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A HAZAI MUNKASZERVEZETEK ,,MARKETING-TULELOCSOMAGJA” —
A TUDASMENEDZSMENT, A MOTIVACIO ES AZ ELEGEDETTSEG FEJLESZTESE

ELOSZO

Napjaink gazdasagat jellemz6 nemzetkoziesedés, a kialakult globalis versenyhelyzet — koszonhetden
Magyarorszag EU-csatlakozdsanak — a hazai gazdasdgban is egyre erdteljesebben érezteti hatasat Uj
kihivasok elé allitva a magyar munkaszervezeteket. A hatarok lebontasaval kdnnyebbé valt ugyan a
piacra jutas, de ezzel egyiitt a versenyhelyzet fokozodott, nagy szami és hozzaértd versenytarssal kell
»felvenni a kesztylit”. A helytallashoz elengedhetetlen a profi vallalatvezetési ismeretek — kiemelve a
marketing teriiletét — elsajatitasa, gyors atiiltetése a napi vallalati gyakorlatba, valamint nemzetkdzi ta-
pasztalatok gytijtése.

A versenyképesség megorzése érdekében a szervezetek vezetd menedzserei szamara kiemelkedo je-
lent6séggel kell kezelni annak tudatositasat, hogy céglik sikerességét csak akkor tudjak biztositani, ha
elsajatitjak a ,lifelong — learning” szemléletet sajat magukra, szervezetiikre és az abban tevékenykedo
emberi eréforrasra érvényes modon. Valamint tudomasul veszik azt is, hogy az EU csatlakozas kovet-
keztében megnyild munkaerdpiac a legértékesebb eréforrds elvesztését jelentheti, ezzel egyiitt pedig
azok tudasa, tapasztalata, képességei elvesztésével is szembe kell nézni.

A hazai szervezetek a nemzetkozi ,,jatszotéren” csak akkor lehetnek sikeresek, ha a gazdasagban ver-
senyképes, korszerli ismeretekkel bird, és a tovabbi tanulasra készen all6 munkaerd rendelkezésre all,
illetve ezen munkaerd — allomany hajlando is ismeretbazisat a vallalati célok elérése érdekébe allitani.
Az elébbihez a legkorszeriibb oktatas, a hatékony kutatas-fejlesztési tevékenység, az emberi tudas me-
nedzselése sziikséges, mig az utobbi egy hatékony kompetencia-rendszer mikddtetését, a kiillonbozo
motivacids eszkdzok egylittes alkalmazasat igényli, melyhez elengedhetetlen az egyéni attitidok — ki-
valtképp az elégedettség — rendszeres vizsgalata, és a visszacsatolas jelentéségének kihasznalasa.

A KEPESSEG BIZTOSITASA: AZ EMBERI TUDAS MENEDZSELESE

A Kklasszikus értelmezés szerint az emberi tudas menedzselése (a tudassal valo gazdalkodas és haszno-
sitasa) alatt értiink minden olyan tevékenységet, melynek célja egy szervezeten beliil felhalmozott, do-
kumentalt ismeretek és implicit tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezése, 0sszegytijtése, rendsze-
rezése, megosztasa, tovabbfejlesztése, és hatékony hasznositdsa. A definicid meghatiroz szamunkra
egy olyan tevékenység — lancolatot, mely sajat magaba visszafordulva a tudas menedzselését egy spi-
ralisan eldre halado, fejlédo ciklikus folyamatként abrazolja.
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f:> Tudas létrehozasa

Tudas fejlesztése

Tudas megszerzése

Tudés megosztasa

Tudéas osztalyozasa,
modositasa

A tudas menedzselésének ciklusa

Forras: Dotkom Internet Consulting: Tudas?Menedzsment?
www.consulting.dotkom.hu/rov.php?rovatok/hr/010328-km.html

A tudasmenedzselés ciklusa csak olyan szervezetekben képzelhetd el redlis valosagként, ahol a szer-
vezeti mitkodés biztositani képes azt az el6feltétel rendszert, mely sziikséges ahhoz, hogy a definicio-
ban megfogalmazottak érvényesiiljenek. Ez az eléfeltétel a tanuldszervezetté valas, a tanuldszervezeti
viselkedés, emberi magatartas biztositasa.

Az ok: a tanuloszervezetek érvényesitik azt az 5 alapelvet, amelyet mas szervezetek nem.

A rendszerben valé gondolkodas kovetkeztében a valtozasi folyamatra vald koncentralas soran ké-
pesek az emberek az ,,itt és most” megoldasok helyett a problémak hatterében meghtizodo ok — oko-
zati Osszefiiggések feltarasara, a szervezetnek a koriilotte 1évo vilag teljességét magaba foglald vizs-
galatara. A miikodo szervezetek altalaban egyensulyi allapotban vannak addig, mig a miikdést befo-
lyasolo kiilsé — bels6 erdk egyensulyt biztositanak. Ha a valtozas irdnyaba mozditja el a szervezetet a
hajté erdk tulsulya, kelld mérlegelés €s dontés utan kiilsé vagy belsd tanacsado igénybevételével elin-
dul a valtozas menedzselése. A szervezetet fel kell késziteni arra, hogy beavatkozunk a megszokott
munkavégzes ritmusaba, vagyis hogy valami torténni fog.

