozok elégedettebbek munkajukkal, mint
az alacsonyabb EQ-val rendelkez§ tarsaik.

4. A szabdly kultaraval rendelkezd szervezet dolgo-
z6i elégedetlenebbek munkajukkal, mint a team
kultaraju szervezetek munkatéarsai.

5. Az egyéni teljesitménynyujtas és a szervezet olda-
larél jelentkez6 teljesitmény-elvaras egyezésének
hianya elégedetlenséget okoz.

6. Az egyéni elégedettség nem fligg attdl, hogy va-
laki csoportban, vagy egyénileg végzi munkajat,
ez els6sorban személyiség és képességek kér-
dése.

7. A dolgoz6 tanulasi hajlandésaga pozitivan hat
munkéjaval valo elégedettségére.

Annak érdekében, hogy a hipotézisek az olvas6
szamara kozérthet6ek legyenek, néhany fogalmat
szeretnék megvilagitani.

Erzelmi intelligencia

A hatékony munkavégzéshez sziikséges kompeten-
cidk egyittese. Az intelligencia a problémak megol-
dasara, a kihivasoknak valé megfelelésre és az érté-
kes produktumok megteremtésére vald képesség.
Az érzelmi intelligencia mérhet6 és fejleszthet6, vala-
mint segitségével javithatdk a teljesitmények, fokoz-
hat6 a versenyképesség. Az érzelmi intelligencia le-
het6vé teszi szdmunkra, hogy igazi 6romunket leljuk
a munkénkban.

Szervezeti kultdra

A kultdra fogalméanak meghatarozasaban egyetértek
C. Handy definiciéjaval, miszerint a kultira altalaban
a szervezet életvitelét és az iratlan szabalyok, nor-
mak kovetését jelenti.

Min6ség

»A mindség valamely egységnek az a tulajdonsaga,
hogy meghatarozott és elvart kdvetelményeket ké-
pes kielégiteni.” (Hutte, 1993) Az egység sz0 alatt itt

most nem a termék értend6, hanem a szolgaltatas, a
tevékenység, a folyamat.

Teljesitményértékelés

A szervezetben végzett munka eredményének érté-
kelése mind a szervezet, mind az egyén szamara
rendkivil fontos. A szervezet szdméara azért, mert a
szervezeti célok eléréséhez sziikséges az egyének
teljesitménye. Az egyén szamara pedig azért, mert
az a szervezet, ahol dolgozik, az az 6nmegvaldsita-



sanak egyik fontos szintere, valamint a szervezet biz-
tositja szamara a megélhetést.

Csoportos munkavégzés

A csoportmunkat felfoghatjuk Ggy, mint az egyének
k6z6s munkavégzése azért, hogy tobbet érhessenek
el egydtt, mint kulén. A csoportmunka azonban még
ennél is tébbet jelenthet: izgalmat, élvezetet.

Munkank sordn szamos emberrel érintkezlnk,
ezért fontos, hogy ez az interakcié sikeres legyen
egyrészt a munkafolyamat hatékonysaga érdeké-
ben, masrészt azért, hogy munkatevékenységiinket
orommel végezzik, és ez elégedettséggel toltson el
benninket.

AZ EMPIRIKUS VIZSGALAT

Az el6z6ekben bemutatott elméleti kutatas alatdmasz-
tasara empirikus vizsgalatot végzek, amelynek célja a
hipotézisek elfogadasa, vagy esetleg elvetése, és az
egyes tényez6k kozotti osszefliggések tesztelése.
Gyakorlati vizsgalataimat egy t6bb terileti egységgel
rendelkezd nonprofit szervezetné! végzem.

A gazdalkodo szervezeteknél a teljesitmény, a mi-
néség és az elégedettség régota hasznalatos fogal-
mak. Magyarorszdg EU csatlakozasaval a koézszol-
galatban is elkerilhetetlen az eurépai minGségkulta-
ra meghonositasa. A piacgazdasagi kornyezetben a
kozszolgalati szektor mdkédési kérilményei egyre
nehezebbek, ezért a teljesitmény, a hatékonyséag, az
elégedettség és a mindség jellemzdinek fontossaga
megn6tt. Az allampolgarok a kbzszolgalat irant egyre
szigorubb kovetelményeket tAmasztanak, amelyek-
nek az egyre sz(ikdsebb kdltségvetési forrasokbdl, a
hagyoméanyos munkamddszerekkel, szervezeti kul-
tardval és alkalmazotti hozzaalldssal mar nem lehet
megfelelni. A politikai elvarasok, a gazdasagi koérul-
mények és a tarsadalmi igények késztetik a kdzszol-
galati szerveket tevékenységik mindségének fejlesz-
tésére.

