A sikeresen m(ikddd vallalat egyik
legfontosabb pillére: AZ EMBER.
Az eredményes miikddés
nagymeértékben koszénhet6

az alkalmazottaknak,

azok munkahoz, vallalathoz vald
hozzaéllasanak.

A magyar vallalatok t6bbségénél
problémat okoz, hogy a dolgozék
elégedettsége és a vallalat iranti
elkotelezettsége alacsony szint(.
Ezt észlelve a cégek tdbbsége
kezdte rendszeresen vizsgalni
dolgozoi elégedettségét azért, hogy
feltérképezze, mely tényez6k milyen
mértékben valtjak ki

az alkalmazottakbdl az elégedettség
csokkenéseét.

Nagy Zsuzsanna

A dolgozoi
elégedettseq,
mint a szervezet

versenyképességének
meghatarozdja

A z emlitett felmérés két okbol is nagyon fontos: egyrészt a cégek az
okokat megismerve képesek csak ténylegesen kiklisz6béIni a
# \ problémakat, azaz megfelel6en motivalni és ,kielégiteni” a dol-
gozokat, és 6nos érdekeiket kovetve javitani eredményességikon.
Masrészt igy lehetéséguk nyilik kilénb6z6 min6ségi dijak (pl. Eurdpai
Min6ségi Dij, Nemzeti Min6ségi Dij) megpalyazasara, elnyerésére, ami
jobb piaci poziciot, goodwill-javulast eredményez, mivel rendelkezésik-
re all az ehhez sziikséges egyik feltétel, a megfelel6 mérték(i dolgozoi
elégedettség. Sajnos az elsd tényez6ben rejld stratégiai elényteremtd
lehet8ségeket jelenleg még csak kevés magyar cég ismerte fel és hasz-
nalja ki.
Ezen oknal fogva kutatasom céljaul az elégedettség-vizsgalat javita-
sat tliztem ki, elért eredményeimmel pedig segiteni kivanom az elége-
dettség-vizsgélatban rejl6 lehet8ségek kiaknazéasat.

,AZ elégedettség jelentése, hogy az alkalmazottak sze-
retnek a vallalatnal dolgozni, fizetésiik, munkakorulmé-
nyeik, illetve az egyéb munkavégzéshez kapcsolodo
tényez6k megfelelnek elvarasaiknak.”

A témaéaban val6 elmélyiilés els6 |épéseként bemutatom a dolgozaéi
elégedettség szakirodalmi hatterét: mit jelent ez a fogalom valéjaban,
mi motivalja a vallatokat a felmérésére, milyen eszkdzok allnak rendel-
kezésre a javitasdhoz, vizsgalatdhoz. Ezt kovet6en egy gyakorlati pél-
dan keresztil mutatom be az elégedettség vizsgalatat és javitasi lehet6-
ségeit.

MIT JELENT A DOLGOZO!| ELEGEDETTSEG?

A dolgozoi elégedettség vizsgalatanak, mérésének megkezdése el6tt
az els6 és legfontosabb feladat a fogalom tisztazasa: mit is jelent az elé-
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gedettség valdjaban. A [4] szerint az elégedettség
jelentése az, hogy az alkalmazottak szeretnek a val-
lalatnal dolgozni, fizetésik, munkakérilményeik, il-
letve az egyéb munkavégzéshez kapcsol6do ténye-
z6k megfelelnek elvarasaiknak. Egy angol nyelv( for-
ras [5] szerint a megelégedettség nem mas, mint a
szervezet vagy a munka pozitiv értékelése, ami egy
személyiség érvényesitésének és a vele szembeni

»A vallalatok min6ségi miikodésének és termelésének
bizonyitdsara szolgalé min6ségugyi rendszerek, tanu-
sitvanyok, dijak megszerzésének egyik alapkdvetelmeé-
nye a megfelel6 szintd dolgozéi elégedettség.”

elvarasoknak a talalkozasabol ered (egyéni sajatos-
sagok, értékek, szakértelem). A [2] forras szerint a
munkéaval valé elégedettség a munkaval kapcsolatos
beallitottsagot jelentd kifejezés, azaz a munkaval
kapcsolatos érzéseket, gondolatokat, cselekvési ten-
denciakat tartalmazza.

Mindharom forras szerint, tehat, elégedett allapot
akkor kovetkezik be, mikor a dolgozok elképzelései,
elvarasai a munka, a korilmények, a bér, a vezetés
stb. terliletén talalkoznak a vallalat altal nyujtottakkal.
Ez mindkét fél szamara kedvezd allapot: a dolgozé
jol érzi magat, hisz szdmara megfelel6 kérilmények
és feltételek mellett végzi munkajat, ebbdl adéddan
jobban is végzi azt, ami a véllalat szdméra jelent po-
zitivumot. Ebbél arra kdvetkeztetek, hogy a vallalat
ugy tud magasabb teljesitményt elérni, ha elégedetté
teszi dolgozéit. A dolgozoi elégedettség és a szerve-
zeti teljesitmény koézti ilyen tipusu
Osszefliggést szamos kutatas is
megerdsiti.

MIERT FONTOS

A VALLALATOK SZAMARA
DOLGOZOIK
ELEGEDETTSEGE?

A dolgozéi elégedettség szerveze-
ti teljesitményre gyakorolt hatasa-
nak fontossagéat a szakemberek is
felfedezték, hisz a vallalatok min6-
ségi mikoddésének és termelésé-
nek bizonyitasara szolgalé miné-
ségugyi rendszerek, tanusitva-
nyok, dijak megszerzésének nem

véletlentl az egyik alapkdvetelménye a megfelel6
szintd dolgozo6i elégedettség.

Az emlitett min6ségigyi rendszerek, tanudsitva-
nyok (pl. 1ISO, TQM stb.) arra szolgalnak, hogy bizo-
nyitsdk a kornyezet (t6bbi vallalat, szervezet, allami
szféra stb.) szamara, hogy az adott szervezetnél
megfelel§ hatékonysaggal m(ikédnek a vallalati tevé-
kenységet biztosito teriletek. Egy mércének valo
megfelelést, garanciat, bizonyos
fokl biztonsagot jelent a kérnye-
zet szamara a min6éségigyi szab-
vanyok, tanusitvanyok megléte
egy adott vallalatnal, ezért Gzletko-
tés szempontjabol a preferencia-
sorban a mindségileg tanusitott
szervezet el6rébb helyezkedik el.
Hasonl6 okokbdl szintén versenyel6nyt jelent a mi-
néségi dijak elnyerése, hisz azokat csak a legjobb
teljesitményt nyljtdé szervezetek kapjak meg. Ha egy
cég manapsag versenyben akar maradni a piacon,
akkor elengedhetetlen szamara a min6ségi tanusi-
tas, ezzel egyitt pedig az elégedett alkalmazott.