Az dnmagunk iranyitasa fogalma azt takarja, hogy az emberek képesek 6nalld tanulasra, rendelkez-
nek egy olyan jovoképpel, mely biztositja szamukra a fontossagi sorrend felallitasat a feladatok kozatt.
Képesek kreativitdsukat koncentralni személyes egyéni céljaik, és ennek kovetkeztében a szervezet
Osszes céljainak elérése érdekében.

A gondolati mintak elsésorban az attitlidjeinket befolyasoljak, gyakran tudattalanul. Ezek hatassal
vannak cselekedeteinkre, a dolgokra torténd reagalasainkra. Ezen mintdk tudatositasaval a tanul6 szer-
vezet tagjai elsdsorban a csoportos kozosségekben alkalmazott, valamely technikdk segitségével — a
valtozasokhoz valo készségiiket, hajlandosagukat és valds cselekedeteiket nagymértékben segithetik.
Onmagunk iranyitasa kovetkeztében 1étezd és valamilyen modon megnyilvanulé jovokép még onma-
gaban nem jelenti azt, hogy tanuldszervezettel allunk szemben. Ahhoz, hogy az egyes emberek altal
kovetett célok hosszutavon sikerrel jaruljanak hozza a szervezet eredményességhez, egy kozos jovo-
képet kell megalkotni. Ennek jellemzdje, hogy magaban foglalja az egyéni elképzeléseket és ennek
kovetkeztében a szervezeti csoportok és tagok is képesek lesznek azonosulni vele.

Napjaink modern szervezeteiben jellemzden el6forduld egység a csoport. Mivel a csoportot az egyé-
nek alkotjak, az 6 tudasuk, tanulasi képességiik eredménye 0sszeadddik a csoport teljesitménye ered-
ményében, mégpedig ugy, hogy az tobb lesz, mint az egyszerli matematizalt 6sszegzése a tudasnak.
A csoportos tanulds ennek értelmében egyrészt az egyének tanulasat, masrészt a csoport egészének
kozos mikodése kovetkeztében szerzett ismeretek megdrzését, tovabbfejlesztését és atadasat jelenti.
Annak érdekében tehat, hogy a szervezetek képesek legyenek a folyamatos fejlodésre, tanulasra, fel
kell tételezniink, hogy az abban tevékenykedd emberek is €s csoportok is képesek erre. [1]

183



A tanulas elomozditasa, a tanuloszervezetté valas O0sztonzése, a szervezeti valtozasok kivitelezésében
elengedhetetlen célként kell megfogalmazodjon. A menedzsereknek tudatosan késziilniiik kell szerve-
zeteik Uj kozelitésmodu vezetésére, a tanuldszervezetté valas kritériumainak teljesitésére, a tudasmeg-
Orzésre, s ezzel egyidejiileg a tuddsmenedzsment korszerli modszereinek alkalmazasara. Ugyanakkor a
munkaeré marketing, a toborzas korszerii modszereinek elsajatitasara, a kompetenciak (kiilonosen az
alap vagy kulcs kompetenciak) kidolgozasara és az empowerment elvének érvényesitésére.

A globalizacié a gazdasagban, az egyre er6sebbé valdo nemzetkdzi verseny arra kényszeriti a cégeket,
hogy egyidejlileg gondolkozzanak globalisan és helyi szinten is. A szervezeti szinten a teljesitmény ¢és
az innovacio kapcsolata egyértelmiisiti azt a tényt, hogy a versenyképesség innovacios harc, melyben
elsdsorban a rugalmasan miikddo cégek, vallalatok lehetnek sikeresek, ha képesek szervezeteiket meg-
feleld strukturalis felépitéssel (laposodd hierarchidk, halozatok), az interkultiralis elemek toleralasa-
val, a folyamatokat, rendszereket és embereket elétérbe helyezé gondolkodasmdddal a folyamatos ta-
nulas és tudas atadas-megorzés 1égkorét biztositani.

Joggal teheto fel a kérdés, hogyan lehet 6sszefiiggésben a tanulészervezet, tudismenedzsment, az
emberi munkavégzést kritikusan befolyasolé motivacio, a minoség és elégedettség? S mindezek az
Osszefiiggések hogyan tamogatjak a szervezeti versenyképességet, a versenyképes munkaerd szerve-
zeti célok érdekében torténd tevékenységét.

A fentiekben emlitettiik, hogy a tanuloszervezeti kritériumok érvényesiilése a tuddsmenedzsment
rendszerek kialakitasanak elofeltételeit jelentik. Ezen esetben a szervezeti tagok, az egyének és cso-
portok nyitottak az 11j ismeretek befogadasara, a folyamatos megtijulésra, a tanulasra. Az ilyen szerve-
zeti 1égkor tamogatja a tudasmegosztas érvényesiilését, mely azt jelenti, hogy mindenki igyekszik a
kozosségi célok érdekében tudasat atadni, megosztani a kollégaival, a szervezet tobbi tagjaval. Ez a
tény mar onagaban hozzajarul ahhoz, hogy egy kiegyenstlyozott szervezeti miikodés keretei kozott,
magasabb tudas szinten legyenek képesek az emberek a munkavégzésre, az elvart eredmények teljesi-
tésére. Ha magasabb a teljesitmény nem csak mennyiségben, hanem minéségben is, ez megnyilvanul a
vallalati eredményességben, hiszen korszeriibb, jobb mindségli, piacképesebb termékek, szolgaltatasok
eléallitasara nyilik lehetdség, versenyképes szervezeti feltételek kozott.

