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Absztrakt

Jelen dokumentum a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének keretei
k6zott 2005 6ta mikodd Emberi Erdforrés Fejlesztés, Szervezetfejlesztés és Kultira kutatokdzpontban
2010-2012-ben futd harom kutatés eredményeit mutatja be. Az elsd részben motivacio, a szervezeti
elkotelezettség és versenyképesség oOsszefuggéseit, és hozzajuk kapcsolddd, mddszertanilag is
izgalmas kutatasi eredmenyeinket foglaljuk 0ssze. A masodik részben pedig két olyan kutatasrél esik
sz0, amely az emberi er6forrds menedzsment terilet aktualis kérdéseire (megvaltozott
munkaképességliek foglalkoztatasa, etikai kérdések) innovativ, nem hagyomanyos médszertanra épitve

keresi a valaszt: két kooperativ kutatas eredményeit foglaljuk 6ssze.

Kulcsszavak. versenyképesség, szervezet, elkotelezettség, motivacio, etika, emberieréforras-
menedzsment, kooperativ kutatas



Novel approaches in the Hungarian research of HRM
Some (in)human aspects of sustainable competitiveness

Abstract

This document summarizes the result of three research projects that have been conducted by
the researchers of the Research Centre of Human Resource & Organization Development &
Organizational Culture. The first part of our study examines the correlation between motivation,
organizational commitment and competitiveness, the second part presents the results of two research

projects based on cooperative methodology focusing on ethical dilemmas.

Keywords. competitiveness, organization, commitment, motivaton, ethics, human resource
management, cooperative inquiry



Bevezetés

A 2005 ota fennalld6 Emberi Eréforras Fejlesztés, Szervezetfejlesztés és Kultura
kutatokozpontban olyan kérdésekkel igyekszink foglalkozni, melyek nemcsak a sikeres és
versenyképes, de a felel6sségteljes, emberséges, fenntarthato emberi eréforras menedzsment,
szervezeti kultura elmélete és gyakorlata szempontjabdl kulcsfontossaguak. Torekszink arra, a
nemzetkozi tudomanyos élvonalat aktualisan foglalkoztatd, a magyar viszonylatban kevéssé kutatott,
amde relevans témakat vizsgaljunk. Nyitni szeretnénk uj, innovativ modszerek felé, és fontosnak tartjuk,
hogy kutatasi eredményeink megjelenjenek az oktatdsban, mind pedig a vallalati szektor gyakorlati

szakembereihez eljussanak.

Ezen célkitlizéseknek megfeleléen mihelytanumanyunkban harom ,&16” (2010-2012-ben futd)

kutatas eredményeibél szeretnénk izelit6t adni.

Az elsé részben motivacio, a szervezeti elkotelezettség és versenyképesség 6sszefliggéseit, és

hozzajuk kapcsolddd, modszertanilag is izgalmas kutatasi eredményeinket foglaljuk 6ssze.

A masodik részben pedig két olyan kutatasrél esik szd, amely az emberi er6forras
menedzsment teriilet aktudlis kérdéseire (megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasa, etikai
kérdések) innovativ, nem hagyomanyos mddszertanra épitve keresi a valaszt: két kooperativ kutatas

eredményeit foglaljuk 6ssze.

A téma irant érdekl6dd olvasd a kutatasokban részletesebben elmélyedhet a kovetkezd
publikaciok révén:
- Takécs Sandor - Csillag Sara - Kiss Csaba - Szilas Roland: Még egyszer a motivaciorol

avagy ,Hogyan 0sztonozzik alkalmazottainkat itt és most?”, Vezetéstudomany
(megjelenés alatt, varhaté megjelenés: 2012)

- Kiss Csaba - Csillag Séra - Szilas Roland - Takacs Séndor: A szervezeti
elkotelezettség és a munka-csalad viszonyrendszer 0sszeflggései Vezetéstudomany

(megjelenés alatt, varhatdé megjelenés: 2012)

- Csillag Séra: Van-e kiut a moralis Utveszt6bdl? Kooperativ kutatas emberi eréforras
menedzsment szakérték bevonasaval. In: Pataki Gy.-Vari A. (2011): Részvétel - akcio -

kutatas, MTA Szocioldgiai Intézet, Budapest, pp. 163-206



Csillag Séra - Hidegh Anna Laura: Hogyan bonthatdk le a lathatd és lathatatlan falak?
Kooperativ kutatds a megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasaval kapcsolatos

mentalis gatak lebontasarol. Vezetéstudomany, XLII. Evfolyam, 2011. 12. szam, pp.23-
36.



Motivacio és szervezeti elkotelezettség

Elméleti alapok

A Herzberg-modell

Vezetdi szempontbdl a motivacié megismerésének 6 célja a munkavallaléi magatartas okainak,
mozgatorugdinak feltarasa abbdl a célbdl, hogy elére lehessen jelezni, illetve befolyasolni lehessen az
alkalmazottak viselkedését az egyéni és szervezeti célok egylttes teljesilésének és a szervezet
versenyképessége érdekében. Herzberg elméletének kiinduldpontjaul a munkaval valé elégedettség
tényez6i szolgaltak. Modelligben a munkaval val6 elégedettség és elégedetlenség tényezéit
csoportositotta. El6zetesen hangsulyozza, hogy megkilonboztethetdek az alapvetd biologiai

adottsagokbdl fakadd szlikségletek és a sajatosan emberi mivoltunkbél fakadd szlikségletek.

A tanult biolégiai szlikségletekhez kapcsolodo és altala higiénés tényezbk kdzé sorolt elemek
hianya elégedetlenséghez vezet, meglétik pedig nem szil elégedettséget, a munkavallalok csupan
nem lesznek elégedetlenek. A munkaban meglelt 6rom és belsé motivacio a letéteményesei a motivator
tényezOk. Ezek megléte tehat elégedettséget okoz, a munkavéllaloban egyfajta ,bels6 generator
mikodik”, amely kulsGdleges beavatkozas nélkul is munkavégzésre sarkallja, mig e tényez6k
kielégitetlensége az elégedettség hianyahoz vezet. (Herzberg, 2003)

Ebbdl kovetkezik, hogy a munkakornyezet fizikai és szervezeti jellemzéi - mint példaul a
munkafeltételek, a szervezetre jellemzd mikodési szabalyok, munkavégzeés biztonsaga, megfeleld
bérezési rendszer, munkaeszkozok megléte -, illetve a munka tarsas kornyezete — mint példaul a
kozvetlen vezetOkkel, munkatarsakkal valé viszony, a kivivott statusz - felelések a munkavallalok
elégedetlenségéért, illetve annak hianyaért. A motivatorok kdzé tartozik példaul az elért teljesitmény, az
elismertség, a fejlédés és az elémenetel lehetdsége, a nagyobb felelésség és maga a végzett munka is.
Fontos még hozzaflizni, hogy a vizsgalt tényezék egy része higiénés és motivator szerepet egyarant
betdlthet.

Az elmélet alapjan levonhatd gyakorlati kdvetkeztetés, hogy a higiénés tényezOkkel valo
0sztonzéssel nem lehet valddi motivaciét eléri, azonban azok hianya a szervezetnél torténd maradast

is veszélyeztetheti.



Herzberg szerint csak akkor beszélhetlink motivaciorol, ha az nem szorul allandd kilsé
megerdsitésre, hanem a munkavallalokat egyfajta belsd késztetés hajtia a cselekvésre. Herzberg a
munkatarsak motivaldsanak lehetdéségét a munkakor vertikélis terhelésének ndvelésében keresi
(nagyobb 06nallésaggal, hataskorrel és felelésséggel jard problémamegoldassal és dontéssel jard
feladatk6rok delegalasaval), és feltételezi, hogy a megelégedettség és a teljesitmény kdzott kozvetlen

osszefiiggés all fenn. Ennek elveit és az ebbdl eredé motivatorokat az 1. tablazat foglalja dssze.

A Herzberg-modell és a versenyképesség

Herzberg modellie kilondsen figyelemre méltd az olyan munkak6rok esetében, ahol a
munkavallalok elégedettsége a véllalat ligyfeleinek a vallalat szolgaltatasaival kapcsolatos megitélését
kdzvetlenl befolyasolja. Az olyan szervezetek esetében, ahol az ilyen munkakdrdk tébbségben vannak,
a munkavallalok elégedettségére olyan vallalati képességek épithetdek, amelyek a fogyasztoi
elégedettségen keresztlil a menedzsment és a részvényesek szaméra is értéket teremthetnek és a
versenyel6ny forrasaul szolgalhatnak (Hallowell, 1996). Az aldbbiakban rdviden bemutatjuk ennek

mechanizmusat Hallowell (1996) gondolatmentére alapozva.

A belsé motivacio jelentdségének megértéséhez érdemes az alternativakoltség fogalmat
bevezetni. Egy egyén szaméra az alternativakoltség az a legkisebb 0Osszegl ellentételezés,
kompenzacio, amelyet egy adott eréfeszitésért cserébe elvar. Ez fejezi ki az egyénnek azt a felmeril6 —
tagan értelmezett — haszonéaldozat-koltsegét, amibe neki kerll ennek az eréfeszitésnek a megtétele
vagy amelynek haszna elmarad amiatt, hogy ezt az eréfeszitést megtette €s nem mast csinalt. A vallalat
szaméra az alternativakoltség koltségminimumként jelenik meg, ez ala nem tudja szoritani az adott

munkavallalo felé iranyuld pénzbeli ellentételezés nagysagat.