A Mindéségi Dijak

Ma Magyarorszagon a két legismertebb, és a vallala-
tok részérdl leggyakrabban palyazott dij az Eurdpai
Min6ségi Dij és a Magyar Nemzeti Min6ségi Dij. Mind-
két min6ségi dij esetében a vallalatoknak értékelni kell
sajat teljesitményiiket, eredményeiket és miikddési-
ket azokon a teriileteken, amelyeket az EFQM modell
meghataroz. De mit is jelent ez a modell igazabol?

A modell alapgondolata szerint a vevdi és dolgo-
z0i elégedettséget, a pozitiv tarsadalmi hatast a ve-
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zetés megalapozott Gzletpolitikaval és stratégiaval a
dolgozék, az er6forrasok és a folyamatok menedzse-
Iésén keresztill éri el, ami kivalé Uzleti eredmények-
hez vezet. [7] Méri a szervezet minden fontos pont-
jat, és ezaltal el6segiti annak folyamatos, rendszeres
és tervszer( tovabbfejlesztését. (1. abra)

A modell alapjan elkészitett 6nértékelési palyaza-
tot szakemberek egységes maddszer alapjan értéke-
lik, pontozzak, majd a szervezetek tovabbfejl6désé-
hez irdnyt mutatd er6sségeket és fejlesztendé tertile-
teket fogalmazzak meg. Az 6nértékelést rendszere-
sen - évente, kétévente - javasolt elkésziteni, mivel
igy az EFQM, mint egy szabalyoz6 kér m(ikodik, al-
landéan tovabbfejlesztve a szervezetet és a benne
munkalkod6 egyéneket egyarant. (2. 4bra)

Az oOnértékelés modelljének és alkalmazasanak
modszerét célszerli a szervezet vezetésének megis-
mernie, és mint szervezetfejlesztési, vezetési eszkdzt
alkalmaznia, tobbek kozt azért, hogy a dolgozok
rendszeresen és szisztematikusan fejlesszék sajat te-
vékenyseéguket, azonosuljanak a szervezet céljaival,
és innovativ médon részt vegyenek a célok megvalé-
sitdsdban. igy a szervezet képessé valik a ,min6ség
teljes kord, az egész szervezetet
athatd kiépitésére”.

HOGYAN TEHETO EGY
DOLGOZO ELEGEDETTE?
- A MOTIVACIO

Az eredményes vallalati m(ikodés
tehat nagymértékben fiigg az al-
kalmazottak elkotelezettségétdl,
hozzaallasatdl, elégedettségétdl.
Ezeket a tényezbket kell fejleszte-
ni, névelni ahhoz, hogy a vallalat
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elérelépést tudjon produkalni. A folyamat alaplépése
az alkalmazottak gondolkodasmaddjanak, vélemé-
nyének megismerése (példaul a vallalat mikodésé-
rél, helyzetérél, sajat helyzetikrél a cégen belil stb.),
és azoknak a tényez6knek az azonositasa, amelyek
hozzajarulnak, el6idézik a dolgozOkban az elége-
dettség érzését, illetve amelyek cstkkentik azt, eset-
leg elégedetlenséghez vezetnek. Ezen tényez6k is-
meretében képes a szervezetnek sajat motivacios
Jtaktikdjat” kidolgozni, amellyel dolgozo6it sajat céljai
elérésének érdekébe A&llitia. El6tte azonban fontos
megismerkedni azzal, hogy mit is jelent a motivacio,
és hogyan m(ikodik.

A [2] forras szerint az emberek cselekvéseinek okai
olyan belsd késztetések, amelyeket valamilyen szik-

séglet megjelenése indit el. A moti-
vaci6 egy olyan késztetés, amely a
szikségletet csillapito viselkedésre
irAnyul. Tagabb értelemben min-
den célirdnyos viselkedést, moti-
valt viselkedésnek neveznek. Koz-
vetlendl nem, csak viselkedésen
keresztil figyelhet6k meg.

A motival6 tényez6knek a telje-
sitményre és az elégedettségre
gyakorolt hatasat a motivacio
alapmodellje mutatja be. (3. bra)

A szervezeti teljesitmény a
meglévd képességek és a motiva-

cio egylttes hatdsara jon létre [2]: teljesitmény = f
(képesség x motivacio)

Az abra input tényezdi az ember egyéni képessé-
geivel, sziikségleteivel és a csoporthatasokkal irha-
tok le. Az egyéni jellemz6ket nagymértékben alakit-
jak a szervezet jellemzdi: a technoldgia és a szerve-
zeti struktdra korlatot jelent, behatarolja az egyéni
teljesitményt. A szervezet ,képességeit” az egyéni és



szervezeti tényez6k kolcsdnhatdsa szabja meg,
amely a megfelelden megvéalasztott motivacios stra-
tégia altal létrehozza a szervezet szempontjabol fon-
tos eredményt: a teljesitményt, és az ember szem-
pontjabdl fontos eredményt: az elégedettséget. [2]
Mindez azonban hogyan hasznosithaté a szerve-
zet életében? Mire lehet hasznalni a motivacio hatte-
rének ismeretét? Az er6sebb késztetés nagyobb cse-

lekvési kézséggel parosul, igy a motivacié segitségé-

A motivacié egy igen komplex jelenség,

sz 7

egyénhez kotott. Személyenként eltérd, hogy kit mi
motival. Ebb6l kbvetkez6en nehéz - szinte lehetetlen .
egy atfogd, mindenki szamara megfeleld motivaciés

rendszert kialakitani.”