Ezek a gondolatok elvezetnek oda, hogy a tanuldszervezeti krtitériumok kozott felbukkand 6nmagunk
iranyitasa cimszoban megfogalmazottakkal egyiitt kimondhato, hogy azok az emberek, akik ilyen
szervezeti feltételek kozott lehetdséget kapnak arra, hogy kiteljesitsék dnmagukat, sajat elképzelései-
ket 6sszhangba hozva a szervezeti célokkal, magasabb mindséget tudnak produkalni, mely egyidejiileg
a dolgozoi elégedettséget befolyasold tényezd. Masrészrol a mindségi termékek, versenyképes mitko-
dés kovetkeztében a vevoi elégedettséget is nagy mértékben befolyasoljak.

Tulajdonképpen egy sokoOsszetevis Osszefliggésrendszer irhatod fel, mely tobb helyen is visszatér az
eredeti folyamathoz. Hiszen gyakorlati vizsgalatok tdmasztjak ala, hogy az elégedettség és mindségi
munkavégzés kozott dsszefiiggés van. Nem véletlen, hogy a mindségi auditok eléfeltételeként irjak eld
az elégedettség vizsgalatok elvégzését. Ezzel egyiitt meg kell mondani, hogy sok cég csak és kizardlag
ezen eldirasok teljesitése miatt végzi el ezeket a felméréseket, s a valds eredményre nem is alapoznak
a tovabbi menedzseri munkaban vagy stratégia alakitasaban. Annak érdekében, hogy a felmérések ne
csak dnmagukért késziiljenek, vagy egy sziikséges adminisztracios eszkdzként kipipalhatok legyenek,
hanem valdsagos moédon tiikrozzék a vallalati eredményeket nagy mértékben meghatarozé emberi
munkaeré munkahelyi érzésvilagat, s erre alapozva a cégvezetés a sajat vallalati érdekeket szem elott
tartva képes legyen befolyast gyakorolni jovoje alakulasara, végig gondoltuk azt a folyamatot, amely a
jelenlegi gyakorlattal szemben sokkal ésszeriibb, és céliranyosabb modon szolgalja egyidejilileg a mi-
néségi rendszerek auditalhatosaganak feltételeit, és a valds vallalatvezetés céljait.
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Ezek a gondolatok logikus egymasra épiilését a kovetkezo lancolattal lehet érzékeltetni:

Tanuloszervezet — egyéni és csoportos tanuldas — tudds — tuddsmegosztas —
kiegyensulyozott, magasabb szintii szervezeti miikodeés — elégedett dolgozo — jobb mindség —
elégedett vevd — piaci siker — vdllalati eredmény — versenyképesség — munkaerd marketing —
elégedett dolgozo.

A fent leirtak illusztralasa céljabdl a kovetkezokben olvashatnak egy, a vallalati gyakorlatban altaldno-
san hasznalt elégedettség mérés folyamatrdl, mellé téve az altalunk helyesnek, és a tovabbi vallalati
stratégia és marketingmenedzsment szempontjabdl sokkal inkabb célirdnyosan érvényesithetd logikat
a dolgozoi elégedettség vizsgalat elvégzésére, és eredményeinek hasznositasara.

A MOTIVACIO, AZ ELEGEDETTSEG VIZSGALATA EGY VALLALATI PELDAN
KERESZTUL

A vizsgalat helyszinéiil szolgal6 vallalat magyar tulajdonu, ipari gyartd, szolgaltato, és kereskedelmi
tevékenységet folytatd cég. A jelenlegi f6 miikddési kore CM (contract manufacturing), vagyis szer-
z0déses gyartasi egyiittmiikodések teljesitésére korlatozodik. Ez a gyartastipus a készen kapott alkatré-
szek pontosan meghatarozott modon torténd dsszeszerelését koveteli meg a cégtol.

A tulajdonosvaltasok kovetkeztében a cégnek gazdasagilag nem sikeriilt igazan meger6sddnie, mely
némiképp megvaltozott, mikor a jelenlegi tulajdonos vallalatcsoporthoz csatlakozott. Alapjaban véve
azonban a cég, a térség vallalataihoz hasonléan nincs kedvezé anyagi helyzetben. Ez 1ényegében a
bérmunkaban gyartatd cégek keletre, az olcsobb munkaerd ¢s adomentesség iranyaba valoé vandorlasa-
nak koszonhetd. Mivel a vallalat bérmunkéban dolgozik, a megrendeld elvandorlasdval a munka is
megsziinik. fgy a lehetéségek pénziigyileg korlatozottak, mely erds hatéssal van a dolgozokat érinté
kérdésekre (pl. bér, béren kiviili juttatasok, munkakoriillmények).

