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A tanulmany célja a vezetés Kkiilonboz6 aspektusai és a dolgozok elégedettsége kozotti kapcsolatok feltarasa.
A szakirodalmi megallapitasok és a ,,Dolgozé magyarok 2006’ hazai elégedettségi felmérés masodelemzé-
sének eredményei egybehangzo6an igazoljak, hogy a vezetésnek jelentds szerepe van a dolgozok elégedett-
ségének alakuldsdban. A magyarorszagi ipari termelést végzo, teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban
1év3, nagyrészt Kis- és kozepes méretii vallalatokban dolgozok globalis elégedettsége és az dltalanos vezetési
gyakorlat kozott nagyon erds, mig az elégedettség és a kozvetlen felettes vezetési stilusa kozott jelentds kap-

csolat van. Ebbdl adédéan az emberierdforras-szakemberekre kulcsfontossaga szerep harul, hiszen az 6

feladatuk a szervezet hatékonysagat és a dolgozok igényeit figyelembe vevd, elégedettségiikhoz hozzajarulé

menedzsmentgyakorlat kialakitasa.
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A dolgoz6i elégedettség — a XX. szdzad 30-as éveitdl
napjainkig — a munkdval kapcsolatos attitidok egyik
legérdekesebb, legosszetettebb, az elméleti és gyakor-
lati szakembereket leginkdbb foglalkoztatd teriilete,
amely egyéni, szervezeti és tdrsadalmi szinten egyarédnt
meghatdrozo jelentGséggel bir. Egyrészt: az egyének
szamara fontos, hogy a munkahelyiikon, ahol életiik
jelentGs részét toltik, jol érezzék magukat. Mdasrészt:
az elégedettség a dolgozok egyéb attitlidjeit és viselke-
dését is befolyasolja, s igy a szervezetek sikerességét
is meghatdrozza, ami viszont a tarsadalmi jolét fontos
forrésa.

A szervezetben alkalmazott 4ltaldnos vezetési gya-
korlat és a kozvetlen felettes magatartdsa nemcsak a cég
mikodésére, teljesitményére, de a dolgozdk attitiidjére
is kihatdssal van. A véllalatvezetésnek ezért ajanlatos
olyan vezetési gyakorlatot és menedzsmentmédszere-
ket alkalmazni, melyek a cég teljesitményét és a dolgo-
z0k elégedettségét is novelik.

Jelen tanulmany célja a vezetés kiilonbozd aspek-
tusai és a dolgozdk elégedettsége kozotti kapcsolat
bemutatdsa a szakirodalom és a ,,Dolgozé magyarok
2006” magyarorszagi elégedettségfelmérés eredmé-
nyeinek mésodelemzése alapjan’.

A vezetés szerepe a munkaszervezetben

A vezetést olyan tevékenységnek tekintjiik, amely az
erdforrdsok hatékony és eredményes felhaszndldsdra
irdnyul bizonyos cél(ok) elérése érdekében. Ezen erd-
forrasok koziil az emberi erGforras stratégiai jelentSsé-
glivé vélt napjainkra.

A vezetés lényege, Robbins (2001) megfogalmaza-
sdban, nem mds, mint eredményesen megvaldsitani a te-
vékenységeket, a tobbi ember segitségével. Fayol (1984)
a vezetési funkcidk — tervezés, szervezés, kozvetlen ira-
nyitéas, koordindlas és ellendrzés — aspektusabol kozelit-
ve irja le a vezetSkre haruld feladatokat. Hellriegel és
Slocum (1992) a j6 vezetd szdmadra elsddlegesnek a kon-
ceptudlis, kommunikdaciés, interperszondlis és szakmai
képességeket, készségeket tartja. Mintzberg (1973) pe-
dig a vezetGi szerepeken — interperszonalis, informacios,
dontési — keresztiil ad vélaszt arra a kérdésre, hogy val6-
jaban mit is csindlnak a vezet6k. Taylor, aki nem a munka
humaniziciéjanak apostolaként irta be magit a vezetés-
tudomdny torténetébe, mér szdz évvel ezelStt megéllapi-
totta, hogy az alkalmazottak és a vezetSk kozotti viszony
minden kétséget kizdréan a legfontosabb része a vezetés-
nek mint mesterségnek. Majd igy folytatta:
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,-..ugy kell vezetni egy véllalatot, hogy mindkét fél a
lehetd legjobban boldoguljon” (Taylor, 1983: 184. p.).
Azéta sokan, sokféle formdban fogalmaztdk meg a ve-
zetés lényegét, a vezetS feladatait. Vannak, akik Hitt-
hez (1990) hasonléan a vezetés sarkalatos pontjanak
tekintik a vezet§ és a beosztottak kozotti kapcsolatot.
Masok, mint példaul Goleman (2003), azt hangstlyoz-
zék, hogy a vezet$ egyik legfontosabb feladata olyan
1égkort teremteni a munkahelyen, amely arra inspirdl-
ja és Osztdonzi a beosztottakat, hogy a lehet6 legjobb
teljesitményt nyudjtsdk. Mivelhogy az a vezetd, aki e
szabdlyok szerint cselekszik, biztos lehet abban, hogy
munkatdrsai elégedett és boldog emberek lesznek.

A szakirodalomban sokféle modellel taldlkozhatunk
a vezetd és beosztottjai kozotti kapcsolat leirdsara a
klasszikus felfogdstél, a vezet6i tulajdonsdgokon, majd
magatartdsokon 4t a vezetd személyiségét kozéppont-
ba helyez6 elméleteken és a kontingenciamodelleken
keresztiil napjaink modern leadership-szemléletéig.
Elmondhatjuk azonban, hogy az 1950-es évek 6ta fel-
fedezhetjiilk a vezetés feladat(termelés)-centrikus és
dolgozé(beosztott)-kdzpontl irdnyultsdgdnak kettGssé-
gét. A vezetSnek ugyanis egy id6ben kell hatékonynak
lennie és hozzajarulnia a szervezet sikeréhez, valamint
odafigyelni a dolgozdk igényeire, sziikségleteire, illet-
ve azok kielégitésére.

A vezetés egyik kulcsfontossagu teriiletének sza-
mité emberier6forras-menedzsment (HRM) is e ket-
tés célt tlizte zaszlajira, azaz egy idGben igyekszik
hozzdjarulni a szervezet sikerességéhez és a dolgozok
elégedettségéhez. Ulrich (1997) szerint a dolgozéi
elégedettség eléréséhez egy olyan HRM-gyakorlat
sziikséges, amely egyszerre figyel a munkafolyamatok-
ra és a dolgozdkra, valamint a mindennapi operativ és a
jovobeli stratégiai célokra. Fontos hangsilyozni, hogy
a HRM-tevékenységek puszta megléte nem garantdlja
az iizleti célok elérését. Sokkal fontosabb az alkalma-
zott funkciék minGsége, a dolgozoék veliik kapcsolatos
percepcidja és véleménye, hiszen a HRM-megoldasok
egyedi vadlaszkombindcidkat valthatnak ki az alkalma-
zottakbol.

A dolgozéi elégedettség meghatarozasa,
f6bb kivalto okai és kovetkezményei

A dolgozéi elégedettséget Locke (1976) egy kellemes,
pozitiv érzésként irja le, amely a munkédhoz kapcsol6-
do tapasztalatok értékelésébdl fakad. Smith, Kendall és
Hulin (1969) viszont a kovetkezd 6t dimenzié fontos-
sagit emelte ki a dolgozdk elégedettsége szempontja-
bol: fizetés, munka jellege, eldmeneteli lehetSségek,
munkatarsak és felettesek. Bakacsi (2002) szerint a
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dolgozéi elégedettség a munkahoz kapcsoldédéd egyik
legfontosabb attitid, amely visszavezethet§ arra, hogy
mennyire jelent kihivast szimukra az a munka, amit vé-
geznek, mennyire taldljak az érte kapott javadalmazast
méltanyosnak, mennyire tdmogatok a munkafeltételek
és a légkor, valamint a kollégédk és a f6nok. Greenberg
és Baron (1998) megfogalmazasa arra mutat rd, hogy
az elégedettség az egyén munkdjaval kapcsolatos értel-
mi, érzelmi és viselkedésbeli reakcidja. Klein (2009)
konkrétabban fogalmaz, és azt emeli ki, hogy a dol-
goz6bi elégedettség egy olyan dltaldnos attitlid, amely
harom teriiletr§l szarmazé attitidok eredGje. Ezek: a
sajatos munkatényezdk, az egyéni jellemvondsok és a
munkdn kiviili csoportkapcsolatok.