A motivator tényezok kielégitettségén alapuld belsé motivacio és szervezeti elkotelezettség az

alabbi mechanizmuson keresztill csokkenti a munkavallalok alternativakoltségét:

A motivator tényezOk kielégitettsége felfoghatd nem pénzbeli kompenzacios elemként is
(Bakacsi, Bokor, Csaszar, Gelei, Kovats, & Takacs, 2004). Az egyén oldalarél nézve a teljes
kompenzéacié pénzbeli és a nem pénzbeli kompenzécios elemek 0sszessége. Ha tdbb nem pénzbeli
kompenzéacios eszkozben részesil az egyén, megnd az a szubjektiv érték, amit a szervezettdl kap.
Vagyis még az iparagi atlagot jelenté pénzbeli kompenzacids szint mellett is vonzobb lehet szdmara a
szervezet, ha az tobb nem pénzbeli kompenzacids eszkozt kinal neki. Amikor az egyén altal észlelt
szubjektiv érték ndvekszik, az alternativakoltsége lecsdkken, ugyanis azonos telies kompenzacio

alacsonyabb pénzbeli kompenzacios szint mellett is elérhetd szamara.

A véllalat szamara a motivator tényezdk kielégitése négy ponton jelent el6nyt:



- A motivator tényezék kielégitését célzd eszkozok alkalmazasa altaldban alacsonyabb

kéltséggel jar a véllalat szamara.

- A belsé motivacio altal hajtott alkalmazottban ,egy sajat belsé generator miikodik, amely
magatdl feltdlti 6t. Ekkor nincs sziiksége killsé hatasokra. O maga meg akarja tenni az adott
dolgot” (Herzberg, 2003). A belsé motivacié megteremtésére iranyuld szervezeti torekvések
mint az egyén érdekében tett szervezeti I€pések a szervezeti elkotelezettség letéteményeséll
is szolgalhatnak (Meyer & Herscovitsch, 2001). Mialtal kevesebb er6forrast kell
kontrollmechanizmusok kiépitésére és mikodtetésére forditani, el6térbe kerilhet az értek alapu
iranyitas.

- A kizarolag a higiénés tényezbkre valdé Osszpontositashoz képest ugyanazt a
munkamennyiséget (vagy akar még tobbet és/vagy jobb mindségben) lehet elvégeztetni
immaron alacsonyabb alternativakoltségu (olcsobb) munkavallaldkkal.

- Erték teremtddik, ha a motivator tényezok kielégitésére forditott koltség (a szervezeti és
vezetési kultura fejlesztésére forditott id6 és egyéb koltségek) nem haladja meg a
munkavallalok alternativakoltségének csokkenését. Olyan iparagakban, ahol a munkavallaldk
magatartdsa a fogyasztok altal észlelt termékmindséget kdzvetlenll befolyasolja (ilyenek pl. a
szolgéltatasok), a munkavallalok magasabb rend szilkségleteinek kielégitése egyszerre
alkalmas a szolgaltatasi minéség ndvelésére és a munkavallal6i alternativakoltség csokkentése

révén a munkaeré-koltség lefaragasara is.

- Ebbdl a szervezeti kultiraban gydkerezd, a versenyképesség letéteményeséil szolgald tartés
versenyel6nyt! biztositani képes értékteremtd és —konvertal6 ciklus (lasd 1. abra) bontakozhat
ki (Hallowell, 1996):

A fenti 6sszefliggések bemutatasaval a motivator tényezOk és a szervezeti elkotelezettség
mélyebb megértésének sziikségessegeére szerettik volna felhivni a figyelmet. Kilonosen fontos ez
olyan iparagak esetében, amelyekben a munkavallalok személye, munka iranti attitlidje a szolgaltatas
min6ségét alapvetéen meghatarozza. Herzberg modelljének vizsgélatat kutatocsoportunk ezeért
vizsgalta a call centerek vilagaban.

A szervezeti elkotelezettség

A szervezeti elkotelezettség tobb évtizede intenziven kutatott tertlet (Becker, 1960; Hrebiniak &
Alutto, 1972; Mowday, Steers, & Porter, 1979; O'Reilly & Chatman, 1986; Meyer & Allen, 1991; Somers,

! Ennek hatterét lasd. Bakacsi, Bokor, Csaszar, Gelei, Kovats, & Takacs, 2004



1995; Wasti, 2005), a fogalom tartalmat, el6zményeit és kdvetkezményeit igen széles kdrben vizsgaltak
(Mathieu & Zajac, 1990; Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002).

Meyer és Allen (1991) egy olyan modellt alakitott ki, amely — alltasuk szerint — segitséget nyujt
a szervezeti elkotelezettséggel kapcsolatos korabbi kutatasi eredmények interpretaldsaban és

integralasaban, ezaltal a jov6beli kutatasok alapmodelljéll szolgalhat.

Modelljik harmas tagoladsa harom kilonb6z6 pszicholdgiai allapot alapjan valik szét egymastol
— ezek képezik a modell harom pillérét: a szervezethez valo érzelmi kotddés, a szervezet elhagyasaval
jaro észlelt koltségek és a kotelességérzet a szervezeti tagsag fenntartasa irant. A fenti harom tényezét
a szerzbparos sorrendben érzelmi, folytonossagi és normativ elkotelezettségnek nevezte el. Ezeket
azonban nem az elkotelezettség kilonbdzo tipusaikent, hanem az elkotelezettség komponenseikent,
osszetevOiként ragadjak meg. Ez azért fontos, mert rairanyitia a figyelmet arra, hogy e harom
komponens egyszerre, szimultdn modon jelenik meg az egyéneknél. Vannak, akiknél egyik vagy tobb

komponens a dominans, masoknal pedig masik.

Ezért a kutatok figyelme afelé fordult, hogy hogyan befolyasolnak bizonyos kovetkezményeket
az egyes elkotelezettség-dimenziok egyutt, és ezzel parhuzamosan milyen jellegzetes
elkotelezettségkomponens-egydttallasok figyelhetéek meg. Meglehetésen kevés kutatds (Meyer &
Herscovitsch, 2001; Wasti, 2005; Somers, 2009) épul az elkdtelezettség-profil elméletre, azonban a
megkozelités figyelemre méltd. Ezért kutatécsoportunk is errél az elméleti alaprél vizsgalta a szervezeti

tagok elkotelezettségét és ennek munkahelyi valamint csaladi kovetkezményeit.

A munka és a csalad életteruleteinek kapcsolata

Munka-csalad konfliktus

A munka-csalad konfliktus fogalma a sz(ikds eréforrasok elméletének alkalmazasa a munka-
csalad viszonyrendszer vonatkozasaban. A gondolat kiindulépontja, hogy a munka és a csalad két
életteriilete azonos, &m az egyén szamara korlatozottan rendelkezésre allo eréforrasokért verseng (idé,
figyelem, energia). Ennek soran az eréforrasokat az egyén megosztani kénytelen a két életteriilet kozott,
mivel a két életterlleten az egyén olyan szerepelvarasokkal szembesil, amelyek kozll az egyik
életterlilet szerepelvarasainak a kielégitése megneheziti vagy lehetetlenné is teszi a masik életterulet
szerepelvarasainak a kielégitését. Vagyis az egyeén szerepkonfliktust észlel a munkaval és a csaladdal
kapcsolatos szerepeinek betoltésekor (Greenhaus & Beutell, 1985). A munka-csalad konfliktus alapvetd
stresszforras, és erbteljes kihatasa van az egyeén jollétére (Frone, Barnes, & Farrell, 1994).
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A munka-csalad konfliktus harom forméjat kilonitette el Greenhaus és Beutell (1985): idéalapu,
stresszalapl és magatartds alapu. Az id6alapu arra utal, hogy az egyik életterllet elvarasainak
kielégitésére szant idé felemészti a masik életterllet elvarasainak kielégitésére sziikséges idét. A
stresszalapu konfliktus 1ényege, hogy az egyik életteriltbdl szarmazé stressz (elégedetlenség, izgalom,
faradtsag stb.) megneheziti a méasik életterilet kihivasainak valé megfelelést. A magatartas alapu
konfliktus pedig arrol szdl, hogy az egyik életteriileten bevalt magatartasformék a masik életterileten

nem megfeleldek, &m az egyén nem képes ettél eltéréen viselkedni.

Mind a harom tipusu konfliktus esetében megkulonboztetheté a munka hatasa a csaladra (WIF)
és a csalad hatédsa a munkara (FIW). El6bbi arra vonatkozik, amikor a munka életterilete hat negativan
valamilyen csaladi tényezére, utébbi pedig a forditottjara (Gutek, Searle, & Klepa, 1991). Mind a WIF,
mind a FIW esetében kimutathatoak elozmények és kovetkezmények a munka és a csalad
életteriletein egyarant (Frone, Russell, & Cooper, 1992).