Az alkalmazott technologia és vallalat munkaeré-alkalmazasi gyakorlatanak hatasa
a dolgozok megelégedettségére

A szervezetnél alkalmazott technologidk tobbsége CNC gépeken és korszeri gyartéosoron torténd
gyartast jelent, melynél az ember feladata a gépek beallitasara, kiszolgalasara (munkadarab betétele és
kivétele), ellenérzésére, feliigyeletére, illetve konnyii, manualis munkavégzésre korlatozodik. Az ilyen
tipustt munkavégzés az idéegység alatt gyakran ismétl6dd fogasok miatt viszont a monoténia megjele-
néséhez vezethet, mely a mindségi teljesités romlasat okozhatja. Ebben a stddiumban a dolgoz6 meg-
elégedettsége is igen alacsony. E folyamat elindulasi valoszinlisége csokkenthetd gy, ha szakszerti
kivalasztasi tevékenységet folytat a cég, mely soran a jelentkez6k monotonitas-tir6képességét és kon-
centrald képességét is mérik, figyelik.

A cégnél folytonos és szakaszos gyartas egyarant mitkodik, igy alkalmazzak a harom miszakos és a
megszakitas nélkiili (4+1 miiszak) munkarendet is. Ez utdbbi viszont nem tal ,,népszerti” a dolgozok
korében, foleg munkaer6-atcsoportositas idején sziil elégedetlenséget. Mértéke dolgozoi bevonassal,
meggy6zéssel, kommunikacioval csdkkenthetd.

A vallalat altal gyartott, tobbnyire tartés fogyasztasi cikkekbdl a piaci igény év kdzben jelentdsen in-
gadozik: nyaron joval kevesebben vasarolnak, mint Osszel, vagy télen, és a vasarlas az tinnepek kor-
nyékén csticsosodik ki. A termelési igények valtozasaval valtozik munkaerd-sziikséglet is. A problé-
mat szervezett munkaerd-atcsoportositassal oldottak meg: kialakitottak egy ,,stabil” és egy ,,rugalmas”
munkaerdallomanyt. A rugalmas munkaerdcsoportot hatarozott idejii szerzodések kotésével, részben
egyenl6tlen munkarenddel, és munkaerd-kolcsonzéssel alakitottak ki, igy valik alkalmassa az eseten-
kénti munkacsucsok levezetésére. Az ilyen — rugalmas — tipusi munkaerd-alkalmazas és a probaido
alatti munkaerdmozgas okozza elsdsorban a magas fluktuaciot (50%) a vallalatnal. Az ilyen tipust al-
kalmazas nagyfoku elégedetlenséget sziil, mivel a hatarozott idére alkalmazott dolgozok majdnem al-
landé 1étbizonytalansagban élnek.
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A dolgozdk véleménynyilvanitasanak megoldasai, az elégedettség vizsgalata a vallalatnal

A mai magyar gyakorlatnak megfelel6 véleménynyilvanitasi eszk6zok tobbsége, altalanosabb formai a
vizsgalt cég esetében is jelen vannak: mitkddik a dolgozdk ¢és a vezetés kozti személyes talalkozas a
Hhyitott kapuk elve” alapjan, az 6tletladak rendszere, és a dolgozoi kérdéiv. Ezek koziil a leghatéko-
nyabban a dolgozoéi kérd6éiv mikddik, mivel ez teljesen anonim. A dolgozokban van egy fajta félelem
a személyes véleménynyilvanitastol: félnek kimondani dszintén véleményiiket, mert féltik az allasukat
az indokot). Ezért a ,,nyitott kapuk elve” létezik ugyan, de nem megfeleld intenzitassal mikddik (ke-
vés vezetOhoz mernek bemenni €s csak ritkan). Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a cég dolgozodiban a
vezetOs€g, a szamukra is eredményes valtoztatdsokat hozo fejlédés iranti bizalom nem az elégséges
mértékil. Javasolt lenne egy tovabbi alapos vizsgalat, , kultarafelmérés”. Az Gtletlada rendszer viszont
egyre eredményesebb, midta minden Otletet jutalmaznak, és a jutalmakat ténylegesen meg is kapjak a
dijazottak. Ha ugyanis a dolgozé latja személyes kornyezetében, hogy nem csak igéretek vannak, ha-
nem teljesités is, elkezd bizni és részt venni a rendszerben, javul az elégedettsége, né a bizalma. Kap-
csolhato az otletek jutalmazasahoz a nem megfeleld jovedelmezésbol adodo elégedetlenség csokkenté-
se azaltal, ha nagy értékli és hasznos jutalmak, esetleg pénzjutalmak keriilnek kiosztasra. Az otletek
generaldsanak szervezettebb formdja, ha a dolgozok részére palyazatokat irnak ki egy — egy vallalati
probléma megoldasara, majd a palyazat helyezettjei nyilvanos forumon (pl. csaladi nap) jutalmakban
részesiilnek.