Staw és Ross (1985) kutatdsa alapjan azt is elmond-
hatjuk, hogy a dolgozéi elégedettség egy viszonylag
stabil egyéni jellemzd, ami nehezen valtoztathaté. Ezt
a munkdval kapcsolatos attittidot kozvetleniil nem lehet
mérni, csak a dolgozék mads attitidjein és kiilonb6zd
viselkedésformdin keresztiil kaphatunk réla képet. Az
elégedettség tehat egy Osszetett jelenség, amely kihat
a vdllalat mdkodésére, ugyanakkor a véllalat mikodé-
sének specifikus elemei eredményezik azt. Vagyis az
elégedettség nemcsak oka, de okozata is lehet a jo tel-
jesitménynek.

A hazai és a nemzetkozi szakirodalomban az elé-
gedettség kiilonbozd kivaltd okaival, és azok sokszind
csoportositdsdval taldlkozhatunk. Véleményiink szerint
(Szlavicz, 2010) az elégedettség tényezdi a kovetkezd
csoportokba sorolhatok: munkdval kapcsolatos okok,
szervezeti tényezlk, egyéni jellemzGik és kiilsé kornye-
zeti tényezGk.

A munkdval kapcsolatos kivalt6 okok kdzé a munka
jellege és mennyisége, valamint a munkakori pozici6 és
a munkaviszony hossza tartozik. Hackman és Oldham
(1976), valamint Cohrs, Abele és Dette (2006) ered-
ményei szerint a munka jellegének, kdozponti dimenzi-
6inak javitdsa éltaldban jelentSsen noveli a dolgozok
elégedettségét, de a munkavéllalok elvarisai is befo-
lyasoljak ezt a kapcsolatot. Spector (1997) arra hivja
fel a figyelmet, hogy a dolgozék mennyiségi és mind-
ségi tulterhelése csokkenti elégedettségiiket. Greenberg
és Baron (1998) szerint pedig a magasabb pozici6 és a
vezetGi beosztds, valamint a munkaviszony hossza és
az elégedettség kozott mérsékelt pozitiv korreldcié mu-
tathato ki.

A szervezeti kivdlto okok koziil a vezetési stilus 4ll a
legszorosabb kapcsolatban adolgozok elégedettségével.
A dolgozdk elégedettségére a javadalmazas (Spector,
1997) és a csoportmunka (Luthans, 1998) is csupédn
mérsékelt pozitiv hatdst gyakorol. A rugalmas mun-
kaidGprogramok elégedettségre gyakorolt hatdsidnak
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megitélése azonban nem egyértelmd. Spector (1997) és
Pearson (2008) vizsgélatai alapjdn a szereppel kapcso-
latos tényezdk, Schramm (2003) adataib6l kiindulva
a szervezet nagysdga, mig példaul Guest és Conway
(2004) kutatdsa alapjdn a szakszervezeti tevékenység
is mérsékelt negativ korreldciéban van a dolgozék
elégedettségével. Luthans (1998) véleménye szerint a
nagyon kedvez&tlen munkafeltételek csokkentik a dol-
gozok elégedettségét, mig a kedvezd koriilmények nem
feltétleniil novelik azt. Schmidt (2007) jelentSs pozitiv
korreldciét mutatott ki a dolgozdk fejlédési lehetSsé-
gei és elégedettsége kozott. Carriere és Bourque (2009)
vizsgélata arra hivta fel a figyelmet, hogy a szervezeten
beliili kommunikécio és a dolgozoéi elégedettség kozott
is jelentds pozitiv 0sszefiiggés all fenn.

Az egyéni kivdlto okok kozé a dolgozok személyi-
ségjegyei és demogréfiai jellemzd&i, valamint az egyén-
munka Osszhang tartozik. Spector (1997) szerint a
kiviilr6l/beliilrdl irdnyitottsdg jelentGsen befolydsolja
az elégedettséget, hiszen a bels§ ellendrzés jelents-
sen novelheti, mig a kiils6 mérsékelten csokkenthe-
ti azt. Ilies és Judge (2003) bebizonyitottdk, hogy az
Un. 6t nagy személyiségjegy (extroverzid, nyitottsag,
kozvetlenség, lelkiismeretesség, neurotizmus) mér-
sékelt hatdst gyakorol az elégedettségre. Gazioglu és
Tansel (2006) pedig azt mutattdk ki, hogy az életkor
és az elégedettség kozott U alakd Osszefiiggés all fenn.
A nemi kiilonbségek dolgozdi elégedettségre gyakorolt
hatasat elemzd kutatok, példaul Medgyesi és Robert
(2003), a ,,nemi paradoxonra” hivjik fel a figyelmet.
Eredményeik alapjén, bar a n6k éltaldban alacsonyabb
munkakorokben dolgoznak, joval alacsonyabb bérért,
nem elégedetlenebbek munk4djukkal, mint a jobb koriil-
mények kozott dolgozé férfi kollégaik. A képzettség
Vila és Garcia-Mora (2005) adatai szerint a munkakor
jellemzGin keresztiil befolydsolja az elégedettséget.
Spector (1997) kiemeli, hogy a dolgozd személyiség-
jegyei és elvardsai, valamint munk4janak jellemzGi ko-
zotti egyén-munka 0sszhang mérsékelt pozitiv hatdst
gyakorol az elégedettségre.

A kiilsd kornyezeti kivdlto okok a gazdasagi, tarsa-
dalmi, politikai és technoldgiai kornyezet hatdsét, vala-
mint az elhelyezkedési lehetGségeket dlelik fel. Crede
és munkatarsai (2007), valamint McShane és Von
Glinow (2003) eredményei szerint a kiils§ kornyezet
elemei mérsékelt indirekt hatast gyakorolnak a dolgo-
z6k elégedettségére, leginkdbb a munkaval kapcsolatos
és a szervezeti okokra gyakorolt hatdsukon keresztiil.
Byars és Rue (1997) pedig arra mutatott r4, hogy a mas
munkaadénal feltételezett elhelyezkedési lehetGségek
mérsékelt negativ korreldciéban vannak a foglalkozta-
tottak elégedettségével.
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A dolgozéi elégedettség jelentSs egyéni, szervezet-
szint{ és tarsadalmi kdvetkezményekkel jér.

A tradiciondlis szemlélettel ellentétben, a modern
kutatdsok szerint — tobbek kozott Spector (1997) és
Levy (2003) eredményei alapjan is — az elégedettség
és a dolgozdk egyéni teljesitménye kozott csak gyen-
ge-mérsékelt pozitiv kapcsolat van. Vecchio (2000),
valamint Barling, Kelloway és Iverson (2003) pedig az
elégedetlenség és a munkavéllalok egészségiigyi pana-
szai kozotti mérsékelt kapcsolatra mutattak ra.

A dolgozék elégedettsége mérsékelten csokkenti
kilépési szandékaikat. Levy (2003) és Spector (2003)
eredményei is azt tdmasztjak ald, hogy az elégedettség
mérsékelt negativ kapcsolatban van a dolgozok hidny-
zasaival. Levy (2003) és Koslowsky (2009) kutatdsai
pedig azt bizonyitjak, hogy az elégedettség és a dolgo-
76k késései kozott mérsékelt negativ korrelédci6 4ll fenn.
Iverson és Currivan (2003), valamint Souza-Poza és
Henneberger (2004) szerint az elégedettség és a fluktu-
4cio, illetve a dolgozok kilépési szandéka kozott mérsé-
kelt negativ kapcsolat mutathaté ki. Spector (2003) és
Levy (2003) meglétdsai alapjan a dolgozéi elégedettség,
valamint az egyéni és kollektiv tiltakoz6 (destruktiv) vi-
selkedésformak kozott mérsékelt negativ kapcsolat van.