vel a cégek nagyobb beruhazas nélkil fokozhatjak
teljesitményiiket. Ehhez azonban teljesen tisztan kell
latni, hogy mi motivalja az embereket. [6] Fontos to-
vabbé odafigyelni arra, hogy a motivalas csak akkor
hatékony, ha hosszu tavon biztositja az alkalmazot-
tak lelkesedését, érdeklddését, és nem csupan mulé
fellangolast kelt. Felmeril azonban az a kérdés,
hogy hogyan tudjak ezt a cégek megvaldsitani. A va-
lasz: tudatos human menedzsment tevékenységek
és némi raforditas segitségével. Jobb kivalasztasi el-
jardsokra, munkaeré-fejlesztésre, megfelel§ 6szton-
z6 rendszer kidolgozasara, a munkakorok és a mun-
kavallalék tokéletesebb dsszhangjara van sziikség.
A motivacié azonban egy igen
komplex jelenség, er8sen egyén-
hez kotdtt. Személyenként eltérd,
hogy kit mi motival. Ebb6l kovet-
kez6en nehéz - szinte lehetetlen -
egy atfogd, mindenki szaméara
megfelel§ motivaciés rendszert ki-
alakitani. A munka soran segitsé-
get, vezérfonalat a motivaciés el-
méletek nyujtanak.
A szakirodalom altalanossag-
ban nyolc elméletet kilonboztet
meg, de ez a kor a kutatasoknak
készdnhetéen folyamatosan b6-
vil. Kézds bennik, hogy mind-
egyik arra keresi a valaszt: mi ha-
tarozza meg az emberek viselke-
dését. [2] Ezek kozil két elméletet
- Herzberg és Maslow motivacios

tedriajat - mutatom be részletesebben, mivel tapasz-
talataim alapjan ez a két elgondolas az, ami a moti-
vacio, 0sztdonzes, a dolgozoi elégedettség gyakorlati
megvalositasat a legjobban el6seqgiti.

Maslow szlkséglet-hierarchiara alapozott
motivacidelmélete

Maslow, modelljének kidolgozasakor, két |ényeges
el6feltevésre épitett: az egyik, hogy a motivaciok
szUkségletekre vezethetdk vissza,
és az emberek cselekedeteit alap-
sziikségleteik kielégitése iranyitja;
a masik feltevés szerint pedig
ezek a szukségletek hierarchikus
rendben sorakoznak. [1] Ez azt je-
lenti, hogy az als6bb szinten lév6
sziikségleteket legalabb részben
ki kell elégiteni, miel6tt a felette
lév6 szint sziikségletei a cselekvés jelentds megha-
tarozoiva véalnak.

Az emberi sziikségleteket 6t, hierarchikusan egy-
masra épulé kategoériaba csoportositotta, igy a ko-
vetkez6t kapta. (4. abra)

erésen

Herzberg kéttényez6s modellje

Herzberg a 60-as évek amerikai j6léti tarsadalmat
empirikus maédon vizsgalta, kiindulépontjaul a mun-
kaval val6 elégedettség tényez6i (és nem a motivaci-
Okat mozgatd szikségletek) szolgaltak. Kimutatta,
hogy mas tényez6k hatnak a dolgozék munkaval
valoé elégedetlenségére, mint a motivaciojukra. En-
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nek megfeleléen a munkahelyi elégedettség ellenté-
te nem a munkahelyi elégedetlenség, hanem az elé-
gedettség hianya, és forditva. Két tényez6csoportot
kulonitett el. (5. abra)

A motivatorok kdzé azokat a tényez6k sorolta,
amelyek kivaltjak az elégedettség érzését, kielégitet-
lenségik esetén ez az érzés hianyzik, példaul az
eredmény, az elismertség, az elémeneteli lehetésé-
gek, a nagyobb felelésség, a személyes fejl6dés és
a munka tartalma, érdekessége. [1] Higiénias ténye-
z6knek pedig a fenntartd, karban-
tartd tényezdket nevezi, amelyek
hianya a munkaval val6 elégedet-
lenséget okozza, megléte azon-
ban csak megszinteti az elége-
detlenséget, nem vezet elégedett-
séghez. llyen példaul a kozvetlen
munkafeltételek, a fizetés nagysa-
ga, a kozvetlen munkafeligyelet, a munkavégzés
biztonsaga, a kozvetlen vezetdvel, munkatarsakkal
és beosztottakkal val6 kapcsolat minésége, a kom-
munikacio, a kivivott statusz vagy a maganélet.

HOGYAN ERDEMES VIZSGALNI
AZ ELEGEDETTSEGET?

Az emberi er6forrassal kapcsolatban felmerilé prob-
lémak vizsgélatara alapvet6éen két mdodszer all ren-
delkezésre: a kérd6ives megkérdezés és az interja.

A kérd6iv irasbeli kikérdezési mddszer, amely nél-
kiillozi a kutatoé és a vizsgalt személy kozti személyes
kapcsolatot. Alkalmas arra, hogy nagyszamu megkér-
dezettdl nyerjink adatokat, szamolni kell azonban az-
zal a ténnyel, hogy a sok megkérdezett nem egyfor-
ma mértékben informalt a témaval kapcsolatban. A
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kérd6iv Osszedllitasandl nagyon
fontos a megfelel§ szakértelem,
mert az e nélkul elkészitett kérdGiv
nem hozza meg a kivant eredmé-
nyeket, csak feleslegesen kidobott
pénz és idé. Meg kell talalni azokat
a kérdéstipusokat, amelyek el6hiv-
jak a kivant valaszokat, és a meg-
felel6 értékelési skalat. A szakiro-
dalom szerint a dolgoz6i elégedett-
séget mérd kérdGivet célszerli egy
atfogo kérdéssel (globalis kérdés)
kezdeni, amely a szervezettel kap-
csolatos altalanos elégedettséget,
Osszbenyoméast méri. Az egyes
részteriiletekre vonatkoz6 kérdéscsoportokat szintén
ilyen atfogd kérdéssel érdemes kezdeni, amely az
adott tertlet altalanos elégedettségére vonatkozik,
majd johetnek az egyes teriileteket lebonté szeg-
mentélis kérdések. llyen formaban kell végighaladni a
dolgozokat érint6 6sszes terileten. A kérddivet az el-
s6h6z hasonld altalanos kérdéssel ajanlott lezarni is,
amely a szervezet iranti lojalitast méri (pl. Ajanlana-e
masoknak...?). A kérdGiv terjedelmére vonatkozélag
fontos, hogy ne tegyunk fel tdl sok kérdést, mert az el-

A személyes megkérdezés tagabb lehetséget biztosit
a véleménynyilvanitasra, igy a kérdez6nek lehet6sége
nyilik megtudni, hogy miért azt a valaszt adta a megkér-
dezett, mi az elégedettséq, illetve elégedetlenség oka.”

riasztja a kitolt6t, ezért a kétoldalas, egy lapra raférd
valtozat az ajanlott.