Munka-csalad egyenstlya (Work-Family Balance)

Grzywacz és Carlson meghatarozasa szerint a WFB a ,szereppel kapcsolatos, a munka és a
csalad életteriletein az egyén altal a szerep szempontjabol szamara relevans partnereivel
megbeszélésre és megosztasra kerilt elvarasoknak valé megfeleles’. (Grzywacz & Carlson, 2007, old.:
458)

Ez a meghatérozas azért érdekes, mert nem az egyén szempontjabol értelmezi a munka-csalad
egyensulyt, hanem az egyén és mas szemeélyek vonatkozasaban. Emellett nem korlatozza, hogy
hogyan is teljesiti az egyén a szerepeibll fakadd elvarasokat, vagyis még akar a munka-csalad
konfliktus bizonyos foku megélése esetén is elképzelhetd a munka-csalad egyensulya. Emellett sem a
barmely életterlleten értelmezett hatékonysdg, sem az elégedettség nem szikséges a WFB
meglétéhez. A lényeg a két életterileten belll betdltott szerepekben megnyilvanuld teljesités és annak
kedvezd kovetkezményei. Vagyis ellentétben a munka-csalad konfliktussal és a munka-csalad
gazdagitassal, a kilonboz6 életteriiletek szerepeinek egymasra gyakorolt hatasaval a munka-csalad
egyensuly fogalma nem foglalkozik: a hangsuly ebben az esetben azon van, hogy az egyén mennyire
képes felvallaini és megfelelni a munka és a csalad életteriiletei altal tamasztott felelésségeknek.
Nyilvan ezt befolyasolja a két életteriilet kozti konfliktus vagy a gazdagitas — de szadmos més tényezd is.
Mint példaul az, hogy hogyan képes az egyén megjelenni a két életterliletén jelen levd szerepeivel

kapcsolatos felelésségeirdl val6 egyeztetési folyamatban (Carlson, Grzywacz, & Zivnuska, 2009).
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Modszertan

A kutatas célja és hattere

Kutatasunkban a szervezeti elkotelezettség, az érzelmi munka, a motivacio dsszefliggéseit,
valamint ezeknek a munkavallalok munka-csalédd egyensulyaval fennallo kapcsolatat vizsgaltuk. Jelen
tanulmanyunk ezen fejezetében el6szor a motivacio és a munkakor jellegzetességeire, a herzbergi
modell tesztelésére térink ki, majd elemezzik a szervezeti elkotelezettség és a munka-csalad

egyensuly kozotti 6sszefuggést.

Kutatasi terepunk egy multinacionalis hatterl, haldzatos szolgaltatd vallalat nagyjabdl 700 f6s
ugyfélszolgalati egysége volt. Vizsgalatunk fokuszba ennél fogva az ugyfélszolgalati munkakorben
dolgozok (ezen belll is kimondottan a beosztottak) keriltek. Ennek a munkakornek a f6 jellegzetességei
az alabbiak:

- Az Ugyfélszolgalati munkakor a vizsgalt szervezet egyik legkevesebb elézetes szaktudast
igényld munkakorei kdzé sorolhatd. Erre épllve a munkakdr szervezeten belili presztizse

rendkivil alacsony.

- Az Ugyfélszolgalati munka ersen szabalyozott, szigorl protokollok mentén torténik. Az egyéni

mérlegelésre, dontéshozatalra, dnalld problémamegoldasra kevés lehetség nyilik.

- Az JUgyfélszolgélati referensek munkaja a felmeriilé problémak jellege szempontjabdl
monotonnak és kiszamithatdnak tekinthetd, ugyanakkor az tigyfelek egyéni sajatossagai, olykor

igen intenziven kimutatott érzelmei némileg ellensulyozzak ezt a monotoniat.

- Gyakoriak az olyan munkaszervezési megoldasok, amelyek a jobb kapacitas-kihasznéltsag
érdekében az ugyfélszolgalati munkatarsakat parhuzamosan telefonon és szamitdgépen
végezhetd tevékenységekkel (e-mailben vagy levélben érkezé igények, pl. panaszok,
problémak, kerések elbiralasa) latjak el. Ezek a rendszerek azonban nem miikddnek

o0sszehangoltan.

- A személyes ugyfélszolgalatokon, a gyakran torvény altal is elirt Ugyfél-varakozasi id6k
tarthatdsaga érdekében gyakran el6all az a helyzet, hogy egy-egy feladatot nem tudnak teljes
egészében befejezni, és a késbbbre halasztott munkafazisok torlodasa Ujabb eréfeszitést

igényel.

- Az Ugyfélszolgalati munkatarsak munkaja gyakran kapcsolédik egymashoz illetve mas

szervezeti egységek munkajahoz.
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- Az Jgyfélszolgalati munkatarsak az (igyfelek panaszainak ,villamharitéi’, a vallalat
miikodésébdl fakadd problémak nagy része, és a mas szervezeti egységek munkatérsai altal

elkovetett hibak kdvetkezményei is itt csapodnak le.

- Az Ugyfélszolgalati munkakdrben dolgozok jelentds részben érzelmi munkat végeznek, az

ugyfelek felfokozott érzelmeit kell kezelnitk.

Az lgyfélszolgalati munkakdrnek ugyanakkor van néhany olyan pozitiv jellemzéje, amelyekre

épitve a munka vonzobba tehetd a munkatarsak szamara:

- Az ugyfélszolgalati munkatarsak munkajanak lényege tartalmi szempontbol a ,segitésben”
ragadhaté meg. Az ugyfelek problémainak sikeres megoldasa, az emberi segitségbél fakado
természetes jo érzést valtja ki az tgyfélbdl és a munkajat végzé egyénbdl egyarant.

- Az Ugyfélszolgalati munkatarsakhoz forduld Ugyfelek jelentds részben olyan problémakkal
fordulnak hozzajuk, amelyek vallalaton beluli kommunikaciot és egyuttmikodést igényelnek. Ez
lehet6séget kinalhat a k6zos, csoportos munkavégzésbél szarmazé eldnyok kihasznalasara.

Adatgydijtési és elemzési modszerek

Vizsgalatunkban a Herzberg altal azonositott motivator és higiénés tényezéket az eredeti
kérddiv kissé kibdvitett valtozatara alapoztuk: a kérdéslistat Hackman és Oldham munkakéri jellemzd
tényezGivel, illetve a munkavégzés kdzvetlen kdrnyezetére vonatkozé dontéshozatalban val6 részvétel
lehet6ségével egészitettlink ki. A szervezeti elkotelezettség és kdvetkezményei felmérésére a 2.

tablazatban feltlintetett kérddiveket hasznaltuk.

A mintaban nagyjabdl 700 f6 szerepelt, kozuluk 383 (227 allandd alkalmazotti statuszu, 156
bérelt munkaerd) toltotte ki az elektronikusan (és természetesen anonim mddon) lekérdezett kérddivet.
Az egyes hattérvaltozok vizsgélata alapjan a valaszaddk 21%-a férfi volt, 79%-a né. A mintaba kerult
munkavallalok 58%-a 1-5 éve dolgozik a vallalatnal, 16% 5-10 éve, 18% pedig 10 évnél is régebb ota;
az 1 évnél kevesebb ideje alkalmazasban levék aranya 8%.

Kutatasi eredmények

Elsé |épésben azt vizsgéljuk meg, hogy fuggetlendl attdl, hogy mi jellemzi a jelenlegi
munkakortimenyeiket, altalaban mennyire lennének elégedetlenek valamelyik tényez6 hianya esetéen.
Feltevésink szerint a munkavallalok minél inkabb elégedetlenek lennének valaminek a hianya miatt, az

annal valészin(ibb, hogy higiénés tényezé.
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A 3. tablazat elsé oszlopaban az egyes tényezdk hianya altal kivaltott elégedetlenség mértéke
szerinti sorrendben (az 6sszes valaszado atlagat tekintve 1-t61 5-ig terjedd Likert skalan) bemutatjuk az
egyes tényezdket, zardjelben utdna (H)-val jeldlve ha higiénés és (M)-mel jelolve ha motivator
tényezOrdl beszélink az eredeti elmélet szerint. A tabldzat masodik oszlopaban lathatjuk a szoras
értékeket, (megfigyelhetd, hogy a széras atlagos értéke elég magas, 1,28), véglil az utols6 oszlopban
azt jeloltlk, hogy ez alapjan a mérés alapjan megerésithetjik-e a kiindul6 hipotézist: azaz amennyiben
az atlagos mértéknél (3,4) nagyobb elégedetlenséget valt ki valamelyik tényezének a hianya, akkor
jogosan feltételezhetjik, hogy inkabb higiénés tényezével allunk szemben.

A vizsgalat tehat els6 korben visszaigazolta a higiénés tényezok jelentds részét: az
allasbiztonsag, teljesitménnyel és erbfeszitésekkel aranyban allo fizetés; a felettessel és
munkatarsakkal kialakitott megfeleld viszony; a munka és maganélet egyensulya; a megfeleld
munkafeltételek; az ellenérzés modja és a szervezeti miikodés. Az egyetlen ,szirke zOnas” tényezé a
munka soran nyujtott kivald teljesitmény, amit Herzberg tézisei alapjan egyértelmien motivatornak
mindsul, itt mégis higiénés jellegére derdlt fény.