A munkavallalok elégedettsége pozitiv hatdssal van
a szervezet teljesitményét kedvezden befolydsold folya-
matokra. Porter et al. (1974), valamint Spector (2003)
kutatdsai is nagyon jelentSs pozitiv korrelaciéra mutat-
tak rd a dolgozdk elégedettsége és szervezeti elkotele-
zettségiik kozott. A ,,szervezeti polgar” viselkedések
megjelenését Spector (2003), valamint Nelson és Quick
(2003) meglatasai szerint egyéb egyéni tényezdk is be-
folyasoljak, igy az elégedettséggel csak mérsékelt po-
zitiv kapcsolat mutathaté ki. Vilares és Coelho (2003)
ugyancsak mérsékelt pozitiv kapcsolatot taldlt a fo-
gyasztok elégedettsége és a veliik kozvetlen kapcsolat-
ban 1évS dolgozok elégedettsége kozott. Harter, Schmidt
és Hayes (2002) metaanalizise, valamint Schneider és
munkatarsai (2003) eredményei szerint is a dolgozdi
elégedettség és a szervezet teljesitménye kozott jelentSs
pozitiv kapcsolat 4ll fenn. Ez abbdl ered, hogy a dolgo-
z6k elégedettsége kozvetleniil is jobb szervezeti szintd
teljesitményt eredményez. Kozvetve azonban, a tobbi
szervezeti szint kovetkezményre gyakorolt jotékony
hatdsan keresztiil, jelentGsen javitja a szervezet atfogd
termelési, piaci és pénziigyi eredményeit.

Mivel a dolgozéi elégedettség kivalté okai koziil a
vezetés, a vezetési stilus egyike a legfontosabbaknak,
a szervezeti szintd kivalt6 okok kozott pedig a legje-
lent&sebb tényez6t képezi, érdemes kiilon figyelmet
szentelni a vezetés és a dolgozoéi elégedettség kapcso-
latdnak elemzésére.
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A vezetés és a dolgozdi elégedettség kapcsolata

A vezetési stilus elégedettségre gyakorolt hatdsat
elemz§ kutatdsok szerint a dolgozék leginkabb a ve-
zet6-beosztott viszonyra, a veliik szemben alkalmazott
banasmddra, vezetési stilusra, a participacié mértékére
és a vezetdi kommunikéacié milyenségére érzékenyek.
A felsorolt tényezdk fontossagét kiolvashatjuk Nemes
(1993) munkajabdl is, aki a vezetd és beosztottai kozot-
ti kapcsolatok elemezése sordn — Taylorra hivatkozva
— kiemeli, hogy a vezetSk csak a vezetettek dltal, veliik
egylitt oldhatjak meg a feladatokat.

Luthans (1998) szerint a vezetés két aspektusa jat-
szik fontos szerepet a dolgozok elégedettségének ala-
kitdsdban: a dolgoz6-kdzpontisdg és a participacio.
A dolgozo-kiozpontisdg szerinte azt jelzi, hogy a vezetd
milyen mértékben tartja fontosnak beosztottjai jolétét.
Ez a gyakorlatban a dolgozé teljesitményének koveté-
sében, tanicsaddsban, segitségnydjtisban és megfeleld
formaélis és informdlis kommunikdciéban nyilvanul meg.
A participdcio fogalma pedig arra utal, hogy a menedzse-
rek bevonjak a dolgozdkat a munkéjukat érintd fontos don-
tések eldkészitésébe és meghozataldba. A szerz§ kiemeli,
hogy a participativ munkahelyi klima kialakitdsa sokkal
jobban hozzijarul a dolgozok elégedettségéhez, mint a
konkrét dontések meghozataldba valé bekapcsolds.

A dolgozé-kozponti vezetési stilus McGregor
Y-elméletét veszi alapul, vagyis azt, hogy az emberek
dolgozni akarnak, kreativak, és részt kivannak venni
a termelési-alkotasi folyamatban, s nem csak a pénz
motivalja Gket. A vezetSknek tehat célszerti batorita-
ni beosztottjaikat a nyilt kommunikdciéra és az aktiv
részvételre. Az Ohio State University kutatéi szerint
azonositott gondoskodé vezetSkre, illetve a University
of Michigan elemz6i 4ltal meghatarozott dolgozd-koz-
pontd vezetSkre az jellemzG, hogy torddnek beosztott-
jaik kényelmével, jolétével és karrierjével, valamint
igyekeznek baratsdgos, kellemes munkahelyi 1égkort
kialakitani. Ez a vezetési stilus kétségkiviil noveli a
dolgozok elégedettségét, motivacidjat és egylittmiko-
dési hajlanddsagat.

A participacié elégedettségre gyakorolt hatdsaval
kapcsolatban Bahtijarevi¢ (1999) kiemeli, hogy a dol-
gozdk elégedettsége attdl fiigg, hogy a szervezetben
jelen levd participacié alapjdn megtervezett munkét
hogyan hajtjdk végre. Gyenes és Rozgonyi (1981)
1975-76-ban végzett, a hazai szervezetek ald- és fo-
Iérendeltségi viszonyait elemz8 empirikus kutatdsa is
szignifikdns kapcsolatot mutatott ki a munkdsok rész-
vételének mértéke és a véllalati vezetéssel szembeni at-
tittidjeik kozott. A magasabb munkavallal6i részvételt
biztosito szervezetekben a dolgozdk a vallalati vezetés
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egészét is kedvezdbben {télték meg. A részvétel fon-
tossdgat emeli ki Maké és Nemes (2002) 14 orszéagra
kiterjedd, 1985 és 2000 kozott végzett, az emberierd-
forrds-menedzsment gyakorlatdt vizsgdlé nemzetko-
zi felmérése is. A szerz6k tanulmanyukban kiemelik,
hogy a kelet-kdzép-eurdpai térségben zajlé gazdasagi-,
tarsadalmi folyamatok eredményeképp a munkdasok
részvétele mindinkabb felértékelddik.

Clark (1998) vizsgélata alapjédn azonban azt is fel-
tételezhetjiik, hogy az elégedettség és a participacid
kozott forditott ok-okozati viszony is fenndllhat.
Schleicher (1992) is azt hangsilyozza, hogy val6szi-
niileg nem a dolgozéknak a vezetésben val6 részvétele
eredményezi a magasabb termelékenységet és elége-
dettséget, hanem a vezet§ ilyen irdnyd megfontoldsa
ered a magasabb termelékenységbdl és/vagy elégedett-
ségbdl. Amikor ugyanis a dolgozdk elégedettek és jol
dolgoznak, a vezet§ megengedheti a participaciot, mig
ha a termelékenység alacsony, a vezet§ gy érezheti,
hogy neki parancsolénak kell lennie.

A participacidhoz hasonld, de vele nem azonos je-
lentést fogalom az empowerment, vagyis a dolgozok
felhatalmazdsa. Az empowerment a felettes vezetdi ha-
talmanak megosztasat jelenti a beosztottjaival. Ilyenkor
a dolgozdk onélléan hozhatnak dontéseket sajat mun-
k4jukkal kapcsolatban. A munkatarsi onrendelkezésen
alapul6 menedzsmentgyakorlat a batoritd, tdmogatd,
nyitott, bizalomteli 1égkor kialakitdsan alapul, amely
0sztonzi a szabad informéciédramlést is. Feltételezhet-
jik, hogy a dolgoz6-kozpontid vezetési stilus jegyeit tar-
talmazo hozzaallas noveli a dolgozok elégedettségét.

Halvorsen (2005) az USA épitSipari kozépveze-
t6inek korében vizsgélta az empowerment és az elé-
gedettség kapcsolatdt. Kutatdsai szerint a dolgozok
felhatalmazdsérzetéhez jelentSsen hozzdjarul a szabad-
sadg és Onallésag, az informacidk megosztasa, a meg-
felel6 képzési lehetGségek, valamint a munkafolyamat
sordn felmeriil6 problémdk megolddsdhoz sziikséges
autoritds és hatalom. Az épitSipari felmérés alapjan az
empowerment és az elégedettség kozott nagyon szoros
pozitiv kapcsolat van, hiszen a Pearson-féle korrel4cids
egylitthat6 értéke r=0,885 volt. A felhatalmazds nem-
csak a dolgozok elégedettségét noveli, de felelGsség-
véllaldsukat, motivacidjukat, kreativitdsukat is jotéko-
nyan befolyasolja. S az elégedettségre gyakorolt pozitiv
hatdson keresztiil csokkenti a dolgozdk hidnyzisait,
késéseit és fluktudcidjat is. Igy tehat az empowerment
a dolgozdk elégedettségét és a munkaszervezet teljesit-
ményét is jelentGsen javitja.