A kérd6iv mellett a mésik hasznéalatos médszer az
interji. A személyes megkérdezés tagabb lehetdsé-
get biztosit a véleménynyilvanitasra, igy a kérdez6-
nek lehetésége nyilik megtudni, hogy miért azt a va-
laszt adta a megkérdezett, rrii az elégedettség, illetve
elégedetlenség oka. Ezzel szemben a kérddiv csak a
kérdez6 szerint fontosnak tartott tertletekrdl kéri ki a
kitolté véleményét, viszont kisebb a raforditasigénye
(munkaid8, pénz). Az interji soran is el6fordulhatnak
hibak, adédhatnak félreértések, ha példaul a kérde-
z6 elbitéletekkel bir. Véleményem szerint - amit a mi-
néségi dijat nyert vallalatok vizsgalati gyakorlata is
alatamaszt (lasd. [3], [8], [9]) - a mobdszerek hia-
nyossagai kikiiszobolhet6k a két modszer egylttes,
parhuzamos alkalmazéasaval.



A vizsgalat megtervezése, a vizsgalati modszer ki-
valasztasa el6tt azonban célszeri néhany olyan cég
elégedettség-vizsgalati rendszerét attanulmanyozni,
akik bizonyitottan magas fokon (zik azt, gondolok itt
az emlitett minGségi dijak palyazasanal j6 eredményt
elért vallalatokra. Illyen példaul a Burton-Apta
Tlzallbanyaggyartd Kft. vagy a Herendi Porcelanma-
nufaktira Kift.

GYAKORLATI PELDA A DOLGOZzOI
ELEGEDETTSEG VIZSGALATARA

A vizsgalat helyszine: magyar tulajdonu
ipari gyarto véllalat

A cég a 60-70-es években elektroncségyartassal
kezdte m(ikddését. Ezutan tulajdonosvaltdsoknak

»A vallalat, a térség vallalataihnoz hasonl6éan nincs ked-
vez6 anyagi helyzetben. Ez Iényegében a bérmunkaban
gyartatd cégek keletre - az olcs6bb munkaeré és ado-
mentesség iranyaba . vandorlasanak kdszénhetd, hisz
a megrendel6 elvdndorlasaval a munka is megsz(inik. ”

készonhetéen a cég tevékenységi kore folyamato-
san bévilni kezdett, Uj projektek indultak be, ame-
lyek megteremtették a vallalat mai tevékenységeinek
alapjat. A multinacionalis és kulfoldi tulajdonosu cé-
gek ,bejovetelekor” - sok mas magyar vallalathoz
hasonléan - azonban itt is kezdetét vette a szerz6dé-
ses gyartas (contract manufacturing). Az ilyen tipusu
vallalati profil elénye, hogy nincs sziikség a készaru
készlet finanszirozasara, és alacsonyak a gyartmany-
fejlesztési koltségek. Hatranya viszont, hogy nehe-
zebben tervezhetd a kapacitdskihasznélas, a piaci
igények szerint ingadozé a munkaer6-szikséglet. Ez
utdbbi er6s negativ kihatassal van
a dolgozok megelégedettségére,
mivel igy bizonytalannak érzik ke-
reseti lehet6ségiket.

A vallalat jelenlegi f6 m(ikddési
kbre: szerszamtervezés és gyar-
tasfejlesztés az elektronika, a vila-
gitastechnika és a jarm(elektronika teriletén, funk-
ciotesztek fejlesztése és gyartasa, valamint mdanyag
alkatrészek gyartdsa, haztartasi eszk6zok, robotgé-
pek, mérlegek, vasalok dsszeszerelése.

A véllalat, a térség vallalataihoz hasonléan nincs
kedvezd anyagi helyzetben. Ez Iényegében a bér-

munkaban gyartaté cégek keletre - az olcs6bb mun-
kaer6 és adomentesség iranyaba - vandorlasanak
koszbnhet6, hisz a megrendeld elvandorlasaval a
munka is megsz(inik. igy a vallalat lehet6ségei pénz-
Ugyileg korlatozottak, ami er6s hatdssal van a dolgo-
zokat érint6 kérdésekre (pl. bér, béren kivili juttata-
sok, munkakorilmények).

Az elégedettség-vizsgalat folyamata

A dolgozoOk elégedettségének vizsgalata 2001 -ben a
Nemzeti Min8ségi Dij megpalydzasanak otletével
kezd6dott el a vallalatndl. A felmérés eszkozéul a
kérd6ives megkérdezést valasztottak, amelynek el-
készitését és lebonyolitdsat a cég sajat maga végez-
te a szakirodalom és az ezen ateriileten eredményes
cégek segitségével. Egységes kérd6ivet dolgozott ki
a véllalat vezetése a szellemi és a
fizikai dolgozoék, valamint a veze-
t6k szamara, ami a harom réteg
informaltsdganak és elégedettségi
szintjének kilénb6z6sége miatt
nem a legjobb megoldas, de a
cég szamara fontos volt az egyes
rétegek ugyanarrdl a teriletrdl al-
kotott véleményének dsszehason-
lithatdsaga. A kérdésekre adott valasz lényegében
egy 1-5-ig tarté skalan val6é értékelés, amely alapve-
téen meghatarozta a tovabbi kérd6ivek értékelési
modszerét is: ugyanezt a modszert valasztva lehet6-
vé valt a vizsgalt id6szakok eredményeinek 6sszeha-
sonlitasa.

Az els6 elégedettség-vizsgalat eredményei azt
mutattak, hogy a dolgozdk a teljesitményértékeléssel
(nem értik a rendszert) és a bérekkel a legelégedet-
lenebbek. A legmagasabb elégedettség pedig a
képzés teriiletén volt tapasztalhatd. A felmérést javito
akciok tervezése és végrehajtasa kovette, de a valto-

Az els6é elégedettség-vizsgalat eredményei azt mutat-
tak, hogy a dolgozdk a teljesitményértékeléssel (nem ér-
tik a rendszert) és a bérekkel a legelégedetlenebbek.”

zast a dolgozOk nem igazan érezték. Mivel ez a kér-
d6iv tal sok kérdést és tul bonyolultan tett fel, atdol-
goztak: kibdvitették a vizsgalt tertletek korét és le-
egyszerlsitették a kérdéseket.

A javitott valtozatot 2002. janius-juliusaban okta-
tassal egybekotve toltették ki a dolgozédkkal, mikoz-
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ben tajékoztattak 6ket a vizsgalat céljarél (Nemzeti
Min&ségi Dij), okairdl, az adott vélemények sorsaral,
felhasznalasar6l. Ez a tajékoztatas nagyon fontos
volt, mivel erGsitette a dolgozéban a véleményével
valo foglalkozasba vetett hitet és a vizsgalat hiteles-
ségének érzését. Ezaltal a dolgozé pozitivabban allt
a felméréshez, igy hasznalhatobb eredmények szi-
lettek. A kérdések feltétele és a megkérdezett terlle-
tek itt mar inkabb igazodnak a vallalatnal dolgozé,
tobbségében fizikai munkasok érdekl6édéséhez, in-
forméltsdgahoz. Feladatom a kérddiv kiértékelése és
a szikséges beavatkozasok megtervezése volt.