Az elemzés ezen pontjan ez az egyik leginkabb meglep6 eredmény, amit tobbféleképpen is
megkisérelhetiink magyarazni. Az egyik interpretacio szerint a kivalo teljesitmény a munkakor korabban
bemutatott jellemzdi miatt annyira szorosan 0sszefligg a higiénés tényezék jelentds részével (pl.
munkafeltételek, vezetés, szervezet, munka-maganélet egyensuly, a munkahelyi tarsas tdmogatas
mértéke), hogy a magas szint(i teljesitmény elérésének a lehetésége a higiénés tényezékh6z hasonldan
beépil a munkavallalok varakozasaiba. A masik magyarazat szerint egyfajta megfelelési vagyrél van
szb, az erfsen teljesitményorientalt munkahelyi kdrnyezet miatt olyan erésen jelenik meg a vezet6i
elvaras, hogy nem marad elég tér a belsé motivaciénak, a kilsé motivacio ,kiszoritja” azt (ez a
motivacié folyamatelméletei k6zé tartozd elégséges megokolasra éplld magyarazat). A harmadik
lehetdség, hogy Herzberg kora dta annyit fejl6dott a technoldgia és a munkaszervezés, hogy mindenki
nagyon magas szinten teljesit, ezért szinte természetessé valt, hogy valaki egyenletesen jo
teliesitményt nyUjt a munkahelyén. A jo teljesitmény tehat végsd soron nem az egyéni kiteljesedés
érzésevel jar egyltt, nem a sikerélmény, az 6nmegvalositds megélésének lehetéségét nyujtia, hanem

magatol értetédo6 volta miatt az elmaradésa erételjes kudarcélményt okoz.

A tablazat alsé részében a motivatorok helyezkednek el. Ez azt az értelmezést erdsiti meg,
hogy a motivatorok hidnya nem (vagy legalabbis kisebb valészinliséggel) okoz elégedetlenséget. Ennek
ellendrzésére és egy masik megkozelitésben a ,Mennyire okoz elégedettséget, ha ...” kérdésre adott
valaszok atlagait is attekintettiik (4. tablazat). Az elmélet alapjan itt azt varnank, hogy tobbséguikben a

herzbergi motivatorok (illetve elsésorban az el6zd tablazat altalunk is M-mel jeldlt tényezéi) kapnak
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majd magas értékeket és a H-val jeloltek alacsonyakat. El6rebocséathatjuk, hogy az eredmények csak

részben igazoljak vissza varakozasainkat.

A leginkabb szembet(iné eredmény, hogy a motivatorok kozotti rangsort a munka soran nyuijtott
kival6 teljesitmény vezeti, mig az elégedetlenség kapcsan ez volt az egyetlen olyan motivator, amely
tobb higiénés tényezét is megeldzott a kivaltott elégedetlenség mértéke szerinti sorrendben. A 4.
tablazatbol viszont elég egyértelml, hogy a kimagaslé teljesitményszint elérése a legmagasabb
elégedettseg forrasa. A motivatorok egy mésik csoportja viszont (az el6léptetés, a dontésekbe torténd
bevonas és a munkaval kapcsolatos visszajelzés) sem itt, sem pedig az eléz0 kérdésnél nem kapott
magas értekelést (és ide sorolhatd még a higiénes tényez6k kozll a statuszszimbolumok kérdése is).
Ez alapjan azt mondhatjuk, hogy ezek a tényez6k igazabol sem a higiénés, sem a motivator tényez6k
szerepét nem toltik be, azaz mintha a tébbség mar le is mondott volna réluk. (Erre a hipotézistnkre
késbbb, a fenti tényezbkkel kapcsolatos elégedettség vizsgalatakor még visszatérink).

Az igazsagos és hatékony szervezeti miikodésrél, az ellendrzés modjardl és a fizetésrdl az
adatok Ujfent megerdsitik, hogy higiénés tényezok. Az ezeket kovetd harom motivator (az onéllosag és
felelésség; valamint a jelentéségtelies, masok életére jelentés hatassal bird; illetve érdekes és
valtozatos munka) szintén az elézetes varakozasoknak megfelelé értékeket kapott. A tablazatban
feliebb haladva még inkabb megerdsithetlink tovabbi két, korabban motivatorként elérejelzett tényezét
(a vezetdtdl szarmazo dicséretet és a jol beazonosithatd eredményeket). Az elmélethez és az eléz6
tablazathoz képest meglepd médon a belséleg atélt kivalo teljesitmény mellett a kdzvetlen munkahelyi
kapcsolatok (a csoportban és a vezet6vel), valamint a munka/maganélet egyensulya, az allasbiztonsag
és a megfelelé munkafeltételek is inkabb motivatorként értelmezhetéek ez alapjan a mérési modszertan
alapjan. Mindez igen elgondolkodtatd és kissé ellentmondésos eredmény, aminek értelmezéséhez

tovabbi elemzésekre van szlikség. Erre harom lehetéség is kinalkozik:
- azegyes tényezokkel kapcsolatos elégedettségértékek bevonasa a magyarazatba,
- afentieknek az interjuk soran nyert tapasztalatainkkal torténd egybevetése,

- a higiénés és motivator tényezbkkel kapcsolatos elégedettségvaltozok tobbvaltozds statisztikai

elemzése (korrelaciok elemzése, illetve faktoranalizis).

Altalanos elégedettség a higiénés és motivacios tényezokkel

Az eddigiekben a kitdltbk nem a ténylegesen megtapasztalt, atélt elégedettségikrél és

elégedetlenségukrél formaltak véleményt, hanem altalanos értelemben tették ezt. Az aldbbiakban
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megvizsgaljuk, hogy a kérddivet kitdltd személyek tényleges, aktualis munkahelyi attitlidjei miként

alakulnak.

Az 5. tablazat a fentiekben is elemzett tényezOk aktudlis helyzetben torténé értékelésére adott
atlag- és szorasértékeket mutatia a teljes mintara. A mérés soran itt is 5-fokozatu Likert-skalat
hasznaltunk (ahol az 1-es jelentette a ,nem értek egyet’ és az 5-0s a ,telies mértékben egyetértek”

valaszlehetéséget).

A fenti tablazatban elég élesen kulonvalnak az atlag alatti és feletti elégedettseggel
jellemezheté tényezOk. Legalacsonyabb az eléléptetés és a munkakort érintd szervezeti valtozasokkal
kapcsolatos részvétel lehetGsége, a kulséségekben (statuszszimbolumokban) is megnyilvanuld
fontossagérzet illetve a visszajelzés a munka eredményérdl. Mindez ujabb alatamasztésa a fenti négy
tényezdvel kapcsolatos azon korabbi hipotézisinknek, hogy ezekrdl a szukségletekrél a munkavallalok
mér kvazi Jemondtak’, tehat hianyuk beépult a vérakozasokba, gyakorlatilag aspiracios szintjlk
csokkenése figyelheté meg. Azt is lathatjuk ugyanakkor, hogy az elégedettség forrasara vonatkozo
elemzésénél meglepben magas értéket felvevd harom tényezd (a teljesitmeény illetve a felettessel,
valamint a munkatéarsakkal fennalld kapcsolatok minésége) itt is az elsék kozott szerepel, illetve a
fentebb emlitett (kvazi mar leit” vagy .elfeledett”) tényez6 kivételével az Gsszes motivatorral

kapcsolatban atlag feletti elégedettséget jeleztek a valaszok.

A fenti elemzéshdl azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le, hogy a negativ események valdszinlleg
sokkal er6teljesebben hatnak az észlelésiinkre és ezéltal az emlékezetlinkre (,a rossz hir gyorsabban
terjed”), emiatt az elégedetienséget kivalto tényezék kapcsan a kétféle modszerrel (az eredeti herzbergi
modellel illetve az elégedetlenséget vagy elégedettséget kivaltd tényezdkre rakérdezd kérdbiv) nagyon
hasonld eredményekre jutunk. Az elégedettség kapcsan mar nehezebben lehet elvonatkoztatni az
aktudlis tapasztalatoktdl, az adott munkakorre és szervezetre jellemzd tényezék hatdsa jobban
érvényesll az altaldnosan megfogalmazott kérdésekre adott valaszok soran, mind pozitiv, mind pedig

negativ irdnyban.

Az elégedettség-valtozok faktoranalizisének eredményei

Az elégedettségvaltozokra elvégzett tobbvaltozés elemzés sorén arra voltunk kivancsiak, hogy
a korrelaciés egyutthatdk alapjan mely valtozdk allnak sztochasztikus kapcsolatban egymassal (azaz
milyen latens, mogottes valtozok feltételezheték, amelyek ezt az egylttmozgast magyarazzak).
Vizsgéalatunkban — Herzberg elméletével dsszhangban - két latens valtozot (a higiénés és a motivacios

jellegli emberi szlikségleteket) tételeztik fol, ezért kétfaktoros megoldast készitettilk. A két faktorra
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szilkitett megoldas a teljes szérasnégyzet 41,5 %-at magyardzza. A rotélt faktoregyutthatok matrixat a 6.
tablazat foglalja 6ssze). A kdvetkezékben elészor roviden felvazoljuk a két latens valtozét tartalmazé
faktormodellt, majd a két faktor alapjan szamitott tényez6csoportokra (mint higiénés és motivator
elégedettségi mutatokra) alapozva megvizsgaljuk, hogy a vizsgalt mintan belil milyen aranyban talélunk
atlag alatti és feletti higiénés ill. motivator index-szel biré munkavallalékat. Zar6 kérdésiink, hogy a fenti
motivaciés matrix egyes térnegyedeiben tapasztalhaté kilépési szandék, munkahelyi elégedettség vagy

kiégés mutatok megerésitik-e a konverzids ciklus alapjan megfogalmazhat6 hipotéziseinket.