Voisard (2008) hasonlé eredményeket kapott az
amerikai egészségiigyi dolgozék korében végzett
vizsgalata sordn. Kiemeli, hogy az empowerment
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hozz4jarul ahhoz is, hogy a dolgozdk érzelmileg job-
ban kotédnek munkdjukhoz, mint a rutinfeladatokat
végz8k. Kutatdsi eredményei alapjan a felhatalmazds
és az elégedettség kozott jelentds pozitiv kapcsolat
all fenn, hiszen a korreldcids egyiitthaté r=0,71 ér-
tékd lett. A vezetSknek torekedniiik kell arra, hogy
a dolgozok sajat munkdjukat érint§ dontéseket hoz-
hassanak, fejlesztési javaslatokat dolgozhassanak ki
és hajthassanak végre, valamint részt vehessenek a
szervezet céljainak megvaldsulasat elGsegitd 1épések
kidolgozasaban is.

Wang és Lee (2009) szintén észak-amerikai dolgo-
z6k korében vizsgaltik a pszicholdgiai empowerment
egyes dimenzidi és az elégedettség kozotti kapcsola-
tot. A felhatalmazds négy elemét vették gorcs§ ala.
A jelentés elem a munka jelentGségére, értékére vo-
natkozik, mig a kompetencia azt mutatja, hogy a dol-
goz6 milyennek itéli meg sajat képességeit ahhoz,
hogy sikeresen elldssa munkafeladatait. A vdlasztds
az 6ndllésagot jelzi, mig a befolyds a dolgozd lehe-
t6ségét a felmeriil6 problémds helyzetek megolda-
sdra. A kutatdsi eredmények szerint a felhatalmazas
tényezGi kiilon-kiilon novelik a dolgozok elégedettsé-
gét, de kiilonboz§ szintd meglétiik és kolcsonhatasuk
novelheti is és csokkentheti is az elégedettséget. Ah-
hoz, hogy a felhatalmazasi gyakorlat sikeres legyen,
vagyis novelje a dolgozdk elégedettségét, a vezetGnek
az empowerment mind a négy dimenzidjat szem elstt
kell tartania.

Az aktudlis vezetéstudomanyi szakirodalom két
vezetési stilust kiilonit el: az iizletkotS (transactional)
és az atalakité (transformational) vezetési stilust. Az
tizletkotd stilust kdvetS vezetS beosztottjait a munka-
juk alapjan jutalmazza. Az ilyen vezet6 feltdrja mun-
katarsai igényeit, és nekik vonzé jutalmakat igér az
erdfeszitésért, teljesitményért, elvart viselkedésért
cserébe. A gyakorlatban ez leginkabb a teljesitmény-
alapt bérezésben és a kivételen alapulé vezetésben
nyilvdnul meg. Az 4talakité vezet§ arra torekszik,
hogy sajat és beosztottjai dsszekapcsol6dd, de mégis
elkiiloniilt céljai 6sszeolvadjanak (Bakacsi, 2002). Az
atalakitd vezetS eszkoztdrat a karizméja, az inspirdlo
motivacid, az egyéni megfontolds és az intellektudlis
0sztonzés jellemzi. A karizmatikus vezetGt beosztot-
tai tisztelik, biznak benne és mély érzelemmel vannak
irdnta. Az atalakité vezet§ optimistan, lelkesedéssel
kozvetiti a vizidjat. Az egyéni megfontolds arra utal,
hogy a vezetd figyel a dolgozdk egyéni érdekeire,
fontosnak tartja szakmai fejl6désiiket, lehetGséget ad
el6rehaladdsukra. Az intellektudlis 6sztonzés a dol-
goz6k problémafelismerd és -megoldé képességeinek
javitdsat célozza meg a beosztottak kreativitdsdnak,
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innovativitdsdnak serkentése altal. Elméletileg felté-
telezhet8, hogy az dtalakité vezetési stilus nagyobb
mértékben jarul hozzd a dolgozdok elégedettségéhez,
mint az iizletkots stilus. A kutatdsok azonban nem
minden esetben jartak ilyen egyértelmid eredmények-
kel. Dunham-Taylor (2000) példdul amerikai egész-
ségiigyi dolgozok attitlidjeit vizsgalta, és megallapitot-
ta, hogy az atalakité stilus nagyobb mértékben noveli
a dolgozdk elégedettségét és teljesitményét, mint az
tizletkotd vezetési stilus. Mester et al. (2003) ipari ter-
vez8mérnokok korében végzett kutatdsa azonban nem
talalt jelentSs kapcsolatot sem az iizletk6ts, sem pedig
az atalakit6 vezetési stilus €s az elégedettség kozott.
Kiemeli azonban, hogy ez a munka jellegébdl és a va-
laszad6k magas munkahelyi pozici6jabdl is adédhat.

Bakos (2006) a GLOBE-kutatas kulturalis sajatos-
sdgait vetette 6ssze a Hewitt tandcsadé cég nemzetko-
zi ,Legjobb munkahely” felmérésének elégedettségi
adataival. Elemzése szerint a kultiravaltozék koziil
a kiskozosségi kollektivizmus 4ll erds sztochasztikus
kapcsolatban az elégedettségi dimenzidkkal. A sz-
kebb kozosségekhez valo tartozads 42%-ban hatdrozza
meg a menedzsmenttel val6 elégedettséget. Azokban
a kultirdkban, ahol jutalmazzak és batoritjak tagjaikat
arra, hogy méltanyosak, dnzetlenek és nagylelkiek le-
gyenek mdsokkal, vagyis minél humanorientéltabb a
tarsadalom és a vezetés, a dolgozok annal elégedet-
tebbek karrierlehetGségeikkel és a fels§ vezetéssel is.

Mindezek alapjdn elmondhatjuk, hogy a vezetési
stilus és a dolgozok elégedettsége kozotti kapcsola-
tot elemz§ kutatdsok igazoljdk a kontingenciaelmélet
tételeit, miszerint a legfontosabb, hogy a vezetSk vi-
selkedésiiket a dolgozdk elvéardsaihoz igazitsdk és az
adott helyzethez mérten véaltoztassdk. Ennek értelmé-
ben nem létezik egy olyan vezetési stilus, ami minden
helyzetben megfelel§ lenne. Foa még 1957-ben fel-
hivta a figyelmet a dolgozdk elvardsai és a megfeleld
vezetési stilus kivélasztdsa kozotti 0sszefiiggésre. Sze-
rinte ahhoz, hogy a dolgozék elégedettsége noveked-
jen, azoknak a dolgozéknak, akik engedékeny vezetSt
varnak el, engedékeny, mig azoknak a dolgozdknak
akik autokratikus vezet6t preferdlnak, olyan vezetGt
kell biztositani. Kruglanski, Pierro és Higgins (2007)
Olaszorszdgban végzett kutatdsa szintén arra mutat r4,
hogy a vezetési stilusnak Osszhangban kell lennie a
dolgozodk elvérdsaival.

Avezetdi hatalom forrdsai is jelentSs mértékben ki-
hatnak a dolgozék elégedettségére. Elangovan és Lin
Xie (2000) a French és Raven 4ltal definialt 6t vezet&i
hatalomforrds — a jutalmazd, kényszerits, legélis, vo-
natkozdsi és szakértéi hatalom — dolgozéi elégedett-
ségre gyakorolt hatdsat vizsgaltdk. Kutatasi eredmé-
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nyeik szerint a felettes jutalmazé legélis, szakértdi és
vonatkozdsi hatalma pozitivan hat a dolgozék altald-
nos elégedettségére, s a korrelacids egyiitthat6 r=0,19
és r=0,31 kozott mozog. Ezzel szemben a kényszeritd
hatalom negativ kapcsolatban 4ll az elégedettséggel,
e korreldcids egyiitthatd értéke r = —0,24. Az észlelt
kényszeritd hatalom a dolgozdk elégedetlenségét és
stresszérzetét jelzi elGre.

A felettes kommunikdcids gyakorlata és stilusa
is kihat a beosztottak elégedettségére. Tarnai (2003)
kiemeli, hogy a dolgozdk szdmdra a vezet§ teremt
kapcsolatot az egyéni célok és a szervezet altalanos
céljai kozott, ezért a vezetSvel kialakitott kdlcsonods
kommunikacié kiemelt fontossagi a szervezeti biza-
lom kialakuldsédban is. A rendszeres, objektiv, de em-
berséges visszajelzés a munkatérsak teljesitményérdl,
valamint tajékoztatasuk az adott szervezeti egység és
a szervezet egészének miikodésérdl, a vezetSk egyik
fontos, de gyakran elhanyagolt feladata. Madlock
(2008) a vezet6i kommunikécié dolgozoi elégedett-
ségre gyakorolt hatdsat vizsgalta. Megkiilonboztet-
te a kommunikdcié érzelmi komponensét, amely a
beosztottak érzelmeit befolyasolja és a feladatokkal
kapcsolatos aspektusdt, amely a beosztottak konkrét
munkafeladataira vonatkozik. Kutatdsi eredményei
alapjan a vezet§ kommunikacids képességei jelentd-
sen meghatdrozzak a dolgozok elégedettségét, hiszen
a két jelenség kozotti korrelacids egyiitthat6 r=0,47.