Eredmények

A véllalat szamara egy részletes, a kérd6iv minden
kérdésének atlagértékét az 6sszes vallalati egységre
lebontva tartalmazé kiértékelést készitettem, mivel a
vallalat igy képes a problémakat egység-specifiku-
san beazonositani és megoldani.

Kutatisomhoz és kodvetkeztetéseim levonasahoz
nem tartom fontosnak ilyen részletességgel vizsgalni
az elégedettséget, igy az egyes kérdéscsoportokban
elért eredményeket a harom f6 rétegre (vezetdk,
szellemi és fizikai dolgoz6k) vonatkozatva vizsgal-
tam. A feldolgozds soran nem vettem figyelembe
azokat a kérddiveket, amelyek hianyosan voltak ki-
toltve, illetve azokat, amelyekben a kitdlt6 sajat ma-
gaval kerilt ellentmondéasba.

A kérd8iv eredményei alapjan Herzberg kétténye-
z6s elméletét felhasznalva elkuldnitettem, hogy mely
tényez8k okoznak elégedetlenséget (higiénias té-
nyez6k) és melyek motivaljak a dolgozo6t (mindha-
rom rétegre 6sszevontan). (6. abra)
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Az elégedettség-adatok alapjan mindharom réteg
a szakszervezetek miikodésével a legkevésbé elége-
dett: csak nagyon kis mértékben képviselik a munka-
vallalok érdekeit. Mivel ez a vallalaton beltl &ltalanos
problémat jelent, az érdekképviseletek vezet6inek
bevonasaval oldhaté meg.

A nem megfelel6 informaci6aramlas, amely a
munkahelyen belili és kivili informaciécsere rossz
mikodésébdl adodik, els6sorban a vezeték korében
okoz elégedetlenséget. Mivel ennek hatterében tébb
motivum is meghuzdédhat (bizalomhiany, nem meg-
felel informaciés csatornak, lassu informéaciéaram-
las, karriervagy a vezet6k korében), ezért szikség
van e kérdés alapos koriljarasara lehetdleg szemé-
lyes elbeszélgetéseken.

A rossz tajékoztatds els@sorban a teljesitményér-
tékelési rendszerrel és a béren kivili juttatasok rend-
szerével kapcsolatos: a kérd6iv alapjan az alkalma-
zottak nem ismerik és nem értik munkabérik kisza-
mitasat, és hogy milyen béren kivili juttatasok van-
nak a cégnél. Ezeken a teriileteken olyan tajékozta-
tasra van sziikség, amely a nem magasan iskolazott
emberek szamara is érthet6, nem bonyolult, hanem
egyszer(i, magyarazo jellegd.

Kifejezetten a szellemi dolgozok kdrében proble-
matikus tertlet a munkahely biztonsaga, illetve bi-
zonytalansaga. Ennél a kérd6ivnél a munkahely biz-
tonsadganak alacsony megitélése két tényez6bdl
adddik: egyrészt ténylegesen a munkahely bizonyta-
lansaganak érzésébdl (ami a magas fluktuaciobdl, az
id6szakos és részleges alkalmazéashdl és az alland6
atcsoportositasokbdl ered; bar ez inkabb a fizikai al-
kalmazottaknal jelentkezik), masrészt nem ide tarto-

z6an a kérddiv hatdsainak pesszi-
mista megitélésébdl. A szellemi
dolgozok korében inkdbb a maso-
dik ok ajellemzé: nem hisznek ab-
ban, hogy a felmérést javitd intéz-
kedések kovetik. Ez alacsony el-
kotelezettségre, motivalatlansag-
ra, fasultsagra utalhat. Szikség
van a munkaerd frissitésére”,
Osztonzésére és a vezetdk iranti
bizalom ndvelésére.

A bérek megoszlasaval
kapcsolatos észrevételek:

A feltett kérdés: Az elmult 3 évben
milyen mértékben emelkedett ke-
resete?



A valaszok megoszlasat az 1. tablazat mutatja be.

A nyilak egyértelmden jelzik, hogy a vezet6knél és
az alkalmazottaknal egymasnak pont ellentétes mér-
tékben alakult a fizetések emelkedése. Ezt az ellenté-
tet a dolgozok jol érzékelik, és igazsagtalannak érzik,
ami a kérddiv véleményez6 részébdl egyértelmien
kiderll. Természetesen szukség van a differencialt
bérezésre, de ha irrealisak a killonbségek, akkor az
elégedetlenséghez vezet. Kivaltképp akkor, ha ezek
az elégedettségvizsgalat soran, illetve az azt kévet6
tadjékoztataskor felszinre, nyilvdnossagra kertlnek.
Ezért ezekkel az adatokkal 6vatosan kell banni.

A bérek alacsonysagat alatamasztjak azok a vizs-
galatok, amelyeket a vallalat kérnyezetében, illetve
hasonlé tevékenységet folytatd, hasonlé kvalitdsu
cégek esetében végeztem a keresetek alakulasaval
kapcsolatban. Az adatgy(jtés (inkabb informalis,
hozzavet6leges adatok) soran azt tapasztaltam,
hogy a megyében atlagosan hasonléan alacsonyak
a bérek, bar megyén belll nincs igazan mas ipari
bérmunkat folytaté és ilyen méret(i vallalat. Mas tér-
ségben m(ikdd6, de hasonld kvalitdsu cégek eseté-
ben a bérek joval magasabbak: 2-3-szorosai a vizs-
gélt véallalaténak. Es ez nemcsak a vezetSknél, ha-
nem a fizikai dolgozéknal is tapasztalhaté.