A 6. tablazat fels6 részében helyezkednek el a higienés tényezok, alul vastaggal kiemelve a
motivatorok. Szédmunkra ez mutatja a leginkabb meggy6z6 eredményt, hiszen a tényleges
elégedettségre épit és az egyes tényezOk kozotti korrelaciokon alapszik, ugyanakkor 6sszhangban van
a korabbi vizsgalatok eredményeivel is. Ez alapjan egyértelmi, hogy az elsé faktor jelenti a f6faktort,
azaz a higiénés tényezOk alapjdban véve nagyobb aranyban hatarozzdk meg (mondhatni
megalapozzék) a munkavallalok munkahelyi elégedettségét. Erdemes megjegyezni azokat a tényezéket,
amelyeket a herzbergi elmélet alapjan motivatornak varnank, de az eredmények azt sugalljak, hogy
mostanra mar inkabb higiénés szerepet tdltenek be: ilyen a vezetdi elismerés és dicséret, a munkakort
érintd dontésekbe vald bevonas, az el6léptetés lehetdsége és az azonnali és egyértelmii visszajelzés.
Erdekes tovabba, hogy a munkahelyi tarsas tamogatas, amirél azt feltételezhetnénk, hogy higiénés

tényez0, inkabb motivator szerepet tolt be.
A motivacids matrix

Végezetll az elsd, klasszikusan higiénés tényezdket és a masodik, motivacios tényezoket
tomoritd  faktorokra t0lt6 valtozokbdl mutatokat képeztink. Figyelmink fokuszat egyben a
szikségletekrdl az ezen szikségletek bizonyos kombinaciojaval rendelkez6 munkavallaldkra helyezve.
A motivator tényez6k atlaga 3,81, szérasa 0,59; a higiénés tényezikkel vald elégedettség atlaga 3,03,
szorasa pedig 0,67. A fenti két mutato alapjan elkészitettlink egy ,motivacios matrixot’, ami ennek a két
mutatonak az éatlag alatti és feletti kombinacioit vizsgélja. A 7. tablazat egyes celldi az adott tipus
elnevezéset, a kitoltbk megoszlasat, a két mutato rész-atlagait ill. azok szérasait tartalmazzak.

A matrix jobb alsdé negyedében a motivaciés szempontbdl idealis munkaerd helyezkedik el,
szerencsésnek tekinthetd, hogy 6k vannak a legtobben. Ezeknél a munkavallaléknal a higiénés

tényez6k megfeleld alapot jelentenek, amire raépllhetnek a munka belséleg megélt pozitivumai.

A jobb felsé negyed is jol kezelhetd, hiszen az alapvetd tényezék rendben vannak. Itt fontos

lehet a motivatorok feltarasa, kommunikacioja vagy fejlesztése. A bal felsé negyedben vannak azok,

17



akik sajnos valamilyen okbol mindkét tényezécsoporttal elégedetienek, néluk valdszinlsithetd, hogy az
elkotelezettségik is meggyengilt az elmult idészakban vagy eleve nem sikerllt egy megfeleld

illeszkedést kialakitani a személyes jellemzéik, szlikségleteik és a munka kdzott.

Végul a motivacios szempontbdl a szilkségletek Maslow-i hierarchikus egymasra épulésének
elvét ,megkérdéjelezék” (akik tehat a higiénés tényezbkkel elégedetlenek ugyan, de ettdl figgetlendl a
motivatorok hatasa érvényesll) csoportja szintén elég jelentés szdmaranyt képvisel. Ez a csoport annak
ellenére, hogy elégedetlen a munka alapvet6 feltételeivel, valdszinlleg mégis értékeli a tanulasi és
fejlodési lehetdséget és a j0 tarsas kapcsolatokat, amit az ugyfélszolgalati munka kinél. Emellett az
interjuink alapjan az is valészinsithetd, hogy ennek a csoportnak az elkotelezettsége inkabb csak egy
atmeneti idészakra szol, és korukben tobben vannak azok, akik leginkabb ,ugrodeszkakent’, atmeneti
tapasztalatszerzési lehetdségkent tekintenek jelenlegi pozicidjukra. Mindezt a 8. tablazat adatai is
megerdsitik, melyben a motivacios/higiénés tényezOk kielégulésének mértéke és kulonbozd
eredményvaltozok 0sszeflggéseit kisérhetjuk figyelemmel.

Megfigyelhetd, hogy egyértelml a kulonbség a két sz&lsé helyzet (1. és 4.) kdzott, ami minden
tekintetben megerésiti varakozasainkat. A tovabbi vizsgalatok szempontjabdl igazan izgalmas
felismerések és hipotézisek a motivaciés matrix 2. és 3. negyedeibe tartoz6 személyek eredményeinek
0sszehasonlitasabdl szarmazhatnak. A higiénés tényezék hidnya valosziniileg jobban magyarazza az
els6dlegesen motivatorok altal motivaltak valamivel magasabb kilépési szandékat és alacsonyabb
munkaval valé elégedettségét (bar a kiildnbség nem tekinthetd szignifikansnak). Az tgyfélorientaltsaguk
viszont szignifikdnsan meghaladja a higiénés tényezdk altal motivaltakét. A masik kilénbség, hogy bar
az aggregalt kiégési szint mutatéban alig van kilonbség (az elsédlegesen motivatorok altal motivaltak
javéara), a személyes teljesitmény csokkenésében (amely mutatd a munkahelyi stressznek a
teljesitményre gyakorolt kdzvetlen negativ hatasait méri) egyértelmiien Gsszefliggésbe hozhatd a

motivatorok kedvez® hatasaval.

A szervezeti elkotelezettség és kovetkezményei

A munkaval val6 elégedettség a kdzepesnél valamivel jobb értéket kapott (3,63), mérsékelt
szoras (0,77) mellett. Altalanossagban kijelenthetd, hogy a munkavallalok tobbségére nem jellemzé az
erbtelies elégedetlenség. Nem meglepd, hogy a szervezeti elkotelezettség aggregalt mutatéja is a
kdzepesnél jobb értéket vett fel (3,24), hiszen a két valtozd kozotti kapcsolat meglehetésen erés (0,56).
A szervezeti elkotelezettséget részletesebben gércsé ala véve azt tapasztalhatjuk, hogy az érzelmi
elkotelezettség a leger6sebben jelen levd komponens (3,4), ezt kdveti a folytonossagi elkdtelezettség

(3,24), majd a normativ (3,06). Ugyanakkor a szérasok rangsora is éppen ez, azaz az érzelmi
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komponens kapcsan a legmarkansabb a mintdban szereplé személyek heterogenitasa. Figyelemre
méltd, hogy a munkaval vald elégedettség szintie milyen szorosan egyitt mozog az érzelmi

elkotelezettségével (0,67) — a két attitlid erdsen hat egymasra.

Ami a munka-csaldd viszonyrendszerre vonatkozd valtozdkat illeti, jellemzébbnek tiinik a
munkahelyi nehézségek begylriizése a csaladi életbe (2,44), mint a csaladi gondok befolyasa a
munkavégzésre (1,94). Ez nem varatlan eredmény, hiszen az Ugyfélszolgélati munka olyan erds
koncentraciot igényel, hogy lényegesen kevesebb az id0 és a lehetéség az otthoni problémakon
merengeni, mint otthon a munkahelyi bajokon; valamint gondosan felépitett kontrollfolyamatok
ellenosztonzik, hogy a csaladi okokbdl meglevd frusztraciot a munkavallalé az tgyfeleken toltse ki, mig
forditott esetben Iényegesen kevesebb ilyennel kell szamolni. A munka-csalad konfliktus terén a munka-
csalad és a csalad munka interferencia szétvélasztasa inkabb elméleti szempontbdl tiinik jelentésnek,
hiszen a kettd6 kozotti intenziv egyuttmozgas (0,72) egyértelmivé teszi az erfs interdependenciat:
nehezen képzelhetd el egyiknek a magas értéke a masik alacsony értéke mellett. Szembedtld, hogy
mennyire erds negativ korrelacio van a WIF és a FIW valamint a munkéval valo elégedettség kozott (-
0,51, ill. -0,36), az elkotelezettségnek azonban csak az érzelmi komponensével van szignifikans
kapcsolatban e két valtozo (-0,27; -0,16), a folytonossagi és a normativ komponensre egyaltalan nem.

Ez egyébként az egyes komponensek definicidja alapjan nem kiléndsebben meglepd.

