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A human tényezd6 novekvo szerepe

Ma mar kdzhelynek szamit a kijelentés, hogy a vallalatok legfonto-
sabb sikertényez6i maguk a munkatarsak. A németorszagi ExBa-felmé-
rések (Excellence Barometer) is rendre megerésitik, hogy a sikeres val-
lalatoknal sokkal fontosabb tényezének tartjak a munkatarsakat, mint az
atlagosaknal vagy éppen sikerteleneknél. Ez egyebek kozott abban is
megnyilvanul, hogy a sikeres cégek vezet6i az atlagosnal nagyobb mér-
tékben tekintik feladatuknak a dolgozok tamogatasat és motivalasat, és
nagyobb hangsulyt helyeznek a munkatarsak kotédését és motivalasat
segit6 eszkozokre.

Négy f6 oka van annak, hogy ilyen kozponti jelentéségi tényezdvé
valt a humantbke:

1. A jelentés eurdpai munkanélkuliség ellenére is egyre élesebb a
verseny a tehetséges munkavallalokért. A személyugyi marketing
€s a toborzas robbanasszerien novekvé koltségei miatt folyama-
tosan né a munkatarsak elégedettségét és vallalathoz kotédését
javito sikeres stratégiak fontossaga.

2. A harmadik szektor (szolgaltatasok) folyamatosan ndvekvé sulya
miatt a munkatarsak egyre inkabb a vallalatok ,sajat termékeivé”
valnak.

3. A kulcsjelentoségl termékek és szolgaltatasok kiegyenlitédésébdl
addédoan a munkatarsak lesznek a verseny egyik donté jelentbse-
gl megkulonboztetd (differenciald) tényez6i.



4. Az alkalmazottak értékét és fontossagat noveli az is, hogy egyre
nehezebb elérni az Ugyfelek hiségét a vallalathoz. Empirikus ta-
nulmanyok sora tanusitja, hogy az ugyfelek érzelmi kotédése és
lojalitasa nem kis mértékben az alkalmazottak baratsagossagatol
és ,szolgaltatasorientaltsagatol” fugg. Az elégedett és a vallalat-
hoz kot6d6 ugyfelekhez tehat a motivalt munkaerégardan keresz-
tul vezet az ut.

Az elmondottak alapjan érthet6 tehat, hogy miért jatszik olyan nagy
szerepet a munkatarsak elégedettsége és a vallalatvezetés munkatars-
kozpontusaga mind a szabvanyokra, mind a TQM-re épulé mindségira-
nyitasi rendszerekben. Sok vallalatnal a minéségugyi vezetd feladata a
munkatarsakra vonatkoz6 adatok gyUjtése és kezelése is.

A munkatarsak elégedettségének tényezoi

A ExBa Mitarbeiter felmérésben’ elészor azt vizsgaltak, hogy mi ha-
tarozza meg a munkatarsak kotédéseét a vallalathoz. Ha sikerul valaszt
talalni erre a kérdésre, akkor ki lehet dolgozni a kotédést elbseqitd stra-
tégiakat is.

Tobbdimenziés modell alkalmazasaval két alapvetéen fontos ténye-
z6t hataroztak meg ezzel O0sszeflggésben. A munkatarsak vallalathoz
kotédését atlagosan tobb mint kétharmad részben (69%) a munkavalla-
I6knak a munkakorulményekkel valo altalanos elégedettsége magyaraz-
za, a maradék 31% pedig arra vezethet6 vissza, hogy a munkavallalo
miként értékeli munkaadoja arculatat (7. abra). Kovetkezésképpen legin-
kabb a munkatarsak egyfajta érzelmi kotédéseérdl lehet beszélni, mivel a
kotdédésben fontos szerepet jatszik az, hogy a munkavallalé milyennek
erzi vallalata arculatat és hirét, ugyanakkor meégiscsak az elégedettseg
jatszik dontd szerepet az érzelmi kotédésben. A felmérés szerint Német-
orszagban a legtobb munkavallalé elégedett munkakorulményeivel: a
nullatél (nagyon elégedetlen) 100-ig (nagyon elégedett) terjedd skalan a
megkeérdezettek atlagosan 75 ponttal értékelték elégedettséguket a

' Az ExBa Mitarbeiter felmérésrol

Az Ecellence Barometer (ExBa, magyarul Kivalésagi Barométer) dsszehasonlitasokra éplild,
un. benchmark-tanulmany a német gazdasag teljesitményérél. A sikeres vallalatok titkat
vizsgalva az ExBa készitdi tapasztalatokat gyljtenek a vallalati sikertényez6krél, emellett
évente résztanulmanyokat allitanak 6ssze a felsé vezetdk, a fogyasztdk, a munkavallalok és
a lakossag megkérdezése alapjan. A tanulmany kezdeményez6i a Német Mindségugyi Tar-
sasag és egy mainzi piackutatd cég. Az itt ismertetett eredmények alapjat az alkalmazottak
kdrében 2005-ben végzett un. ExBa Mitarbeiter felmérés képezi, amelyben 500 tarsadalom-
biztositas-kodteles munkavallalot kérdeztek meg.