A véleménynyilvanitas egyik eszkdzeként a vallalat évente egyszer szervezett formaban kikéri dolgozoi
véleményét a vallalat mitkodésével kapcsolatban. Ezen felmérés eredményeit hasznaljak fel a Nemzeti
Mindségi Dij palyazatanak elkészitéséhez, melynek egyik vizsgalandoé alappillére a dolgozoi elégedettség
kérdése. A mindségligyi vezetd kezdeményezésére végeztek eldszor ilyen tipust vizsgalatot (a palyazat-
hoz sziikséges tobbi tényezd vizsgalataval egyiitt). Az elégedettség felmérésének eszkozéiil a kérddives
megkérdezést valasztotta a cég, melynek elkészitését és lebonyolitasat sajat maga végezte a szakirodalom,
mas gyakorlati példak, és olyan cégek segitségével, akik rendszeresen végzik ezt a vizsgalatot. Egységes
kérdéivet dolgozott ki a vallalat vezetése a szellemi, a fizikai réteg és a vezetOk szdmara, mivel a cég
szamara fontos volt az egyes rétegek ugyanarrol a teriiletrél alkotott véleményének dsszehasonlithatosa-
ga. Ez a megoldas magaban rejti azt a problémat, hogy a kiilonb6z6 rétegeknek kiilonb6z6 az adott terii-
lettel kapcsolatos informaltsaga, igy lesznek olyanok, akik véleménye nem mérvado arrdl a teriiletrol, és
lesznek olyanok is, akik véleményének alaposabb megismerése lenne a célszerti. Egy differencialt,
rétegspecifikus kérddiv pontosabb, részletesebb adatokat szolgaltat a problémakrol.

A vallalat életében az els6 kérddiv a Moralfelmérd kérddiv volt, amit az atlagos allomanyi 1étszam 20%-a
toltott ki onkéntes alapon. A kérdések ugy voltak megfogalmazva, hogy a vélaszadas az 1-5-ig skalan
vald értékelés legyen. A kérd6iv eredményei azt mutattdk, hogy a dolgozok a teljesitményértékeléssel
(2,5) — nem értik a rendszert — és a bérekkel (2,75) a legelégedetlenebbek. A legnagyobb elégedettség pe-
dig a képzés (3,6) teriiletén volt tapasztalhato.

A felmérést elégedettséget javito akciok tervezése és végrehajtasa kovette, de a valtozasok hatasat a dol-
gozok nem igazan érzékelték. Mivel a kérddiv tal sok kérdést és til bonyolultan tett fel, atdolgoztak.

A javitott valtozat rovidebben, de nem egyszeriibben kérdezett ra ugyanazokra a teriiletekre, €s még
mindig nem voltak elég érthetOk a kérdései a vallalatnal dolgoz6 alacsony végzettségliek szdmara.
A kérdo6iv elégedettségi értékei magasabbak az el6z6nél, de a problémas teriiletek ugyanazok marad-
tak: bérek megitélése 3,14; a teljesitményértékelésé pedig 2,86. A legjobban miik6do teriilet sem val-
tozott: képzés 4,27.

Ekkor drasztikusabb kérdéiv — valtoztatasokba és javitd akciokba kezdett a cég (az ekkor bekdvetke-
zett minimalbér emelés is segitségiikre volt a bérprobléma megoldasaban). Kibdvitették a vizsgalt te-
riilletek korét és leegyszertsitették a kérdéseket. Az 0j kérddivet oktatassal egybekotve toltették ki a
dolgozdkkal, mely sordn a dolgozdkat tajékoztattak a vizsgalat céljarol (Nemzeti Mindségi Dij), okai-
rol, az adott vélemények sorsarol, felhasznalasarol. Ez a tajékoztatas nagyon fontos volt, mivel erdsi-
tette a dolgozokban a véleményiikkel vald foglakozasban vetett hitet és a vizsgalat hitelességének ér-
z¢ését. Ezaltal a dolgozdk pozitivabban alltak a felméréshez, igy hasznalhatobb eredmények sziilettek.
Ez a felmérés a teljes dolgozoi allomanyra kiterjedt. A kérdések feltétele és a megkérdezett teriiletek
igazodtak a vallalatnal dolgozo, tobbségében fizikai munkas érdekldodéséhez, képességeihez. A feldol-
gozas soran a hianyosan kitoltott, illetve a kitolto sajat magaval ellentmondasba kertilését tiikrozo kér-
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doéiveket nem vették figyelembe. Az eredmények itt mar atlagban magasabb értékeket mutattak, vi-
szont a sorrend mit sem valtozott.

A vizsgalatot javité akciok kovették, melyek eredményességét a vallalat kdzvetleniil nem vizsgalta.
A tovabbi években az elégedettséget a kérd6iv utolsd valtozatanak kitoltetésével vizsgaltak, kisebb
valtoztatasokat eszkdzolve csupan rajta.