A munka-csalad egyensuly magas atlagértéket kapott (4,03), de a szérédsa sem elhanyagolhat6
(0,87) — azaz nem mindenki esetében der(is a kép. A fogalmaink elméleti megalapozottsagat bizonyitja,
hogy a WFB az elvart szignifikdns negativ kapcsolatban van WIF-fel és a FIW-vel (-0,33; -0,39). A
munka-csalad egyensuly hatarozottan egy irdnyba mozog viszont a munkaval valo elégedettséggel
(0,51), igy aligha lehetséges egyik a masik nélkil — ez figyelemre mélté zenet az Ugyfélszolgalatok

vezet6i szamara.

Ami a kiégést illeti, ezt a valtozét 1-7-es skalan mértlk, igy kaptunk 3-as atlagot, ami
kdzepesnél alacsonyabb szintet jelent — ebben az esetben a 0,86-0s szérés sem szamit magasnak. A
korrelaciok a varakozasnak megfelelden alakultak: igen-igen erés negativ kapcsolatot talaltunk a kiégés
és a munkaval valo elégedettseg (-0,69) valamint az érzelmi elkotelezettség (-0,53), tovabba a munka-
csalad egyensuly (-0,46) kozott, mig felettébb erds pozitiv kapcsolatot a kiégés és a WIF tovabba a FIW
(0,63; 0,51) kozott. Ezek az eredmények alahuzzék a munka-csalad konfliktus 0sszeflggését a kiéges
elhatalmasodasaval, valamint a munka-csalad egyensuly kapcsolatat a kiégés mérséklésével.
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Elkotelezettség-profilok

A valtozdk 6nmagaban vald elemzését kovetben k-kozéppontu klaszterelemzés segitségével
klasztereket képeztink a harom elkotelezettség-komponens tekintetében. A nyolc klaszteres megoldas
rogton megfelelének bizonyult, minden klaszter kelld elemszamot tartalmazott.

A 10. tablazat az egyes klaszterek atlagértékeinek eltérését mutatja a komponensatlagtol. Wasti
(2005) megoldasaval élve a klasztereket az alapjan neveztlk el és értelmeztiik, hogy melyik profil
vonatkozasaban mutat atlag feletti vagy az alatti értékeket. Mint latjuk, van az elemeknek egy csoportja,
amely mindhdrom komponensben jelentdsen alulmilia a komponensatlagot. Ez az alacsony
elkotelezettségii profil (LC). Masik részrél azok a személyek, akik mindharom komponensben magas
értékkel birnak, a magas elkételezettségl profilba keriiltek (HC). A két véglet kdzott hat tovabbi profilt
tudunk azonositani. Igy ezeket dominansan érzelmi-normativ (AC-NC), dominansan érzelmi-
folytonossagi (AC-CC), dominansan normativ-folytonossagi (NC-CC), folytonossagi (CC), érzelmi (AC)

és semlegesnek (N) neveztik el.

A MANOVA-eredmények azt mutatjak (Pillai's Trace = 1,902, Hotelling's Trace = 9,401, Wilks’
A=,030, F=24,789, p<0,01), hogy az elkételezettségprofiloknak komoly hatasa van a vizsgalt valtozokra.

Ahogy az a szervezeti elkotelezettség fogalmatél varhaté is, negativan korreldl a kilépési
szandékkal. A legmagasabb kilépési szandéku személyek — statisztikailag is igazolhaté médon — a
legalacsonyabb elkételezettségliek (LC), mig a legkisebb kilépési szandékkal a magas elkotelezettségl
profilokba és az magas érzelmi elkotelezettségl profilokba tartozéak (AC-CC, AC-NC, HC)
jellemezhetbek.

A kiégés kapcsan is a szembetiind az dsszefuggés, hogy a magas érzelmi elkotelezettségi
profilok esetében szignifikansan alacsonyabb az értéke, mint azoknal a profiloknal, ahol hianyzik az
affektiv elkotelezettség. Erdekes tovabba, hogy a mindharom elkdtelezettség-komponens magas
értekével jellemezhetd profil (HC) magasabb kiégési mutatdju, mint az a profil, ahogy az érzelmi és a
normativ komponens dominans, am a folytonossagi elkotelezettség alacsony (AC-NC).

A FIW nem mutatott érdemi eltérést az egyes elkotelezettség-profilok szerint. Ez azt jelenti,
hogy a szervezeti elkotelezettség nincs szamottevd Osszefliggésben a csaladi életnek a munkéara
gyakorolt zavaré hatasaval. ANOVA segitségével megvizsgaltuk, hogy vajon mas dimenzié mentén
tudunk-e szignifikans kuldnbséget kimutatni. A tényezék két csoportjat elemeztiik, a személyes, illetve a
szervezeti tényezOket. Ami az elGbbieket illeti, a nemi kilonbségek mentén nem tértek el a
csoportatlagok szignifikdnsan (érdekes modon a FIW nagyobb atlagértéke a férfiaknal jott ki), a csaladi

allapot kapcsan pedig a FIW nagyobb értéke figyelhetd meg az elvalt/valéfélben levéknél mint az
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egyedulalloknal vagy a hazasoknél, de ez statisztikai értelemben nem szignifikans. Az életkor

semmilyen befolyast nem gyakorol a FIW értékére.

A WIF értéke — hasonldéan a FIW-hez — nem kimondottan az elk6telezettség-profilok mentén
mutat érdemi szérédast. Ugyanakkor figyelemre méltd, hogy a kizarolag folytonossagi
elkotelezettségliek (CC) esetében a legmagasabb ez az érték, és szignifikdnsan magasabb, mint az
érzelmi dominans (AC), az érzelmi normativ dominans (AC-NC) és a magas elkotelezettségli (HC)
profilu személyeknél. Az elkotelezettség érzelmi komponensének megléte tehat képes lehet tompitani a
munka csaladi életre gyakorolt negativ hatasanak észlelt szintjét.

A munkavallaloknak a munkajukkal vald elégedettsége igen ers Osszefuggést mutat a
szervezeti elkotelezettségukkel. A legkevésbé elkotelezettek (LC) és a kizardlag a kevés alternativ
elhelyezkedési lehet0ség vagy az esetleges kilépés esetén felmerGld sok veszitenivalo miatt a cégnél
maradok (CC) statisztikailag is igazolhaté mddon kevésbé elégedettek a munkajukkal. Mindazok viszont,
akik érzelmileg is kotédnek a szervezethez (AC, AC-CC, AC-NC, HC), lényegesen magasabb pontokat
adtak a munkaval valo elégedettséget felmérd kérdésekre. A munka-csalad egyensulyat felmérd
kérdésekre adott valaszok elemzése azt mutatja, hogy az érzelmi elkdtelezettség megléte esetén

statisztikailag szignifikans médon nagyobb az észlelt munka-csalad egyensuly.

A kapott eredményeink 6sszhangban vannak a szakirodalom megallapitasaival, de nem
teliesen esnek vele egybe. Mintankbdl nyolc elkdtelezettség-profilt tudtunk kimutatni, &m ellentétben
Meyer és Herscovitsch feltételeztésével, a tisztan normativ profil nem rajzolddott ki. Az NC profil hianya
ugyanakkor 6sszhangban van Wasti (2005) és Somers (2009) kutatasi eredményeivel, akik szintén nem

talaltdk meg ezt a profilt.

Kutatasunk nyolc profilt tart fel, szemben Wasti (2005) és Somers (2009) vizsgalataival,
amelyek hatot illetve 6t6t. A jelek arra mutatnak tehat, hogy szervezetenként mas és mas a ,metaprofil”,
azaz hogy mely elkotelezettség-profilok vannak jelen és melyek nincsenek. Ennek oka tovabbi
vizsgalatokat igényelne. Nem hagyhato figyelmen kivil ugyanakkor, hogy milyen mintan is zajlott a mi
kutatasunk. Mi telefonos illetve személyes ugyfélszolgalatokat vizsgaltunk, ez azonban szamos, eltéré
jellegzetessegli munkakort, specializalt feladatokat, Ugyfélkort jelentett. A mintaban levé munkavallalok
munkaja sajatossagainak heterogenitdsa ndveli annak a valoészintségeét, hogy sok elkotelezettség-profil
lesz jelen a szervezetben. A kérdés behatobb vizsgalatahoz a késébbiben célszerlinek latszik mintank

tovabbi szegmentalasa példaul a munkakor jellemzéi szerint.

Kutatasunk azonban megerésitette, hogy az elkotelezettség egyes komponenseirdl kilon-kulon

valé gondolkodas helyett célszer(i ezek egylttes hatasara fokuszalni. Bizonyos komponensek kdzos
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jelenléte ugyanis mas kovetkezményekkel jar, mint azt a komponensek kullon-kilén vett
kdvetkezményei alapjan varni lehetne. Mintankban erre példa a kilépési szandék. Az AC-CC profil
esetében ugyanis alacsonyabb értéket kapott, mint a tiszta AC és a tiszta CC profilnal. A szervezeti
tagsag fenntartasa mdgott meghuzddd kényszer és a szervezet irant érzett pozitiv attitlidok tehat
egyuttesen vezetnek el oda, hogy alacsony szinten marad a szervezetelhagyasi szandék, szinergikusan

hatnak egymasra.