munkakorulményekkel. Tobb mint negyeduk (28%) ,nagyon elégedett”,
tovabbi 50% pedig elégedett. Csak 6% értékelte ezzel kapcsolatos ér-
zelmeit az elégedetlentdl a nagyon elégedetlenig terjedd skalarészen.
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1. abra A munkatarsak érzelmi kotédésenek oksagi modellje
(tdbbsz06ros regresszion alapuld becslés)

Az altalanos elégedettség ugyanakkor nagyban fugg attdl, hogy a
munkatarsak mennyire elégedettek a munkafeltételek bizonyos konkrét
vonatkozasaival. A német munkavallalok legnagyobb mértékben a mun-



katarsakkal val6é egyuttmikodéssel, tevékenységuk tartalmaval és a
munkahely kialakitasaval, felszereltségével elégedettek, sokkal kritiku-
sabban itélik meg viszont a személyes fejlédés és a szakmai tovabbkép-
zés lehetGségeit (2. abra).
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2. dbra A munkavallalok elégedettsége a fébb munkafeltételekkel
(kdzépértekek a 0-tol (nagyon elégedetlen) 100-ig (nagyon elégedett)
terjed6 skalan

Ezekbdl az eredményekbdl azonban még nem lehet levezetni olyan
stratégiat, amelyben a munkatarsak elégedettségét novel6 intézkedések
réven javulna a kotédés a vallalathoz. Nem egyszeriien csak arrdl van
sz0 ugyanis, hogy mennyire elégedettek a munkatarsak a munkafeltéte-
lek bizonyos teruleteivel, hanem arrol, hogy ezek a teruletek milyen mér-
tékben befolyasoljak az altalanos elégedettséget és ezzel a vallalathoz
kotédeést, marpedig a kotédést erésitdé programok gyakran sziikos eréfor-
rasait célszer( ott felhasznalni, ahol hatasuk a legnagyobbnak igérkezik.

Az ExBa Mitarbeiter tanulmany az elégedettség legfontosabb ténye-
z6iként a munkatarsak integraciojat, a kdozvetlen fé6nok vezetdi stilusat, a
munkahelyet és a munkaidét hatarozta meg (1. abra), ugyanakkor az
elégedettség értéke ezekkel a teruletekkel atlagos és atlag alatti. EbbdI



adodoan ezek a teruletek fontos kiinduldpontot alkotnak az altalanos
munkavallaléi elégedettség javitasahoz. Mivel a felsorolt tertletek nem-
csak célcsoportspecifikusak, hanem jelentéséguk agazatonként is valto-
z6, minden vallalatnak meg kell ismernie, hogy szamara mi a jelentésége
a munkatarsi elégedettség egyes tényezdbinek.

Mint arr6él mar volt szé, a vallalati hirnév és arculat fontos szerepet
jatszik a munkatarsak érzelmi kotédésének kialakulasaban. A vallalati
arculat — vallalatmeérettél fuggetlenul — akkor kulonosen pozitiv hatasu a
munkavallalok szempontjabdl, ha annak jellemzéi a komolysag, a vonz-
erd, a sikeresség és a korrektség. A munkavallalok atlagosan kedvez6en
itélik meg munkaadojuk arculatat: a lehetséges 100 pontbdl atlagosan
79-et adtak arra az altalanos kijelentésre, hogy ,munkaaddém arculata,
illetve hirneve nagyon j¢”.

A tovabbiakban azt vizsgaltak a felmérés készitbi, hogy mi a helyzet
a motivacioval, és az hogyan jon létre.

A motivacio titka

A vallalatok gazdasagi eredményei és az Ugyfelek érzelmi kotédése
szempontjabol egyarant fontos szerepet jatszik a motivacié. A munkatar-
sak motivaltsaganak Osszefliggéseit vizsgalo ExBa Mitarbeiter felmérés-
ben a munkahelyre és munkakornyezetre vonatkozé 15 kijelentés alap-
jan tanulmanyoztak a munkatarsak motivaltsaganak O0sszefliggéseit. Ez
alapjan négy olyan teruletet allapitottak meg, amelyek — kilonb6z6 meér-
tékben — meghatarozzak az alkalmazottak motivaciojat.

— Az els6 és legfontosabb motivacios szint az azonosulas a munka-
tevékenyseéggel és a meglévd perspektivak. Képes azonosulni a
munkavallalé a munkaado céljaival és értékeivel? Vannak feljebb-
és tovabblépési lehetdségei? Az azonosulas és az elbrelépési le-
hetbéségek alkotjak tehat azt az alapot, amelyre a motivacio to-
vabbi szintjei épulhetnek. Ha a munkatars nem tud azonosuini, és
nincs el6tte megfelelé szakmai perspektiva, nincs adva a motiva-
cio alapvetd feltétele.