A HAJLANDOSAG BIZTOSITASA:
A MOTIVACIO, AZ ELEGEDETTSEG VALOS FEJLESZTESE

Az elégedettség, a motivacido — hasonldéan a tudashoz — alapvetéen az emberhez koétddo fogalmak,
ebbdl addddan egyforman képlékeny teriiletnek szamit ezek szabalyozasa, iranyitasa, rendkiviil nagy
koriiltekintést igényel a menedzselésiik. Nem véletleniil hangstilyos a menedzselés sz6 mindegyik
fogalom esetében, hiszen mint kezelési tevékenység, pontosan igy biztositott a teriiletek allando,
folytonos fejlédése, fejlesztése ciklikus folyamatok altal. A mar korabban bemutatott tudasmenedzs-
ment korfolyamattal analég modon az elégedettség vizsgalataban is célravezetd egy Onmagaba
visszafordulo tevékenységlanc kialakitasa — szemben a gyakorlati példak névlegesen ciklikus,
tényleges tobbszor linearisan lefutd megoldasaival. fgy a tudas fejlesztéséhez hasonléan az
elégedetlenség is csokkenthetd és a motivacio is novelhetd egy folytonos visszacsatold, spiralszeriien
magasabb szintre emeld folyamat 4ltal.

A gyakorlati megoldasok, tapasztalt visszassagok és a szakirodalom ajanlasai alapjan a javasolt
korfolyamat a kovetkezOképpen all dssze:

1 1épés: A vizsgalat eléfeltételeinek megteremtése

Mint ahogy a fenti példa is illusztralja a hazai munkaszervezetek jelentds része a mindségiigy feldl
kozelitve jut el dolgozdik elégedettségének vizsgalatadhoz, fejlesztéséhez: a cég mindségligyi
szervezetének vagy felsdvezetésének felvetéseként jelenik meg valamelyik mindségi dij (Nemzeti
Mindségi dij, Europai Mindségi Dij, egyéb regionalis mindségi dijak) megpalyazasanak az oGtelete,
melynek egyik feltétele — a palyazat alapjaként szolgdlo EFQM modell egyik alappillére — a dolgozoi
elégedettség vizsgadlata, mérése. Az EFQM modell az elégedettség vizsgalati eredményeire
vonatkozoélag egyértelmli kovetelményeket fogalmaz meg, amit hajlamosak a vallalatok oly modon
kihasznalni, hogy — kissé Oncélian — csak a palyamunkahoz sziikséges eredmények meglétéig
foglalkoznak érdemben a dolgozéi elégedettséggel. Igy pont a modell altal generalt folyamatos
fejlodési lehet6ségét veszti el a teriilet. A probléma kikiiszoboléséhez azonban feltétleniil sziikséges,
hogy a vallalatvezetés tisztaba legyen a dolgozoi elégedetlenség karos hatasaival, elkotelezett legyen
ennek visszaszoritasa mellett, és torekedjen a kulcspozicioban 1évé munkatarsai motivalasara.

Mielétt barmilyen vizsgalatot elkezd a cég, célszerii a vizsgalat miikodési lehetdségeit és feltételeit
megteremteni. Ehhez elsGsorban a vallalatnal dontést kell hozni arrdl, hogy vizsgalni szeretnék az
elégedettséget. Meg kell hatarozni tovabba a vizsgalat céljat: mit varnak ettél, mit szeretnének elérni
(a cél), és tisztazniuk kell, hogy naluk pontosan mit jelent az elégedettség, milyen ,,ismertetdjegyei”
vannak az elégedett dolgozonak.

Ezzel parhuzamosan meg kell szerezni a vallalatvezetés teljes egyetértését, tamogatasat az
elégedettség vizsgalataval, fejlesztésével kapcsolatban, melyhez startégiai fontossdgi a mindenre
kiterjedd tajékoztatas, homalyos pontok tisztdzdsa. A meggybdzésben segitséget az elégedettség
hatékonysagara vonatkozo szamszer(, konkrét adatok jelentenek, melyek szarmazhatnak példaul olyan
cégektol, akik ezt a tevékenységet ,,mesterfokon tizik”, vagy akar konkurens cégektdl is.

A vizsgalat elkezdéséhez természetesen meg kell teremteni a szervezeti lehetdségeket, keretet: meg
kell hatarozni azt az embert, aki az elégedettség fejlesztéséért elsdsorban felelés (Humaneréforras
menedzser), azt az apparatust (HR szervezet), akinek ez a feladata lesz, ki kell valasztani a cég
szamara megfelel6 megkérdezési modszert.
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Lehetiségek a megkérdezésre

Az elégedettség vizsgalatara alapvetéen két modszer all rendelkezésre: a kérddives és az interjus
megkérdezés. Ezek koziil manapsag a cégek korében a kérdoiv-kitoltetés a gyakoribb, de a fejlodés
mar elindult az interjuk, mélyinterjik, illetve a két moddszer egyiittes alkalmazasanak iranyaba.
A kérdoiv jelenlegi nagyobb térhoditasa abbol ered, hogy egyszerre tomegeket lehet megkérdezni
viszonylag kevés id6 és energiaraforditassal, ami igen fontos szempont azoknal a cégeknél, akik csak
az eredmények megjelenéséig ,.kivancsiak” az elégedettségre. Hatranya viszont, hogy személytelen, és
az elégedettség — vizsgalat tekintetében inkabb az elégedettség — elégedetlenség teriileteinek
azonositasara szolgal, mintsem az okok feltarasara. Ezzel szemben az interju alaposabb feltarast tesz
lehet6vé — azonnal fényt lehet deriteni az elégedetleneség okaira is —, viszont id6 és kdltségigényesebb
modszer.