A problémak megoldasa

Herzberg kéttényez6s elméletét alapul véve az elé-
gedettség javitasat két f6 Iépésben képzelem el: el6-

szbr az elégedetlenséget kell

csOkkenteni, megszintetni, majd 7. abra

a motivacié segitségével ndvelni

az elégedettséget. Ez lehetbvé te-

szi a vallalat szamara, hogy elérje Révid tav

céljat: elégedett dolgozdkat, és al-
taluk a Nemzeti Min8ségi Dijat. (7.
abra)

A vallalat jelenlegi helyzetében
a problémak megoldéasi javaslatai-
nak kidolgozasakor kozvetlendl a
rovid tava célok elérését, megva-

Az elégedetlenség
megsz(intetése
az azonositott teriileteken

Ajelenlegi kérd&iv
rendbetétele”

I6suldsat tartottam szem el6tt. Fi-
gyelembe vettem tovabba a kdvet-
kez6 tényezbket:
¢ ajavaslatnak koéltségtakarékos-
nak kell lennie, mivel a vallalat
pénzigyi helyzete nem engedi
meg a draga megoldasokat,
e a dolgozoknak a vdllalathoz
valé hozzaallasa, annak valtoz-
tatasi kézségérdl alkotott véleménye nem til pozi-
tiv, ezért olyan gyors, erGteljes, kdzvetlenll érzé-
kelhet6 megoldasokra van szilkség, amelyek le-
hetdvé teszik, hogy révid idén belll megvaltozzon
a dolgozok véleménye.

Me Osztbnzés, bérezés javitdsa

A dolgozoi elégedettség vizsgalat eredményeibél és
a véleményez6 rovatban leirtakb6l kidertl, hogy a
cégnél dolgozdk tdobbsége elégedetlen fizetésével.
Maslow elméletét alkalmazva azt tapasztaltam, hogy
a fizikai és szellemi dolgozék nagy tébbsége a pira-
mis alsé két szintjén helyezkedik el. Ez azt jelenti,
hogy 6ket fizioldgiai sziikségleteik kielégitése (a fizi-
kai 1ét, csaladeltartas, kozvetlenil a pénzhez k6t6d6
tényez8k) és munkahelyik biztonsaga, megtartasa
érdekli. Ez azt jelenti, hogy amig nem torténik na-
gyobb emelés és tovabbra is megélhetési gondokkal
kizdenek, addig a vallalathoz, a feladatokhoz valo
hozzaallasuk sem lesz pozitivabb, nem lesznek elé-
gedettek.

A legf6bb elégedetlenséget csokkentd tényezd te-
hat a pénz, a megoldast pedig az alapbéremelés
vagy az 6sztonz6 bér emelése jelentheti. A vallalat
gazdasagi helyzete, anyagi korlatai nem teszik lehe-
tévé az alapbérek elégedetlenséget megszintetd,
nagymeértékd emelését, lehet6ség csak kisebb, kolt-
ségtakarékosabb beavatkozisokra van. Ezt én az

0sztonz6 rendszer ,tovabbfejlesztésében” latom,
Célok meghatarozasa
Kozép és hosszl tav Stratégial cel:
Elégedett dolgoz6
Nemzeti Minéségi Dij
Minden teriileten az elégedettségi szint elnyerése

emelése, motival6 tényezdk erételjes
miikodtetése

Fejlettebb elégedettségvizsgalat
kidolgozésa (szakirodalom)
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amely inkabb tizolté jellegl beavatkozas: nem meg-
oldja, csak enyhiti az elégedetlenséget. El6nye vi-
szont, hogy kevesebb pénzraforditdssal megoldha-
td, és mivel teljesitményhez kotott, 6sztdnzd hatasa
van. A javitasi lehet6séget én abban latom, hogy az
0sztdénz6 bérkiaramlast még inkabb teljesitményhez
kossék, igy nyugodtan emelhetd az adand6 pénz-
O0sszeg értéke is. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a 110

,Két terlileten van a tajékoztatassal probléma: a béren ki-
vilijuttatasok rendszere és a munkabér kiszamitasi rend-
szere nem ismert, nem érthet6 a dolgozék szamara.”

szazalékos teljesitmény maximumot 120 szazalékra
emeljék, amely esetben az operatoroknak, betanitott
munkasoknak adhat6 pénzosszegek a 2-3-szorosa-
ra emelhet6k. Ezek a pénzosszegek akkor keriilnek
csak kifizetésre, ha ez a magasabb teljesitmény tény-
leg teljesilt, tehat veszteséget nem okoz a vallalat
szamara, viszont jobban 6szténoz.

Mivel ez a javaslat nem nyujt igazi megoldast az
osztdnzésre, motivalasra, ezért hosszabb id6tavban
gondolkodva mindenképp javaslom az 06szténzé
rendszer fellilvizsgalatat (tényleg minden dolgozoi
réteget 6sztonodz-e), megfeleld atdolgozasat, és pénz
nélkili 6sztdnzd eszkdzokkel vald kiegészitését. Az
0sztbénz6 rendszer atdolgozasakor a jelenleginél na-
gyobb figyelmet kell forditani arra,
hogy a szellemi dolgozdk és a ve
zetbk szaméra egy ,rétegre sza
bott” killon dszténzési mechaniz
mus keriljon kidolgozasra.

megfogalmazasban az alacsonyabb végzettségi-

ekhez igazitva);

ismertet6 cikk a negyedévente megjelend vallalati

Ujsagban (szintén egyszerl, kdonnyen érthet6 fo-

galmazéasu legyen, magyarazo jellegli az alacso-

nyabb végzettségliek szdmara);

részletes leirds a bevezetési kiadvanyokban (nyel-

vezete, stilusa azonos a mar emlitettekkel);

* bemutatd leiras a bels6 szami-
togépes halézaton mikodé bel-
s6 honlapon (ahol lehet6séget
kell adni a dolgozéknak arra,
hogy kérdéseket is feltehesse-
nek a témaval kapcsolatban);

¢ az ismertet6k utdn a munkahelyi megbeszélések
alkalmaval javaslok rakérdezni arra, hogy elolvas-
tak-e a dolgozok az ismertetéket, van-e valamilyen
kérdésuk ezzel kapcsolatban (ha nem istudnak az
ismertet6krél, felvilagositani 6ket, hogy hol tudnak
utana nézni).

Koltségszempontb6l ezek a megoldasok igen
kedvez6ek, nem keriilnek sokba, kbnnyen megvalo-
sithatéak. Az ismertetdk elkészitése és terjesztése a
PR-menedzser, a honlap kezelése az Informatikai
csoport feladata.