Ez a szinergia azonban nem egyforma nagysagu sem a komponensek 6sszes kombinacidjaban,
sem az egyes kovetkezményvaltozokra vonatkozoan. A példanal maradva az AC és a CC
komponensek pozitiv szinergiaja a munkaval valo elégedettségnél is megjelenik — még ha gyenge
maodon is, &m a FIW, a WIF, a WFB és a kiégés esetén nem talélunk ilyet. Ezeknél a véltozoknal a CC
profil — gyakran emlegetett — arca domborodik ki: rontja a tiszta AC profilhoz képest az eredményeket.
Ennek oka is mélyebb vizsgalatokat igényelne, nem zarhatd azonban ki, hogy az AC-CC profilu
szemelyeknél a munkaval vald elégedettségre vonatkozd pozitiv szinergiat mutaté eredmények mogott
a kognitiv disszonancia csokkentésére iranyuld egyéni megklzdési torekvések allnak, a fesziltség
kezelésének ez azonban csak felszini mddja, és ezek a feszlltségek aztan lecsapddnak a csaladi
életben illetve az egyén lelkében. Ez magyarazhatja a FIW, a WIF, a WFB és a kiégés valtozdinal a

pozitiv szinergia hianyat.

Erdemes megfigyelni a HC profilt is a szinergiak szempontjabol. A munkaval valé elégedettség
a HC profil esetén a legmagasabb, nagyobb értéket kapott, mint barmely komponens esetén kiilon, sét,
nagyobbat, mint az AC-CC és az AC-NC profilok esetén. Egyértelm(i a pozitiv szinergia, még ha
statisztikai értelemben nem szignifikdns minden emlitett profil vonatkozasaban. A HC profil a ,csaladi
valtozok”, azaz FIW, a WIF és a WFB esetén is a legjobbnak bizonyult és a kilépési szandék esetében
is. Egyedil a kiégés kapcsan bonyolultabb a kép. Ott nem ,dominalja” mindegyik masik profilt, de béven

talalni pozitiv szinergiakat igy is.

Mindez a normativ elkotelezettség szerepének érdekességére mutat, hiszen amint ez a
komponens is megjelenik az érzelmi és a folytonossagi elkotelezettség mellett, jelentésen jobb helyzet
all el6 a kovetkezményvaltozok vonatkozasaban — 6nmagaban viszont ritkan all meg ez a komponens —
hiszen nincsen tiszta NC profil. A normativ elkotelezettség tehat képes eliminalni a folytonossagi
elkotelezettség negativ hatasat, kulonésen ha érzelmi elkotelezettséggel is pérosul. Hasonlo
eredmeényre jutott Somers (2009) is. A magyarazat erre az lehet, hogy az érzelmi és a normativ
elkotelezettséggel parosuld folytonossagi elkotelezetiség esetén az egyén szadmara kisebb lehet a

,csapdaba esettség” érzése, a szervezetnél maradasnak nemcsak a kényszer az oka, akad mas, ami
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kompenzéljon az alternativdk hianyaért vagy az esetleges kilépéssel kapcsolatban észlelt magas

kéltségekeért.

Osszegzés és gyakorlati kovetkeztetések

Mint minden kutatasnak, igy ennek is vannak bizonyos korlatai. Adatainkat egyetlen iparagban
vettik fel, igy az eredmények altaldnosithatdsaga ezaltal korlatozott. Kutatasunk keresztmetszeti jellege
nem ad informaciét a motivacio hatterében allo elégedettség illetve elégedetlenség dinamikajardl,

tartossagarél vagy éppen illékonysagarol.

Tanulmanyunk eredményei is szamos lehetéséget kinalnak a tovabbgondolasra. A motivacios
profilok Osszefuggései bizonyos kovetkezményvaltozokkal mélyebb elemzést kivannak. A fenti
adatfelvételt més szervezeti kozegben, més iparagban elvégezve a motivaciot befolyasold tényezok
hatasanak még alaposabb megismerésére nyilhat mod.

Ugyanakkor kutatasunk eredményei mégis szamottevonek mondhatoak: jelentds mértékben
0sszhangban vannak Herzberg elméletével, am szdmos ponton arnyaljdk annak megéllapitésait.
Adataink a herzbergi gondolatmenet f0 téziseit és egy ritkan kidomboritott sajatossagat is
visszaigazoljak. Ez utobbi szerint |étezik egy ,szlirke zona”, azaz olyan motivator tényezok, amelyeknek
a hidnya elégedetlenséget okoz, és olyan higiénias tényez6k, amelyek megléte elégedettséget. A
klasszikus herzbergi dichotomia vonzereje a tiszta logikajaban és a szikségletek vilagos
kategorizélasaban rejlik (azaz az elégedetlenségért a higiénias tényezok, az elégedettségért a motivator
tényezOk felelnek), am vezetdi szempontbdl [ényeges latni, hogy a képlet nem ennyire egyszer(. Ez a
,szirke zona” ugyanis nem fliggetlen az adott szervezeti valdsagtdl, igy a feltérképezése az adott
szervezet munkavallaléinak és munkavégzési rendszereinek alapos elemzése révén torténhet csak
meg. Es a munkavallalok sikeres motivalasa szempontjabél Iényeges is, hogy megtorténjen, hiszen a
,szurke zond™-ra forditott figyelem nélkil Herzberg tanainak a gyakorlatba val6 legprecizebb médon
torténd atlltetését kovetden is fellitheti a fejét az elégedetlenség a szervezeten belil, annak minden

nem kivanatos kdvetkezményével egyiitt.

Tovabb bonyolitia a helyzetet, hogy vannak olyan szikségletek, amelyek ,kétarcuak®, azaz
bizonyos feltételek mentén higiénias tényezoként, méas koruimények kozott pedig motivator tényezékent
viselkednek. Vagyis nem sorolhatoak egyértelmien sem a higiénias tényezOk, sem a motivator
tényezOk kozé, sem pedig a ,szlrke zénaba”. Ezen tényezdk azonositasa és a hatdsmechanizmusukat

befolyasolé feltételek feltarasa szintén szervezet-specifikus diagnozist kivan.
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Szintén a fontos eredmények kdzé tartozik, hogy a mintank alapjan olyan tényezéket is be
tudtunk azonositani, amelyekrél szinte lemondtak az emberek. llyenek példaul a vezetéi elismerés és
dicséret, a munkakort érinté dontésekbe vald bevonas, az elbléptetés lehetésége és az azonnali és
egyértelm( visszajelzés. Ezek bar motivatorok lennének, a call centerek és vevdszolgalatok

gyakorlataban vagy nincs rajuk lehetdség vagy a vezeték valamiért nem élnek velik.

A higiénias és a motivator tényezék (pontosabban az akként viselkedd tényezdk)
beazonositasa azért is kritikus fontossagu, mert eltérd kovetkezményekkel jar a kielégitésik vagy ki
nem elégitésik nyoman fellépd elégedetiség vagy elégedetlenség. Ezt tamasztotta ala a
tanulmanyunkban bemutatott motivacios matrix, amely négy motivacios profilt kilonitett el aszerint,
hogy a higiénias és motivator tényezOkkel milyen mértékben elégedett valaki. A profilok elemzése
ravilagitott, hogy a profilok egymastdl markansan eltérnek olyan relevans valtozokra gyakorolt
hatasukban mint példaul a munkahelyi stressz, kiégeés, kilépési szandék vagy a munkavégzés mindsége.
Ennek az dsszefliggésrendszernek a figyelmen kivll hagyasa a munkatarsak motivalasanak tévutjainoz
vezethet. Ennek megeértése és a munkavallaléi motivacié ez alapjan torténd, kedvezd iranyba torténd
befolyasoldsa révén azonban kialakithatd és fenntarthatd a szervezet versenyel6nyét szolgald
értékkonverzios ciklus. Igazoltuk ugyanis, hogy a higiénés illetve a motivator tényezék kielégitésének
mértéke valdban kapcsolatban &ll a munkavallalok munkahelyi elégedettségével valamint a
munkavégzés szinvonalaval. Az Ugyfél-orientaltsagon keresztll valoban megvaldsul a jobb mindségl
szolgéltatds, ami a fogyasztdk elégedettségének ndvekedését eredményezheti. Ekképpen a
munkavallalok szdmara teremtett értékbdl a menedzsment illetve a fogyasztd szamara megragadhato
érték valhat. Megjegyzendd ugyanakkor, hogy az ligyfélszolgalat, mint szolgaltatas sajatsagos abban a
tekintetben, hogy nem kerll pénzbe az Ugyfélnek az igénybevétele, ezért az értékkonverzios ciklus
utolsd lépéseit csak attételesen, az Ugyfélszolgalatot fenntartd szervezet alapvetd tevékenységével

kapcsolatban értelmezhetjuk.