Megallapithatjuk tehat, hogy a szervezetben ural-
kodé vezetési stilus és a kozvetlen felettes viselkedé-
se jelentdsen kihat a dolgozdk elégedettségére. Bar
a szakirodalomban egymdésnak ellentmondé kutatési
eredményeket is taldlhatunk, véleményiink szerint, ha
a vezetSk novelni szeretnék beosztottaik elégedettsé-
gét, fontos, hogy megismerjék igényeiket, elvarasaikat
és ezen ismeretek birtokdban alakitsdk vezet6i maga-
tartasukat, stilusukat. A tiszteleten, bizalmon alapuld
kapcsolat, és igy az empowerment és participativ ve-
zetés altaldban mindkét fél szdmdra gyiimolcsézEbb.
A vezet6nek a szakmai irdnyitds mellett az interper-
szondlis kapcsolatoknak és a kommunikdciénak is
kiilon teret kell szentelnie, valamint figyelembe kell
vennie beosztottai elvéardsait, személyiségjegyeit, hi-
szen csak igy tudja kivalasztani a tobbségiik elége-
dettségét noveld vezetési stilust.

A vezetési stilus és a dolgozok elégedettsége
kozotti kapcsolatot elemzd
néhiany magyarorszagi kutatasi eredmény

Endrédi (2006) a Pest megyében miikodd renddrka-
pitdnysagok allomanyadban végzett kutatdst. Eredmé-
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nyei alapjan a munkahelyi hangulat €s a munkahely
szeretete elsGsorban nem az anyagiaktdl, hanem az
emberi kapcsolatoktél fiigg, és attdl, hogy a vezetSk
mennyire, kezelik emberként” a beosztottaikat, és ho-
gyan alkalmazzdk a kiilonbozd vezetési és motivacids
moédszereket.

Gyenes és Rozgonyi (1981) 1970-es években vég-
zett hazai kutatdsai is jelezték madr, hogy a szervezet
légkorére jelentSs hatdssal van az ald- és folérendelt-
ségi viszonyok tisztidzottsiga, annak meghatarozott-
sdga, hogy a felettes mikor és hogyan avatkozhat be
beosztottjai munkdjiba, s mely kérdésekben donthet-
nek a dolgozok Onélldan. A szerzGpéros azt is kiemeli,
hogy minden olyan esetben, amikor a végzett munka
mennyisége és mindsége nem jelenik meg kozvetle-
nill a munka eredményében, akkor az egyén munka-
helyi biztonsdgérzetét alapvetSen a felettes-beosztott
viszony jellege hatarozza meg. A vezet6i munka alta-
l4nos megitélésével a szervezSkészség van a legszoro-
sabb kapcsolatban, s ezt kdveti a beosztottakhoz valo
viszony, a vélemények, javaslatok figyelembevétele,
a beosztottak véleményének kikérése €s az ellentmon-
dés lehetdsége.

Juhdsz (2005) a Debreceni Egyetemen ,,A villa-
lati menedzsment funkciondlis vizsgdlata” cimd ku-
tatds keretében 2003/2004-ben kérdSives modszerrel
vizsgalta magyarorszagi vezetSk véleményét az elé-
gedettséget és az elégedetlenséget kivaltd tényezdk-
r6l. A felmérés eredményeit az 1. dbra (kovetkezd
old.) foglalja dssze.

Az eredmények alapjdn megdllapithat6, hogy
a vizsgalt tényez8k mind az elégedettség, mind az
elégedetlenség kialakuldsdban szerepet kapnak, bér
eltéré mértékben. A megkérdezett vezetSk elégedett-
ségét leginkdbb az erkolcsi megbecsiilés, a munka-
helyi 1égkor, a vezetd dltali elismerés és a nyugodt
csaladi 1égkor, mig legkevésbé a felettestSl kapott
visszajelzés, a rugalmas munkakor, az id&beosztas
és a versenyhelyzet hatdrozza meg. Az elégedetlen-
ség alakuldsdban pedig az erkdlcsi megbecsiilés hia-
nya, a kedvez6tlen munkahelyi 1égkor, a vezetd altali
elismerés hidnya és az elégtelen anyagi megbecsiilés
jatszik fontos szerepet.

Bar a kutatdsi eredmények nem esnek egybe
Herzberg eredményeivel, fontos informacidkkal szol-
galnak a magyarorszagi dolgozok elégedettségét meg-
hatdroz6 tényezdkrél. Az elégedettséget novels jelen-
tés tényezOk koziil ugyanis az erkdlcsi megbecsiilés,
a munkahelyi 1égkor, a vezetd altali elismerés és visz-
szajelzés, valamint a véleménynyilvanitasi szabadsag
mind a vezetési stilus és az dltaldnos vezetdi gyakorlat
keretébe tartoznak.
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1. dbra

Az elégedettséget és elégedetlenséget befolyasolo tényezék

elégedettség

véleménynyilvinitasi lehetdség
egészséges munkakoriilmények
visszajelzés a beosztottdl

visszajelzés a felettests|

elégedetlenség

5 1,5 !l J,S

Forras: Juhasz (2005): 15. old.)

A ,,Dolgozé magyarok 2006 elégedettségi
felmérés eredményei a vezetési stilus és a
dolgozéi elégedettség kapcsolatarol

A Mercer tanicsadéhaz 2006-os elégedettségi felmé-
résében 20 hazai szervezet 1518 munkatdrsa fejezte
ki véleményét. A specidlis médszertan alapjan végzett
benchmark-felmérés sordn az adatgytjtést és az els6d-
leges adatfeldolgozast a Mercer Kft. munkatérsai vé-
tartalmazé kérdGiv a dolgozdk attitidjeit otfokozatd
Likert-skéldk segitségével méri. A ,,Dolgozé magyarok
2006” felmérés mintavételi eljardsa alapjan megéallapit-
hat6, hogy a kapott adatok leginkabb az ipari termelést
végz0, teljesen vagy részben kiilfoldi tulajdonban levd,

nagyrészt kis- és kozepes méretii vallalatokban dolgo-

z6k attittidjeit tiikrozik.

A tovébbiakban a ,,Dolgozé magyarok 2006 fel-
mérés adatbazisa alapjan arra a kérdésre keressiik a
valaszt, hogy milyen Osszefiiggés van a dolgozok elé-
gedettsége és a munkaadd szervezet dltaldnos vezetési
gyakorlata, valamint a kozvetlen felettes vezetési stilu-
sa kozott.

a Mercer-kérd6iv kérdései koziil kivélasztottuk a veze-
téssel kapcsolatos kérdéseket. Ezeket két csoportra: az
altaldnos vezetési gyakorlatra és a kdzvetlen felettes ma-
gatartdsara vonatkozé kérdésekre bontottuk. A kialakitott
kérdéscsoportok bels§ konzisztenciamegbizhatésagat

versenyhelyzet

beosztottjai dltali elismerés

vezetdi dltali elismerés

munkahelyi légkdr

nyugodt csalddi hittér

erkdlcsi megbecsiilés

anyagi megbecsiilés

E.S g 35 4 45

- Cronbach-alfa mutatészdmmal ellendriztiik. A dolgozéi
- elégedettségre hat6 vezetéssel kapcsolatos itemek, vala-
. mintavalaszad6k globalis elégedettsége kozotti korrelacid

mértékét Spearman-féle korreldcids egyiitthatdval mutat-
tuk ki. Ezutdn a részletesebb elemzés sordn a tobbvaltozos
statisztikai médszerek koziil diszkriminanciaelemzéssel
vélasztottuk ki azokat a tényezdket, amelyek szignifikdn-
san megkiilonboztetik a dolgozok elégedett és elégedet-

- len csoportjait. Jelen munkdban az elemzés sordn meg-
- dllapitott legfontosabb tényez6vel, a vezetéssel, s annak
gezték 2006. julius-oktdber folyaméan. A 102 kérdést

kiilonboz§ aspektusaival foglalkozunk.?

Kiemelnénk, hogy a ,,Dolgozé magyarok 2006~
felmérésben is a vezetési stilus kérdéskorével foglal-
kozik a legtobb kérdés. Az altaldnos vezetési gyakorlat
kérdéskorét véleménylink szerint 18, mig a kdzvetlen
felettes magatartdsat 19 kérdés vizsgalja.