A nem megfelel6 informacidaramlas a vallalat ve-
zet6inek kdrében is érezhet®, bar itt a vezetdk kozti
kommunikaciés hézagok, informéciéaramlasi hia-

A nem megfelelé informéacidoaramlas a vallalat vezet6i-
nek korében is érezhetd, bar itt a vezeték kodzti kom-
munikacios hézagok, informéciéaramlasi hidnyossa-

gok okozzak a legnagyobb probléméat. Ennek igazi oka

A tajékoztatas,
informéacidéaramlas javitasa
Két tertleten van a tajékoztatassal
probléma: a béren Kkivili juttata-
sok rendszere és a munkabér ki-
szamitasi rendszere nem ismert, nem érthet6 a dol-
gozOk szaméra. A javaslatom mindkét esetben
ugyanaz: meg kell talalni azokat a - dolgozdk altal fi-
gyelt és hasznalt - forumokat, amelyeken keresztul
.emészthetd formaban” el lehet juttatni a dolgozdok-
hoz az informéaciot. Véleményem szerint ezek a ko-
vetkezdk:

* ismertetd leiras a vallalat teriiletén tobb helyen el-
helyezett informéacios tablakon (lehetbleg figye-
lemfelhivd, nagybetls folyamatibra, hogy feltlin-
jon az embereknek, egyszerd, konnyen érthetd
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a személyes ellentétekben, egymassal vivott presztizs-
harcokban keresendd, amelyek felolddsa mindenképp
hosszabb id6t vesz igénybe.”

nyossagok okozzak a legnagyobb problémat. Ennek
igazi oka a személyes ellentétekben, egymassal vi-
vott presztizsharcokban keresendd, amelyek felolda-
sa mindenképp hosszabb id6t vesz igénybe. Els6 lé-
pésként csapatépitd gyakorlatok, vezetdi tréningek
végzését javaslom munkahelyi, illetve munkahelyen
kivuli kérnyezetben.

Tovéabbi vizsgalatok szilkségesek...

A dolgozéi elégedettség-vizsgalat alapvetéen inkabb
diagnosztizalé, mint feltaro jellegl felmérés. Ez alatt



azt értem, hogy nem a problémak okait tarja fel, ha-

nem a problémas terlleteteket azonositja. Ebbdl ki-

foly6lag a problémak okainak feltarasara néhany - a

kérdGiv altal azonositott - terlileten tovabbi vizsgalo-

dasra van szilkség:

* az érdekvédelmi szervek vezetSinek bevonéaséaval
fel kell tarni, hogy miért érzik agy a munkavallal6k,
hogy a szakszervezetek nem képviselik megfelel6
mértékben az érdekeiket;

 mi okozza, hogy a munkahelyen belil és kivdl
nem megfelel§ az informéacidcsere;

* miért pesszimistak a kérd6iv utdéletét illetéen a
dolgozOk, miért nem hisznek a javitd intézkedé-
sekben.

A tovabbi vizsgalédasra tobb
modszer alkalmazhato6:

» kérd6ives megkérdezés, amely
nagyobb létszamu felmérés
esetén gazdasagos;

» kisebb, projektenkénti megbe-
szélések, kotetlen elbeszélge-
tés a témarol;

« el6re megtervezett eljaras
alapjan mintavételezéses szObeli megkérdezés,
interju.

A harom lehet6ség kozil a kdzéps6 a leginkabb
kéltségtakarékos és a legkevésbé hatékony. Az
eredményes feltaras végett, bar koltségesebb ennél,
a masik két modszer alkalmazasat javaslom (fizikai
allomany: kérd6ives megkérdezés, szellemiek, veze-
ték: interju). A kérd6ives és a szbébeli megkérdezést
egy 30 szazalékos reprezentativ mintan javaslom
végrehajtani, mivel az alkalmazottak teljes korli meg-
kérdezése nagy koltség- és id6raforditast jelentene
(a vizsgalatot végzd személyek munkaideje, ennek
koltsége, és a megkérdezett allomany munkaid6-ki-
esésének koltsége).

Fontos, hogy ez az elbeszélge-
tés minden megkérdezett eseté-
ben ugyanazon metddus alapjan,
ugyanazon kérdések feltételével
toérténjen meg, és a kérdezd hagy-
jon elég id6t a kérdésre adott va-
lasz b6vebb kifejtésére.

Javasolt kérdések:

Szakszervezetekrél: On szerint mi-
ért nem képviselik a szakszer-
vezetek megfeleléen a munka-
vallalok érdekeit?

Ez igaz akkor is, ha figyelembe vesszik a lehet6-

ségeiket?

Mi a véleménye, hogy lehetne mindezt megoldani?
Informéacié, kommunikacio: Mit ért On munkahelyen

beluli és kivili informaciécserén? Mondjon példat!

On szerint ez f6leg a vezet6k kozt fennallé problé-

ma?

Mi a probléma oka, és hogy lehetne rajta javitani?
Munkahelyi biztonsagrél: On szerint buszkék a dol-

gozoOk arra, hogy itt dolgoznak?

On biiszke erre?

Ha nem, On szerint mi ennek az oka, és mit lehet

tenni ellene?

Félti, és ha igen miért az allasat?

,Fontos, hogy az interjuk soran az elbeszélgetés min-
den megkérdezett esetében ugyanazon metddus alap-
jan, ugyanazon kérdések feltételével térténjen meg, és
a kérdez6 hagyjon elég idét a kérdésre adott valasz
b6vebb kifejtésére.”

Az interju koézben a kérdez6k jegyzeteket készite-
nek, ami a kérddivek kiértékelésével egyitt segitsé-
get nyujt a problémas teriileten sziikséges beavatko-
z6 akcidk megtervezéséhez.

Az elégedettség javitdsa, mint folyamat

Elméleti és gyakorlati tapasztalataim alapjan az elé-
gedettség vizsgalatat, pontosabban javitasat folya-
matként képzelem el, amit a kbvetkez6 abraban fog-
laltam Ossze. (8. 4bra)

Véleményem szerint az elégedettség-vizsgalat
hosszabb tavon a tényleges elégedettség-felmérés-
bél, és az ez alapjan tervezett beavatkozasok egy-
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mast felvaltva kdvet§ sorozatabol épiil fel. igy az elé-
gedettség javitasat egy id6ben spiralisan el6rehala-
dé folyamként képzelem el, aminek egy elemét (a
spiral egy ciklusat) mutatja az abra.

MERRE TOVABB
AZ ELEGEDETTSEG-VIZSGALAT
JAVITASABAN?