A szakirodalom szerint — els6sorban Ghauri és Babbie véleményére alapozva — ,,az olyan kutatasi
probléma, amely egy személy tapasztalatainak vagy viselkedésének felfedését célozza meg tipikus
példaja a kvalitativ kutatast igényl6 problémanak™. [2]

2. 1épés: A vizsgalati modszer vallalatra szabasa

Ez a Iépés természetesen nem nélkiilozi az eldzetes tajékozodast: mar 1étezd, mas cégeknél jol mikodo
rendszerek vizsgalatat tapasztalatszerzés céljabol. Itt nagyon fontos tényezé a megfeleld hozzéaértés,
szakértelem megléte: mindkét modszer esetében gondosan kell kivalasztani a kérdéseket,
kérdéstipusokat (a cél, hogy el6hivjuk azokat a valaszokat, melyekre a vallalat kivancsi), megfeleld
legyen a kérdések rakovetkezési relacidja, legyen egy ive az informaciogyijtésnek (az altalanostol
haladjunk specialis kérdésekkel a részletekig), ezenkiviil kérddiv esetében fontos a megfeleld
értékelési skala kivalasztasa (ne leegyszerlsitett kategoéridkat alkalmazzon, pontosan adja meg azt a
szempontsort, amire az értékelés vonatkozik, és a kritériumokat, amelyek alapjan az egyes
skalaértékek értelmezhetdk). Az dsszeallitasnal figyelni kell a vallalatnal dolgozo kiilonbozo rétegek
(fizikai, szellemi dolgozok, vezetdk) eltéré képességeire, és eltéré informaltsagara a megkérdezett
teriiletekkel kapcsolatban. Ezért célszerii nem egy, a vallalat egészére vonatkozd megkérdezést
kidolgozni, hanem a kiilonb6z06 rétegekhez igazitani a megkérdezés ,.tartalmat”, stilusat, nyelvezetét,
esetleg eszkozét.

Az egész folyamat soran nagyon fontos a dolgozok folyamatos tajékoztatasa: ismertetni kell veliik,
hogy mi tortént eddig, miért kivancsi a cég a véleményliikre, hol keriil ez felhasznalasra, mi ezzel a
vallalat célja. Oda kell figyelni és meg kell valaszolni minden, a dolgozdkban felmeriild kérdést, hisz
csak igy lehet Oket a vizsgalat mellé allitani (valtozasok megfeleld menedzselése), ami pozitivan
befolyasolja a kitdltés hatékonysagat.

3. 1épés: Az elégedettség mérése

Ez a tényleges megkérdezés folyamata: kiosztjak, kitoltetik a kérddiveket, lefolytatjadk az interjikat,
»Kiszdmoljak”, 0Osszesitik az ereményeket. Kérddives megkérdezés esetén célszeri az
informaciogyiijtést az anonimitas megorzése mellett végrehajtani, mivel igy — foleg az elégedettség —
vizsgalat kezdeti iddszakaban, mikor bizonytalanok a dolgozok — nagyobb valoszinliséggel
szamithatunk Oszinte véleményekre. Interjii esetében pontos tervezést igényel a beszélgetések
levezetése: meg kell hatarozni az iddpontokat, helyet, a beszélgetd partnerek személyét (kérdezo(k),
kérdezett), az interju vezérfonalat (altalanostol a specialisig) konkrét kérdésekkel egyiitt.

A megkérdezés lefolytatasat koveti a kapott adatok feldolgozasa, ami lényegében adminisztrativ
munka, tehat az elégedettség — vizsgalatot végzd apparatus (HR osztaly adminisztrativ dolgozoi)
feladata.

Javité akciok

A kapott eredmények kiértékelése, elemzése a kovetkezd 1épés, mely kifejezetten a vallalatvezetés
feladata. Ennek eredményeként — célszerien a Iényeges kevés kiemelésének elve alapjan —
azonositasra keriilnek az elégedetlenséget okozd problémak. A menedzseri problémamegoldas folya-
matat kdvetve ezutan egy korrekt cél- és kritériumrendszert allitunk fel, mely segit a lehetséges meg-
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oldasi alternativak adott helyzetben valé megvaldsithatosaga szerinti értékelésében, és a megfeleld ki-
valasztasaban.

Herzberg elméletét'”’ kovetve érdemes az elégedettség fejlesztését minimum két kiillonbozo idotava
celkitiizés teljesitésére bontani: eldszor rovidtavon a vallalatnal megjelent elégedetlenséget kell csok-
kenteni, megsziintetni, majd ezt kdvetéen lehet kozép €s hossza tavon az elégettséget fejleszteni, a
dolgozo6i motivaciot novelni. Figyelni kell azonban a kiilonbozo rétegek esetében megjelend hatasokra
is: ott, ahol alkalmazottak kontroll alatt dolgoznak, szakmai tevékenységiikben minimalis szabad
mozgasteret kapnak, az eldirt célok elérése szempontjabdl a szakmai — munkahelyi motivacio alig jat-
szik szerepet, ezért az elégedetlenség megsziintetése az elsddleges cél; mig ott, ahol a szakmai kdve-
telmények kozott fontos helye van a mozgastérnek és az 6nallé dontéseknek, kevesebb a kiilsé kény-
szer, és a cselekvés a teljesitményre €piil, a munkatarsak szakmai motivacioja kivaltképp fontos, az
egyéni motivacid novelésére kell torekedni. [7]

A célok meghatarozasa utan — kdvetve a problémamegoldas folyamatat — keriilnek kialakitasra a lehet-
séges megoldasi alternativak. A megoldasok kidolgozasa soran célszerti alkalmazni a csoportmddsze-
rek tipusait (1asd brainstorming, 635-6s modszer, CNB-modszer stb.) — természetesen figyelembe véve
ezek alkalmazasi sajatossagait.