ElGszor a szervezetek dltaldnos vezetési gyakorla-

- tdval kapcsolatos dolgozdi attitidoket ismertetjiik az 1.

tdblazat segitségével.

Az éltalanos vezetési gyakorlattal kapcsolatos fent
bemutatott kérdések megbizhatésdga megfelels, a
Cronbach-alfa mutaté értéke 0,947, s igy a valaszok &t-
lagat jelz§ 4j véltozot vezettiink be. Fontosnak tartjuk

- megjegyezni, hogy a védlaszok szérdddsa a kiilonboz6-
A kérdés megvdlaszoldsdhoz, a masodelemzés sordn, !

ségek elfogaddsa itemnél a legnagyobb. Az 0sszegzd
valtozé segitségével megdllapithatd, hogy a valaszadok
csupén 46,4%-a elégedett a felmérésbe bevont szerve-
zetekben tapasztalhat6 dltaldnos vezetési gyakorlattal.
Ez azért is sajndlatos, mert a dolgozdk elégedettsé-
ge és az éltalanos vezetési gyakorlat megitélése kozott
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1. tdbldzat

A megkérdezetteknek az altalanos vezetési gyakorlattal kapcsolatos elégedettsége

Az adott Spearman-
A valaszok Széris itemmel féle
Az itemek lefrasa atlagértéke (SD) elége‘dettek korEeléci(’)’s
(1-5) aranya egyiitthaté
(%) (r)

A villalat egészének hatékony irdnyitdsa 2,54 1,052 61,6 0,641
A dolgozék j6 kozérzetének biztositdsa 2,86 1,169 46,8 0,631
A dolgozok munkahelyi gondjainak megértése 2,87 1,145 45,8 0,621
Megftelel§ kapcsolat a vezet§ség és a dolgozok kozott 2,86 1,126 45,8 0,577
A szervezet értékrendjén alapul6 vezetdi viselkedés 2,60 1,022 55,4 0,557
A felmeriils problémdk id6beni megvitatdsa — proaktiv és participativ viselkedés 2,73 1,053 50,5 0,552
A kiilonbozdségek elfogaddsa, tisztelet biztositdsa minden dolgozénak 2,53 1,175 63,4 0,546
A szervezeti értékek vildgos kozvetitése 2,51 0,952 59,5 0,543
Vildgos irdnyvonal mutatdsa a dolgozéknak 2,58 0,961 55,9 0,531
A meghirdetett értékrend €s a jutalmazasi rendszer 0sszhangja 3,11 1,068 31,9 0,528
aozl}i];:;:éz\s;g?é l;l;igltra kialakitdsa, hogy a dolgozok bétran jelenthessék 2.63 1128 575 0.514
Vildgos célok és feladatok megfogalmazéasa 2,32 0,955 70,0 0,502
A dolgozodk innovicids otleteinek 6sztonzése 2,87 1,141 449 0,495
;)Zl}:;rel;z;\;e;(jlil 11((:}11:1;2: i;zlt(llzligisa, hogy a dolgozdék bétran jelenthessék 2.39 1,038 66.7 0.495
A kiilonbozgségek tdmogatdsa 2,58 0,977 54,9 0,486
A dolgozok tdjékoztatdsa a fontos dontések indokairdl 2,74 1,046 50,4 0,476
A min&ségre torekvés hangsilyozdsa 2,02 0,937 80,2 0,403
Erthetd iranyelvek a rugalmas foglalkoztatasi formakrol 3,11 1,150 32,2 0,401
Osszesen — a fenti itemekre adott vilaszok atlaga 2,66 0,789 46,4 0,705

Forras: Sajat szerkesztés

nagyon erds pozitiv (r=0,705) korrelacié van, amit a
Spearman-féle egyiitthat6 is jelez. A nem adekvat ve-
zetési gyakorlat tehét jelentSsen csokkenti a magyar
dolgozok elégedettségét.

Az éltalanos vezetési gyakorlatot elemz6 kérdések
és a dolgozok atfogd elégedettsége kozotti kapcsolatot
jelzd korrelacids egyiitthatok alapjan megéllapithatjuk,
hogy a megkérdezettek elégedettségéhez az altaldnos
vezetési gyakorlat 0sszegzd megitélése jobban hozza-
jarul, mint az egyes elemekkel valé elégedettség. Az
egyes tényezSk koziil a véllalat hatékony irdnyitdsa, a
dolgozok j6 kozérzetének biztositdsa, gondjaik megér-
tése, a vezetSk és a dolgozok kozotti megfelels kapceso-
lat, a felmeriil§ problémék proaktiv kezelése, a szerve-
zeti értékek és irdnyvonalak vildgos kozvetitése jarul
hozz4 leginkdbb a megkérdezettek elégedettségéhez.

A megkérdezettek elégedettségével kapcsolatos
valaszokbdl az is kitlinik, hogy a dolgozdk a vallala-

VEZETESTUDOMANY

- tok vezetése legnagyobb mulasztdsdnak a javadalma-
- zdsi rendszer és a meghirdetett értékrend 6sszehango-
- latlansdgat tartjak. A konzisztencia és valészintileg az
- igazsagossdg hidnya jelentSsen csokkenti a dolgozék
javadalmazassal kapcsolatos és globdlis elégedettsé-

gét is. A felmérésben részt vett cégek csaknem 70%-
dban nincsenek vildgosan megfogalmazott irdnyelvek
a rugalmas foglalkoztatasi formdkrél sem. Ennél talan
még fontosabb az, hogy a vélaszaddk tobb mint fele
szerint a vezet6ség nem érti meg gondjaikat, nem to-
r6dik jolétiikkel, nem épit ki megfeleld kapcsolatot a
dolgozokkal. Emellett a megkérdezettek csupéan fele
kap vildgos tdjékoztatast a szervezeti irdnyelvekrdl, a
vallalatot érint§ fontos dontésekrdl, s érzi azt, hogy
a vezetés tdmogatja a kiillonbozdségeket, megfelels
moédon banik a dolgozdkkal, s igy batran jelenthetnek
minden ket ért atrocitast.

A kozvetlen felettes viselkedésével kapcsolatos kérdé-
sekre adott valasz értékelését a 2. tdblazat tartalmazza.
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2. tabldzat

A megkérdezetteknek a kozvetlen felettesiikkel kapcsolatos elégedettsége

A V,é:aSZOk P Alz, itilmmel!: Spearman-féle
Az itemek leirasa 2: tzli S(ZS()]I;)‘S ¢ Zgriin‘;;e ko'f'reléci,()s
(1-5) (%) egyiitthato (r)
Az osztaly hatékony, megfelel§ irdnyitdsa 2,52 1,095 61,4 0,580
Korrekt bandsméd 2,27 1,026 74,9 0,568
Megfelel§ tdjékoztatds a javadalmazasi dontésekrdl 2,66 1,134 54,6 0,563
A dolgoz6 szakmai fejldését elGsegitd feladatok kijelolése 2,61 1,058 54,8 0,524
Aktiv szerep a karriertervezésben 3,01 1,177 37,7 0,506
A villalati tovabbképzéseken val6 részvétel tdmogatdsa 2,55 1,143 57,5 0,497
A hatékony munkavégzést akaddlyozé tényezSk megsziintetése 2,37 1,028 67,0 0,497
A nyilt, kétoldald kommunikdaci batoritasa 2,35 1,103 67,2 0,482
Dontéshozatal el6tt a kiilonboz6 dllaspontok megvitatdsa 2,86 1,139 44,8 0,475
Célok kittizése és feladatok kijelolése 2,23 0,996 72,7 0,468
Sziikség szerint a dolgozo rendelkezésére 4ll 2,22 1,015 73,6 0,450
A csapatszellem erdsitése osztalyok kozott 2,41 1,054 61,5 0,448
?S ;itziioezr?; ;lglfl;z::g;is}ilezarrél, hogy munkdjuk hogyan jarul hozzd az 2.60 1,084 55.6 0.446
A csapatszellem erdsitése osztalyon beliil 2,31 1,039 70,0 0,436
Rendszeres konzulticié a dolgozoéval teljesitményének novelése érdekében 2,94 1,092 39,4 0,427
Rendszeres, informaélis visszajelzés a dolgozo teljesitményérsl 2,59 1,069 56,7 0,394
Megfteleld jogkor a csoport hatékony irdnyitdsahoz 2,13 0,962 71,7 0,394
A rugalmas munkavégzés lehetGségének tdmogatdsa 2,88 1,139 42,1 0,352
Osszesen — a fenti itemekre adott véilaszok atlaga 2,53 0,772 52,2 0,633

Forrds: Sajat szerkesztés

Mivel a felettes viselkedésével kapcsolatos fent be-
mutatott kérdések kozott megfelels bels6 konzisztencia-
megbizhatésag mutathaté ki — a Cronbach-alfa mutatd
értéke 0,948 —, a vélaszok 4tlagat jelzd 4j valtozot is
bevezettiink. Igy konnyen megéllapithat, hogy a va-
laszad6k csupéan 52,2%-a elégedett kozvetlen felettese
viselkedésével. A dolgozok viélaszai leginkabb a felet-
tesiiknek a beosztottjai karrierfejlesztésében valé aktiv
részvételérdl alkotott véleményében térnek el.