— A masodik szint tényezd4i a vezetés és a teammunka. Szimpatikus
egyeniség a féonok? Elég gyakran dicsér? Jol dolgoznak-e a kollé-
gak, és jol ki lehet-e jonni velUk?

— A motivacio kovetkezd szintje a munkaado informacios politikaja-
val és az infrastrukturaval kapcsolatos. A kérdés itt az, hogy biz-
tositjak-e a munkaaddk szamara az Osszes szukséges munka-



eszkozt, és kielégitben tajékoztatjak-e 6ket minden fontosabb val-
tozasrol?

— Az utolsd szint az elkotelezettség. Az elkotelezett munkavallald
jellemzdi az 6nallé és felel6s munka, amellyel hozzajarul a vallalat
sikeréhez. A valoban elkotelezett munkavallald viszonylag ritka,
bar ez a vonas a motivacioé része.

A munkatarsak motivaltsagat egy olyan indexszel mérik, amelynek
ertekét 15 kijelentés sulyozott 6sszegeként szamitjak ki. Az index alap-
jan a megkerdezetteket harom csoportba soroljak:

— erésen motivaltak: ez az alkalmazottak ,fels6” 25%-a,

— atlagosan motivaltak: az alkalmazottak 50%-a,

— kismértékben motivaltak: a legkevésbé motivalt 25%.

Az eredmények szerint szoros 0sszefliggés van a munkatarsak mo-
tivaltsaga és elégedettsége kozott. Az er6sen motivalt munkatarsak elé-
gedettsége atlagos, mig a kevésbé motivaltaké atlag alatti (3. abra). Ez
nem meglepd, az eredmények szerint azonban a motivaltsag és elége-
dettség kozotti 0sszefluggés nem olyan egyértelmd: bar az 6sszes alkal-
mazott korulbelul fele elégedett és er6sen motivalt, 21%-uk pedig elége-
detlen és kevésbé motivalt, a kett6 kozott van azonban a munkatarsak
mintegy 29%-at kitev6 csoport, amely nagymeértékben elégedett ugyan a
munkakorulményekkel, de nem motivalt (4. abra).

0100 (= nagyon elégedett) @75 @50 B25 @O |

atlag
| |
er6s motivaltsag 50% 48%:4944340449 | 2% 87
T 1%
atlagos motivaltsag 25% 61% 13% 78
T 7%
gyenge motivaltsag | 13% R2323230%:232223 36% oa%dn, 57
| | |

0% 25% 50% 75% 100%

3. abra Az altalanos elégedettség és a munkatarsi motivacio
kozotti kapcsolat (a megkérdezettek pontszamokkal jelzett véleményei
alapjan)

A motivacio jelentésége a vallalati sikerben jol érzékelhet6 egyes
eredményeken: a nagyon elégedetlen és ugyanakkor demotivalt munka-



tarsaknak csak 8%-a hajlandé munkaaddjanak termékeit és szolgaltata-
sait masoknak is ajanlani, mig az elégedettek és er6sen motivaltak kore-
ben 76% ez az arany. Hasonlé a helyzet a munkahely ajanlasaval, a
munkaado ujbdli valasztasaval és azzal, hogy valaki hosszu ideig kivan
még dolgozni jelenlegi munkaadojanal.
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4. abra A munkatarsak elégettsége és motivaltsaga kozotti
kapcsolatrendszer portfolidelemzése

Mi hatarozza meg a munkatarsak
kotodését?

A tehetséges és motivalt munkavallalok megszerzése és hosszu ta-
vUu kotédése érdekében a vallalatoknak stratégiai célként kell kezelnilk
alkalmazottaik elégedettségét. A minéségugyi vezetdk példaul a munka-
tarsak korében rendszeresen végzett felmérések révén gydijthetik azokat



az adatokat, amelyek az elégedettség és kotédés mertékének felméreé-
séhez, illetve az ezek javitasara alkalmas intézkedések kidolgozasahoz
szUkségesek. Minden esetben konkrétan meg kell ismerni, hogy az elé-
gedettséget meghatarozé tényezdk kozul melyek az adott vallalatra spe-
cialisan jellemzéek, szamara kulonosen fontosak.

Az ugyfelek érzelmi kotdédésere hangsulyt helyez6 cégeknek alkal-
mazottaik elégedettsége mellett elsésorban azok motivaltsagat kell javi-
taniuk. Ehhez féként a munkatevékenységgel azonosulast és a munka-
tarsak fejlédési, eldrelépési lehetdségeit kell javitani. Ez nem konny( és
féleg nem olcsé mulatsag, de kifizet6d6. A sikeres vallalatok példaja jol
mutatja, hogy hogyan érhet6 el mindez: az egyéni célmegallapodasokat,
a folyamatos tervezést, a koltségvetési és intézkedési terveket a sikeres
vallalatok a tobbieknél Iényegesen slrlbben alkalmazzak.
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