A kialakitott alternativ megoldasi javaslatokat a korabban megfogalmazott megvaldsithatosagi feltéte-
lek alapjan értékelik, majd dontést hoznak a sziikséges beavakozasrol. A beavatkozasrol pontos tervet
készitenek. Természetesen, mind az eredményekrél, mind pedig a tervezett beavatkozasokrdl a valto-
zasok sikeres végrehajtasa és elfogadasa érdekében folyamatosan tajékoztatni kell az érintetteket.

A kovetkezo 1épés a tervezett javitd akciok, beavatkozasok véghezvitele, melynek kovetkeztében
varhatéan valamilyen iranyd valtozas megy végbe a dolgozoi elégedettség teriiletén: csokken az
elégedetlenség vagy no az elégedettség, vagy esetleg nem torténik valtozas (5).

Ett6l a pillanattdl a feladat az, hogy a kimenet megfeleloségének vizsgalata alapjan iranyitsuk a folya-
matot: célunk az elégedettség javitdsa, megvizsgaljuk, hogy az elért allapot megfelel-e elvarasainknak.
Ha megfelel, akkor egy visszacsatolas Utjan a vizsgalati eszkozt az 01j elégedettségi szinthez igazitjuk
(példaul atalakitjuk a kérdéseket, mas teriiletekre kérdeziink ra stb.), és kezdddhet a vizsgalat és a
javitas egy magasabb elégededtség szinten (8). Ebben az esetben egy id6 utan — ha kell6 koriiltekintés-
sel és elkotelezettséggel végezziik az elégedettség vizsgalatat, és javitasat — a dolgozokrol elmondhato,
hogy elégedetté valtak, melynek eredménye egyéni szinten a teljesitmény és a kozérzet javulasa,
szervezeti szinten pedig a mitkoddés hatékonysaganak, a vallalati teljesitménynek és versenyképesség-
nek a novekedése, illetve a megpalyazott mindségi dij elnyerése (9). A vizsgalat masik lehetséges ki-
menetele, hogy az elégedettség valtozasa nem felel meg az altalunk elvartnak. Ekkor azt feltételez-
hetjiik, joggal, hogy valamely 1épést nem megfelelden hajtottuk végre, vagyis feliil kell vizsgalnunk a
vizsgalat keretének, és/vagy a kivalasztott vizsgalati eszkdznek, és/vagy annak céghez valo igazitasa-
nak megfeleloségét, a felmérés lefolytatasanak, és/vagy a beavatkozasok tervezésének, végrehajtasa-
nak josagat (6). A cégek altal elkdvetett legjellemzébb hiba, hogy nem hajtanak végre javito akcidkat,
illetve, hogy az egész javitasi €s vizsgalati folyamatot a dolgozok ,,nélkiil” akarjak végigvinni. Pedig
pontosan ez a két leglényegesebb elem: tettek nélkiili beszéddel nem lehet javitani az elégedettségen,
illetve a dolgozok folyamatos tajékoztatasa, bevonasa, €s az egyiittmiikodés megteremtése nélkiil nem
tudunk kifejezetten 6ket érintd, hozzajuk kapcsoldodo tényezokon valtozatni. Gyokerét tekintve az elé-
gedettség egy emberi érzés, megvaltoztatni a tulajdonosa figyelmen nélkiil hagyasaval nem lehet.

Az el6zoekben részletezett 1€péseket egy abraba integralva:

197 Herzberg kétfaktoros elmélete a motivaciérél [3] [5] [6] [8].
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OSSZEFOGLALAS

A szervezeti versenyképesség megdrzése érdekében barmilyen emberhez k6tddo tevékenységet, jel-
lemvonast kivanunk fejleszteni — legyen az a munkavégzé képessége, TUDASA, vagy a munkavégzé-
si hajlandésaga, MOTIVALTSAGA —, az mindig két kérdésre adott valaszok szervesen sszekapcso-
l6do egyiittesét jelenti: Mit tesziink és Hogyan tessziik. Mind a tudas, mind a motivacio kezelésének
esetét tekintve a szakirodalom széles korben foglalkozik a teenddk tartalmi voltaval, a Mit kérdésre
adhat6 Vélaszlehetéségekkelwg. A menedzsment szemléletét alapul véve a végso siker legalabb ennyire
Iényeges Gsszetevdje, hogy Hogyan hajtjuk végre a sziikséges teenddket. Ezen utdbbi kérdés megvala-
szolasaval nytujthatunk segitséget a hazai munkaszervezeteknek a globalis piacon vald helytallasban.
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