A kozvetlen felettes viselkedése és a dolgozok glo-
balis elégedettsége kozott jelentds pozitiv korreldcio all
fenn, amit az r=0,633 értékd Spearman-féle egyiitthatd
is jelez.

A kozvetlen felettes viselkedése és a dolgozok atfo-
g6 elégedettsége kozotti kapcsolatot jelzd korrelacios
egyiitthatok meghatdrozdsa alapjdn ugyancsak megél-
lapithatjuk, hogy a megkérdezettek elégedettségéhez

felettesiik viselkedésének Osszegzd megitélése jobban

hozzdjarul, mint az egyes elemekkel val6 elégedettség.
A felettes egyes magatartdsformdi koziil a dolgozok
elégedettségét leginkdbb a vezetSk szakszerd és kor-
rekt munkéja hatdrozza meg, csakigy, mint az altala-
nos vezetési gyakorlatndl, ami jelen esetben az adott
szervezeti egység hatékony irdnyitdsdban nyilvanul
meg. Ezutan kovetkeznek a dolgozok egyéni érdekeit
szem el6tt tarté magatartdsformak, mint a dolgozéval
szembeni korrekt viselkedés, a javadalmazasi kérdé-
sekkel kapcsolatos tdjékoztatds és a dolgozé fejlodését
elGsegit6 karriertervezésben valé aktiv szerepvéllalés.
A Mercer-féle felmérés adatai egyértelmivé teszik
szdmunkra, hogy a hazai vdlaszad6k nem igazén elége-
dettek felettesiik viselkedésével. A vezetSk egyik leg-
nagyobb mulasztdsa, hogy nem nytjtanak megfeleld
segitséget beosztottjaik karriertervezéséhez, nem ad-
nak rendszeres visszajelzést munkdjuk minGségérdl, és
nem segitik Sket teljesitményiik novelésében, valamint
nem kapcsoljdk be Sket a dontések meghozataldba.

VEZETESTUDOMANY
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Orvendetes azonban, hogy a vélaszaddk tobb mint
70%-a szerint felettese korrekt médon viselkedik be-
osztottjaival, sziikség szerint a rendelkezésiikre 4ll, se-
giti a szervezeten beliili egyiittm{ikodést €s megfelels-
en jeloli ki a megval6sitandé célokat és feladatokat.

A ,,Dolgozé magyarok 2006 felmérés szélesebb
kord elemzése sordn az is kideriilt, hogy a dolgozéi
elégedettség kivaltd okai koziil a vezetés van a legszo-
rosabb kapcsolatban a dolgozok elégedettségével. Ez-
utdn a karrierfejlesztési és tovabbképzési lehetGségek,
valamint a javadalmazas €s a szervezeti kommunikacié
kovetkeznek.

Az 4ltalanos vezetési gyakorlattal és a kozvet-
len felettes magatartasaval kapcsolatos elégedettségi
és korreldcidos eredmények megerdsitése érdekében
sokvaltozds matematikai statisztikai modellt, a diszk-
riminanciaelemzés médszerét alkalmaztuk. E médszer
segitségével elkiilonitettiik a Mercer felmérésében sze-
repl6 tényezSk koziil a dolgozéi elégedettség szem-
pontjabdl legfontosabbakat. A diszkriminanciaelemzés
célja ugyanis az, hogy egy megadott valtozéhalmazbdl
kivélassza azon valtozék részhalmazat, amely bizo-
nyos megadott csoportokat (jelen esetben az elégedett
és elégedetlen dolgozdk csoportjait) a lehetd legjobban
elkiiloniti egymastol.

A kapott adatok alapjan a ,,Dolgozé magyarok
2006 felmérés 108 fiiggetlen valtozéja koziil 26 té-
nyez§ szignifikdnsan megkiilonbozteti egymastol
az elégedett és az elégedetlen dolgozdk csoportjait.
A kanonikus korrelacié értéke 0,712, ami azt jelenti,
hogy a 26 tényezét feldlels diszkriminanciafiiggvény
jelent6s részt magyardz meg a teljes variancidbol.
A kanonikus korrelaci6é négyzete 0,51, vagyis a fligg-
vény a fliggd valtozé variancidjanak 51%-at magyardz-
zameg. A standardizalt egyiitthatok alapjan megéllapit-
hatjuk, hogy a kovetkezd harom véltozé kiilonbozteti
meg leginkdbb az elégedett és az elégedetlen dolgozéi
csoportokat: a dolgoz6 meglatdsa arrdl, hogy a vallalat
egészét jol irdnyitjak, a dolgozd percepcidja arrdl, hogy
a vezetOk megértik a dolgozék munkdval kapcsolatos
problémadit, valamint, hogy a munkahely megfelel
moédon segit anyagilag felkésziilni a nyugdijasévekre.
A standardizalt egylitthatok értékei ugyanis e hirom
valtozénal a legmagasabbak, sorrendben a kdvetkezdk:
0,285, 0,237 és 0,216.

A Pearson-féle korreldcidés matrix az egyes fligget-
len valtozok és a diszkriminanciafiiggvények értékei
kozotti korrelaciét mutatja, vagyis a fiiggetlen valto-
z6 fontossagat a teljes korreldcié alapjan. A dolgozok
elégedettsége szempontjabdl legfontosabb 26 tényezd
alapjan az esetek 85,7%-a helyesen kategorizdlhat6. Az
elégedettek esetében a helyesen csoportositott esetek
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ardnya 91,9%, mig az elégedetlenek esetében az ardny
72,9%. Elmondhatjuk tehat, hogy a magyarorszagi
dolgozok elégedettségére az emlitett 26 tényezd van
szignifikdns hatdssal. Ezek pedig a kovetkezd kivalto
okokhoz kapcsolddnak: vezetési stilus, karrierfejlesz-
tés, egyén €s munka 0sszhangja, javadalmazds, szerve-
zeti kommunikécié és a munkatarsak kozotti interper-
szondlis kapcsolatok.

A diszkriminanciaelemezés sordn megdllapitott té-
nyez8k koziil az aldbbiakban a vezetéssel kapcsolatos 0sz-
szetevOket ismertetjiik a 3. tdbldzatban (kovetkezd old.).

A diszkriminanciaelemzés aldtdmasztja az eddigi
eredményeket, a vezetésnek a dolgozok elégedettségé-
ben jatszott dontS szerepét, a 26 szignifikdns valtoz6
koziil ugyanis 13 a vezetés kérdéskorébe tartozik.?

A vezetési stiluson beliil az dltaldnos vezetési gya-
korlat van a legnagyobb hatdssal a dolgozoék elégedett-
ségére, kiillonosen akkor, ha a dolgozdék percepcidja
szerint a véllalat egészét jol irdnyitjak, a vezetSk meg-
értik a dolgozék problémadit, biztositjak j6 kozérzetii-
ket, s viselkedésiik osszhangban van a szervezet érték-
rendjével.

A kozvetlen felettes viselkedését illetGen a dolgozdok
azt értékelik, ha a szervezeti egységiiket jol irdnyitjak,
ha a felettesiik megfeleld tdjékoztatast tud adni a java-
dalmazéssal kapcsolatos kérdéseikre és korrekt médon
viselkedik veliik.