Az el6z6ekben bemutatott vallalatnal eltdltdtt gyakor-
lati id8, a diplomadolgozat készitése, és mas cégek
gyakorlatdban valé kutakodas soran tapasztaltak
alapjan azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy a cégek
nincsenek tisztaban a dolgozoi elégedettség-mérés-
ben, és egyaltalan a dolgozék véleményének kikéré-
sében rejlé lehetéségekkel. Sajnalatos moédon elég
oncéluan, kifejezetten csak a Nemzeti Min6ségi Dij
palyazatanak elnyeréséhez sziikséges kovetelmény-
ként foglakoznak az elégedettség vizsgélataval. Az
eredmények feldolgozasa utan nem torténik meg a
beavatkozés, javitds. Sok vallalat nincs tisztaban az-
zal, hogy mire j6 az elégedettségmérés, mire lehet
felhasznalni, kinek a feladata ennek a koordinalasa,
ki a felel6s, hol van a helye a vallalatiranyitas rend-
szerében, hogyan kell végigvinni, milyen a megfeleld
felmérés. A vizsgalatok gordilékeny, rendszeres el-
végzéseét neheziti a befolyd adatok, eredmények sza-

,S0Kk vallalat nincs tisztdban azzal, hogy mire j0 az elé-
gedettségmérés, mire lehet felhasznalni, kinek a fel-
adata ennek a koordinalasa, ki a felelés, hol van a he-
lye a vallalatirdnyitas rendszerében, hogyan kell végig-

vinni, milyen a megfelel§ felmérés.”

mitdégépes feldolgozasanak nehézsége, lasslusaga.
A gyakorlati helyemiil szolgélt vallalatnal az adatok
feldolgozasa valamivel tébb, mint 1000 ember 55
kérdésre adott valaszanak szamitogépre vitelét jelen-
tette, amelynek egyetlen eszkéze a Microsoft Excel
tablazatkezel6 volt. igy az adminisztrativ munka ko-
rilbelll két hétig tartott és két adminisztrator munka-
idejébdl napi 4 orat foglalt le.

Hipotézis:
Az észlelt problémak alapjan azt a hipotézist fogal-
maztam meg, hogy a vallalati stratégia megvaldsu-

lasaban jelent8s szerepe van a dolgozéi elégedett-
ségnek.
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Célok:

Alapvet6 cél: Az elégedettség-vizsgalat hatékonysa-
ganak javitasa
Alcélok: A mérés pontositasa
i A vizsgalat informatikai tamogatottsa-
ganak fejlesztése
"» A vizsgalat modszerének fejlesztése
"W A szervezetiranyitasi rendszer hatékony-
sadganak fokozasa
-» Az elégedettség és a szervezet érettsé-
gének fejlesztése

Elvégzendd feladatok

Tervezem megvizsgalni, hogy a dolgozéi elégedett-
ség mérése milyen médon, maddszerekkel, gyakori-
saggal torténik kilonbdzd érettségi allapotban lévé
vallalatoknal (kilonos figyelmet forditva az NMD
nyertes cégekre), illetve, hogy ezeknél a cégeknél
milyen mértékd és jellegl az elégedettség. Megvizs-
galom tovabbd, hogy van-e, és ha igen, akkor milyen
tipusu az 6sszefliggés a dolgozok elégedettségének
mértéke és a szervezet érettségi foka kozt. Ezek
alapjan tervezem az elégedettség-vizsgalat médszer-
tananak kidolgozéasat: kinek mi a feladata, a vallalat-
irdnyitasban hol helyezkedjen el; milyen az idedlis
kérd6iv vagy vizsgalat kilénb6z6 vallalatok eseté-
ben; milyen gyakorisaggal kell
vizsgalni, és milyen szervezeti fej-
lettség mellett; miért j6 a vallala-
toknak, ha tisztdban vannak dol-
gozéik véleményével, illetve elé-
gedetté teszik 6ket; végil hogyan
segithetd ezaltal a stratégia telje-
sltlése, a célok elérése. Tovabbi
kutatasokat kivanok végezni az
elégedetlenség csokkentésének, illetve az elégedett-
ség novelésének lehet6ségei, valamint a motivacio-
ban rejl6 lehet6ségek terén. Ezen teriiletek mellett
tervezem megvizsgalni a jelenleg hasznéalatban 1év6
HR informéaciés rendszereket, modulokat, az altaluk
nyujtott, bennik rejlé lehetéségeket, fejlettségi szint-
juket, javithatésagukat.
A tovabbi vizsgélandoé teriletek tehat:
» a dolgozdék elégedettségének motivacios hattere,
javitasanak lehet6ségei,
» a dolgozéi elégedettség-vizsgalat helye a vallalat-
irdnyitasban,
» kapcsolata a stratégiai human menedzsmenttel és
a human stratégiaval,



» a dolgozéi elégedettség-vizsgalat mddszertana,
» a dolgozdi elégedettség-vizsgélat informatikai ta-
mogatottsaga.

Osszegzés

A min6ségi dijak kapcsan felmeriil§ dolgozoéi elége-
dettség-vizsgalat egyre altalanosabba valo feladat a
ma Magyarorszagon m(ikdd6 vallalatok életében. Az
ilyen tipusu vizsgéalatot folytaté cég leggyakoribb
els6 tapasztalata a dolgozék tébb teriileten észlelt
elégedetlensége. A példaként felhozott ipari gyarté
cégnél végzett kutatasom is alatdmasztotta ezt a fel-
tevésemet: a dolgozok tobb valla-
lati tertilet mikddésével elégedet-

lenek, ami nem igazan segiti el6 a

cég stratégiai céljanak elérését,

vagyis a Nemzeti Min6ségi Dij el-
nyeréseét, illetve a min6éségi terme-

[ést.

A kérdGives vizsgalat és a valla-
latnal mdkodé tobb véleménynyil-
vanité eszkdz segitségével a Pareto-elv alapjan azo-
nositottam azokat az okokat, amelyek elsédlegesen
a f6 probléma (dolgozok elégedetlensége) kialakula-
sdhoz vezettek.

Ezek a kovetkez6k:

« alacsony bérek,

» szakszervezetek nem megfelel6 érdekvédelme,

* nem megfelel6 tdjékoztatds, kommunikacio,

< munkahely bizonytalansaga,

e rossz tapasztalatok a cég ,viselkedését illetéen”:
kevés beavatkozast, javitast tapasztaltak a dolgo-
z0k.

A problémak megoldasara alternativ javaslatokat
dolgoztam ki, amelyeket, mint az elégedettség javita-
sanak lehetséges eszkdzeit mutattam be. Tapaszta-
lataim alapjan pedig elkészitettem az elégedett-
ség-javitas folyamatanak abrajat, és meghataroztam
azokat az iranyokat, terileteket, amelyeken tovabbi
kutatdsokat kivanok végezni.
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