A CAF (Common Assessment Framework) az EU
kozigazgatéasért felel6s miniszterei kdzotti egyittm(i-
kodés eredménye. A CAF elGsegiti a kozigazgatasi
szerveknél a teljesitmény- és a hatékonysagorientalt
mindségfejlesztést a korszerli minéségmenedzs-
ment technikdk alkalmazasaval. A CAF egyszer(,
kénnyen hasznalhatd és a kdzszektor tnértékelésé-
hez megfelel6 modszertani kereteket kinal.

A CAF modell struktaraja: A kilenc kritériumbol
allo struktara hatdrozza meg a szervezeti dnértéke-

léshez sziikséges f6 szempontokat. A kritériumokon
belul szamos alkritérium talalhaté, amelyek alapjan
beazonosithatéak az dnértékelés sordn megvizsga-
land6 f6bb mikodési teriiletek. A CAF alkalmazasa
hozzasegiti a kdzigazgatasi szervezeteket egy allan-
dé fejlesztési folyamat elinditasahoz. Osszegezve, a
CAF onértékelési modell lehet6séget nyljt a szerve-
zetek szamara, hogy tobbet tudjanak meg 6nma-
gukrol.

Ezt a modellkisérletet kezdte el most az &ltalam
vizsgalt szervezet, ahova személyes kapcsolat révén
kerlltem be 2003. tavaszan, mint kozrem(kodd
szakértd a mindségfejlesztés teruletére.

A CAF struktarajan belldl egyik fontos kritérium a
sajat dolgozoi elégedettség vizsgalata. A szervezet
megismerése, a vezet6ktdl kapott instrukcidk és az
eddigi elméleti munkam felhasznalasa alapjan el-
készitettem egy dolgozdi elégedettséget felmérd
kérddivet, amelynek véglegesitése a vezetéssel
torténé egyeztetés utan tortént meg. A kérdbiv ki-
toltetése a nem vezet6 beosztasu dolgozédkkal je-
lenleg folyamatban van. A tovabbiakban a kérdé-
iven tul tervezem ezen dolgozdékkal a kritikus ese-
meények mdodszerének lefolytatasat, hogy a kiérté-
kelést kdvet6en érvényes, meghbizhaté eredménye-
ket kapjak.

Ha egy adott szervezet dolgoz6i megelégedettsé-
gének mérésére szanja el magat, vagy akar a torvé-
nyi szabalyozok kényszeritik r4, az sohasem lehet
oncélu, valamint ez mindig csak egy folyamat els6
Iépése. A mérés eredményeinek feldolgozasat és ki-
értékelését kovet6en a vezetésnek dontést kell hoz-
nia, hogy melyek azok a terlletek, ahol sziikséges a
beavatkozas. A beavatkozas soran szervezetfejlesz-
tési és vezetbi intézkedéseket kell meghozni.

A dolgozoi elégedettség novelése egy hosszu fo-
lyamat, mivel egyes tényezdkre a vezetés nincs be-
folyassal. Fokozottan érvényesil ez olyan szerveze-
tek esetében, ahol a dolgozék munkaidejuk nagy
részét ugyfelekkel toltik. A dolgozék elégedettségé-
be tehat nagymértékben belesz6l az, hogy mennyi
Ggyféllel vannak kapcsolatban, és milyenek azok az
ugyfelek.

Azoknal a szervezeteknél, ahol a munkavégzés
soran a dolgoz6 sokszor keriil kapcsolatba tgyfelek-
kel, azaz kuls6é hatasokkal, ott célszer(i mérni a kiils6
partnerek elégedettségét is. Konnyen belathato,
hogy a dolgozoéi és a kilsé elégedettség kozott szo-
ros korrelacié all fenn, ezért mindkét megelégedett-
ség novelésére figyelmet kell forditani.
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