A korrelaciészamitds és a tobbvaltozds matemati-
kai statisztikai mddszer, a diszkriminanciaelemzés te-
hat ugyanazon eredménnyel jart. A kapott eredmények
alapjan megéllapithatjuk, hogy a megkérdezett hazai
dolgozdk elégedettségét leginkdbb a vezetés hatdroz-
za meg. A szervezetben alkalmazott vezetési gyakorlat
és az elégedettség kozott szorosabb a kapcsolat, mint a
kozvetlen felettes magatartdsat illetGen. A dolgozdk azt
értékelik, ha a vezetSik szakszerd munkat végeznek,
hatékonyan irdnyitjdk szervezeti egységeiket és a szer-
vezetet. Emellett az is nagyon fontos szdmukra, hogy
a vezetSk a beosztottak igényeit is figyelembe vevd,
korrekt bandsmddon, kapcsolaton alapuld szerveze-
ti kultdrat alakitsanak ki. A kozvetlen felettesiiktSl a
szakmai, vezet6i kompetencidk mellett elvarjak, hogy
torddjenek beosztottjaik karrierjével, segitsék szakmai
fejlodésiiket.

Osszegzés

A ,,Dolgozé magyarok 2006” magyarorszagi elége-
dettségi felmérés masodelemzésének eredményei egy-
behangzdak a szakirodalom azon megéllapitasaival,
miszerint a vezetésnek jelentds szerepe van a dolgozdk
elégedettségének alakuldsdban.
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3. tabldzat

A diszkriminanciaelemzés részleges eredménye —
a vezetéssel kapcsolatos itemek és a hozzajuk kapcsol6dé Pearson-féle korrelacids

egyiitthatok*
A tényezd Pearson-
sor A kérdés/illitas szovege Az elégedettséget Kivilté okok csoportja korrelacios
szama egyiitthat6

1. Ugy latom, hogy a vallalat egészét j6l irdnyitjak. Vezetés — dltalanos vezetési gyakorlat 0,719

5 A vall/ala}t. vezetSi megértik az alkalmazottak munkdval kapcsolatos Vezetés — dltaldnos vezetési gyakorlat 0,688
problémait.

3 A vall,alat vezetSi gondoskodnak arrél, hogy az alkalmazottak jol Vezetés — dltaldnos vezetési gyakorlat 0,654
érezzék magukat.

4, Ugy gondolom, hogy az osztalyt, ahol dolgozom, jél irdnyitjak. Vezetés — kozvetlen felettes viselkedése 0,619

7 A szer)/er:tl értékeket tekintve ugy gon}do’lom, hlo,gy a vezetés ma- Vezetés — dltaldnos vezetési gyakorlat 0,567
gatartdsa 0sszhangban van a szervezet értékrendjével.

3. F,e.l,ettesen} a Javadalmazasomra vonatkozé dontésekrSl megfeleld Vezetés — kozvetlen felettes viselkedése 0,565
tdjékoztatdst tud adni.
A villalatndl a felsG vezetés j6l mikodik az aldbbi teriileteken:

9. felmeriil§ kérdések megyvitatdsa, még miel6tt komoly probléma Vezetés — dltalanos vezetési gyakorlat 0,564
alakulna ki.

12 N{un.l.iahelyen’len az ?lka,lmazotta.kkﬁll tlsnztelettel bannak, tekintet Vezetés — dltaldnos vezetési gyakorlat 0,553
nélkiil beosztdsukra és tarsadalmi hétteriikre.

13. Ugy érzem, hogy személy szerint korrekt banasmédban részesiilok. | Vezetés — kozvetlen felettes viselkedése 0,548

14 V,allal.tz\t}‘mknal megfelelS a kapcsolat az alkalmazottak és a vezets- Vezetés — dltaldnos vezetési gyakorlat 0,548
ség kozott.
A i értékeket teki i lom, h értékek .

18, _ s,zervezet.l. erte,ﬁ.‘ et tekintve tigy gondolom, hogy az értékeket Vezetés — dltaldnos vezetési gyakorlat 0,532
vildgosan kozvetiti.

19, Munkahelyemen a hirdetett értékrend Osszhangban van a jutalmaza- Vezetés — dltaldnos vezetési gyakorlat 0,525
si rendszerrel.

2. A véllalatndl a fe1§0, vezetés j6l mukod/lk az alabbi teriileteken: Vezetés — dltaldnos vezetési gyakorlat 0,507
célok, feladatok vildgos megfogalmazasa.

Forrds: Sajat szerkesztés

* Az els§ oszlopban taldlhaté sorszdmok a tényez&knek a diszkriminancia-elemezés eredményeképpen kapott sorszamadt, fontossdgi sor-

rendjét jelzik.

A magyarorszagi ipari termelést végzg, teljesen vagy
részben kiilfoldi tulajdonban levs, nagyrészt kis- és ko-
zepes méretd vallalatokban dolgozék globalis elégedett-
sége és az altaldnos vezetési gyakorlat kdzott nagyon
erds, mig az elégedettség és a kozvetlen felettes maga-
tartasa, vezetési stilusa kozott jelentSs kapcsolat van.

A dolgozok elégedettségét leginkdbb a vezetSk ha-
tékony munkdja, kovetkezetessége és dolgozd-kdzpon-
tisdga hatdrozza meg. Elmondhatjuk, hogy hazankban
a beosztottak vezetdjiik irdnti tisztelete, elégedettsége
a vezetSk hatékony munkdja és dolgozé-kdzpontiisaga
eredményeképpen alakul ki. A hazai vezetSkre is ket-
t6s feladat harul, egy id6ben kell figyelniiik a munka-
folyamatokra (termelésre) és a beosztottjaikra, vagyis
pozitiv hatast gyakorolni a szervezet sikerességére és a
dolgozok elégedettségére.

p

Ujfent megerdsitést nyert az a napjainkban gyakran
hangoztatott vélemény, miszerint az emberierSforréas-
szakemberekre kulcsfontossagu szerep harul, hiszen az
6 feladatuk a szervezet hatékonysagét és a dolgozok
igényeit figyelembe vevd, elégedettségiikhdz hozza-
jérulé menedzsmentgyakorlat kialakitdsa. Azon beliil
is elsGsorban a képzésre és fejlesztésre kell kiilon fi-
gyelmet forditaniuk. A fels6 vezetSket olyan a szer-
vezet értékrendjén alapuld korporativ kultira kialaki-
tasdban kell segiteniiik, amely egy id6ben jarul hozz4
a hatékony munkavégzéshez, a szervezeti sikerekhez
és a dolgozdk jo kozérzetéhez, valamint a vezetés és
dolgozék kozotti megfelel6 kapcsolathoz. A vonalbeli
vezetGkkel pedig olyan dolgozé-kdzpontd menedzs-
menttechnikdkat és vezetési stilust kell megismertetni,
amely a szervezeti egységiik megfeleld teljesitményét
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is biztositja. A HRM-szakemberek feladata felhivni a
vezetSk figyelmét a dolgozdkkal valé korrekt banas-
moéd fontossdgéra, a rendszeres formalis és informalis
visszajelzés biztositdsara, a beosztottak fejlédését lehe-
t6vé tevd feladatok kijeldlésére és a tovabbképzéseken
vald részvételiik tdmogatdsdra. A dolgozd kozvetlen
felettesének nem megfeleld viselkedése ugyanis kiolt-
hatja a szervezetszintd, kedvez§ éltaldnos vezetési gya-
korlat j6tékony hatdsat.

A fenti vezetési elvek alkalmazdsa varhatéan nem-
csak a dolgozdk elégedettségét noveli, de a szervezetek
teljesitményéhez, sikerességéhez és végsd soron a tar-
sadalmi jéléthez is hozz4jarul majd.

Labjegyzet

I A Mercer Kft. dltal végzett felmérésben 20, nagyrészt kis- és ko-
zepes méretd vallalat 1518 munkavdllal6ja vett részt.

2 A tanulmdny céljdnak és terjedelmi korldtainak megfelelGen
csupan a vezetés és az elégedettség kapcsolatat vizsgaljuk. Az
elégedettség tobbi kivalté oka és kovetkezménye, illetve a va-
laszaddk globdlis elégedettsége kozotti kapcesolatrél bévebben
olvashatnak Szldvicz Agnes: »A ,,Dolgozé magyarok 2006”
dolgozoi elégedettségi felmérés moddszertani elemzése” cimi
doktori disszertacidjaban, melyet 2010 szeptemberében védett
meg Nemes Ferenc témavezetésével a godollSi Szent Istvan
Egyetemen.

3 A tovdbbi 13 legfontosabb tényezs koziil 6 a karrierfejlesztésre,
4 a javadalmazdsra, 1-1 a kommunikdcidra, a csoportmunkara,
valamint az egyén és a munka kozotti 6sszhangra vonatkozik.
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