Ez azonban nem befolyasolia azon allitasunkat, amelyet fenti tanulmanyunk alapjan
megerdsitve latunk: a munkavallalok motivacidinak megértése és menedzselése minden olyan
iparagban versenyel6ny forrasa lehet, ahol a szolgéltatas minésége kozvetlenul a munkavallald
személyén, személyiségén mulik, mindamellett, hogy a tarsadalom szamara is hasznos, ha minél tobb

tagja bels6 motivacioitol vezérelve dolgozik.
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Emberi vagy embertelen eréforras menedzsment? Kooperativ kutatasok
az EEM-hez kapcsolhaté jelenségek jobb megértésére

Emberi vagy embertelen eréforras menedzsment? — teszi fel a (kolt6i) kérdést Stayaert és
Janssens (1999) az Organization hasabjain, utalva a modern szervezetekben az emberi er6forras
menedzsment teriletén jelentkezd egyik meghatarozo etikai dilemmara, az emberi Iények eréforrassa
valé degradalaséara, az emberi méltosag tiszteletben tartasanak kérdésére. De mit jelenthet az
embertelenség? Milyen kapcsolata lehet ezeknek a kérdéseknek a szervezetek teljesitményével, vagy
akar a tarsadalmi fejlédéssel, a tarsadalmi joléttel? Nem utols6sorban — vajon mi a lehet a feladata, a
feleléssége az EEM szakembereknek, illetve a EEM terileten kutatonak, az elméleti szakembereknek
ezen kérdések feltarasaban?

Mihelybeszamoldnkban két kutatasunkbdl adunk most izelitét, amelyek ebben a témakdrben
vetnek fel kérdéseket. El6szor bemutatjuk a kozdsen keretrendszert (részvételi paradigmat) és
alkalmazott modszertant (a kooperativ kutatast), majd réviden ismertetjik a két kutatds hatterét és

eredményeit.

Kutatasi médszertan: részvételi paradigma és kooperativ kutatas

Részvételi paradigma

A paradigma fogalma Kuhn (1984) tudomanytorténeti vizsgaloédasaiban bukkant fel el6szor, aki
a természettudomanyos gondolkodas fejlddését, mint egymast felvaltd latasmddok sorozatat irta le. Bar
Kuhn maga nyitott kérdésnek latta, hogy a tarsadalomtudomanyok terlletén is ez a fejlédési minta
jellemz6-e, gondolatainak eredményekképpen ezen a terlleten is élénk tudomanyfilozofiai vita indult a
paradigmak jellemzGirdl, a dominans paradigmakrél és a paradigmavaltasokrdl, illetve a paradigmak
egymashoz vald viszonyarol (Burrell és Morgan 1979; Scherer 1995). A tudomanyos diskurzusokban
jelenleg is él6 téma az inkommenzurabilitdsi vita, (Scherer 1995), ehhez kapcsoléddan a
multiparadigmikus megkdozelités létjogosultsaga (Primecz 2008).

Maig az egyik leginkabb elfogadott csoportositast Burrell és Morgan (1979) alkotta meg, akik
két meghataroz6 torésvonalat (és ebbdl eredendéen négy csoportot) hataroztak meg: objektiv vagy

szubjektiv tudomanyfilozéfiai nézbpont, és a rend fenntartdsa vagy a radikdlis valtozas iranti
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elkotelezettség mentén csoportositva az iranyzatokat. A két tengely mentén négy paradigmat
definialtak: (1) a funkciondlis, (2) az interpretativ, (3) a radikélis humanista, és (4) a radikalis
strukturalista (Burrell és Morgan 1979; Morgan 1980). Burrell és Morgan rendszerében a részvételi
kutatdsok részben radikalis humanista, részben interpretativ jellemzOkkel birnak (bar 6k még
tényszerlien nem soroltak be a részvételi irdnyzatokat). Guba és Lincoln (1994) csoportositasukban
ontologiai, episztemologiai, és mddszertani szempontok alapjan négy meghatarozé paradigmat
kulonitenek el (bar hangsulyozzak az egyes paradigmakon bellli heterogenitast): (1) pozitivista, (2)
posztpozitivista, (3) kritikai és (4) konstruktivista paradigmakat. A szerz6k tipoldgiéja alapjan a részvételi

sy

rokonsaga okan) a konstruktivizmus paradigméjaba sorolhatok (Guba és Lincoln 1994:109).

A részvételi vilagkép képviseldi amellett érvelnek, hogy a részvételi kutatasok (tavolrol sem
homogén) csaladja bar elemeiben egyértelmlen kotddik mind a posztmodern, konstruktivista vilagkép
egyes elemeihez (példaul az on-reflexié fontossaganak hangsulyozasaban), mind a kritikai iskolahoz
(példaul emancipéacios célokban), mégis egy 6todik, a Guba és Lincoln (1994) altal meghatérozott négy

paradigmatél elklondlt paradigmat alkot (Heron 1996; Heron és Reason 1997).

Az okfejtés szerint a tudomanyt a mindennapi élettél elvalasztd, empirikus-pozitivista (modern)
tudomanyos paradigma, amely tébb szaz évig uralta a nyugati tudomanyos gondolkodast, most
valsagban van: a modern vilagkép nem képes megfelelni a mai tarsadalmi igényeknek, nem tud valaszt
adni olyan probléméakra, mint példaul az elidegenedés jelensége, az emberi jogok problémaja vagy az
okologiai vélsag (Reason és Bradbury 2001). Denzin és Lincoln megfogalmazaséban a
tarsadalomtudomanyban a ,kritikai, interpretativ, nyelvi, feminista és retorikai fordulatok’ vezettek a
Képviselet, érvényesséq és gyakorlat jelenlegi harmas kriziséhez” (Denzin és Lincoln 2000:28). Reason
és Bradbury (2001) elismerik a ,nyelvi fordulat” (linguistic turn) fontossagat és a konstruktivista,
posztmodern iranyzatok jelent6ségét, ugyanakkor ugy vélik, hogy a posztmodern iranyzatok hiaba
mutatnak r4 a modernizmus problémaira, nem kinélnak valodi kiutat a valsagbol, nem hoznak létre

valodi gyakorlati tudast.

A vélsag megoldasat a részvételi paradigma képvisel6i a nyelvi fordulatot kdvetd ,,cselekvési
fordulatban” (action turn) 1atjak, amelynek eredményeképpen a tarsadalomtudoményi gondolkodas és
célrendszer atalakulasaval a kutatas els6dlegesen a mindennapok gyakorlatara koncentralva, az
egyenek, a szlikebb kdzosseguk és okoszisztémajuk felviragoztatasat célozza majd (Reason 2006:188).
Ervelésiikben a részvételi paradigma és vilagkép tolthetné be ezt a szerepet. A részvételi paradigma
valaszt tud adni a harmas krizisre: a résztvevék maguk is kutatétarsak, tehat nem a kutatd képviseli

6ket, hanem a kutatas eredménye kozos alkotasuk; mig a kutaté maga is a kutatas alanya, tudasa tehat
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a tényleges tapasztalatban és sajat interpretacioiban is gyokeredzik. A kutatas érvényessége a kritikai
szubjektivitassal, a ciklikussaggal, és a tudasfajtak egymasra épulésével biztosithatd, mig az elmélet és

gyakorlat integralasaval a gyakorlat szaméra is érvényes tudas jon létre.

A részvételi paradigma tavolrol sem egységes: az elméleti megkdzelitések és gyakorlati
alkalmazasok valtozatos palettaja alakult ki (féleg az utolsdé 20 évben), de kozbs jellemzéik
egyértelmien megragadhatok. A kovetkezékben Reason és Bradbudy meghatarozasara tamaszkodom,
akik a részveteli kutatds” és az ,akciokutatas” fogalmakat azonos értelemben, gydjtéfogalomként
hatarozzék meg, és a kovetkezbképpen definialjak: ,olyan demokratikus, részvételen alapulo folyamat,
amelynek célia az emberek és az emberiség javat szolgald gyakorlati tudas létrehozasa... és amely
egyesiti magaban a cselekvést és a reflexiot, elméletet és gyakorlatot, célja az emberek szaméra
Jjelentbséggel biro probleméak kbz6s megoldasa, tagabb értelemben pedig az egyének és kbzbsségeik
felviragoztatasa, fejlédésének tamogatasa” (Reason és Bradbury 2001:2).

Kooperativ kutatas

A két bemutatott kutatas mddszertani szempontbdl a részvételi paradigméan belll a kooperativ
kutatdsok (co-operative inquiry, helyenként az amerikai szakirodalomban collaborative inquiry)
csoportjaba sorolhaté (Reason 1988). A kooperativ kutatds gyokerei szerteagazdak: elmélete és
gyakorlata épit tobbek kozott Lewin (1946) kutatdsaira a részvételen és demokracian alapuld
tapasztalati tanulas és akciokutatas elméletérdl és moddszertandrdl. Tamaszkodik a humanisztikus
pszicholdgia terlletén elsésorban Maslow (2003) és Rogers (2004) gondolataira a szabad,
onirényitasra és onfejlesztésre képes egyenrdl, akik képesek eldonteni, hogyan és miként szeretnék

élni az életiiket.

Jelentds hatassal voltak a kooperativ iskola kialakulasara a kritikai iskola gondolkodoi is.
Kozhllk kiemelhetdk Freire (1982) gondolatai és a ,conscientization” fogalma, amelyen a tarsadalmi,
politikai és gazdasagi igazsagtalansagokkal kapcsolatos érzékenység és lelkiismeret fejlesztésének
jelenségét értjuk; vagy Habermas (1981) munkaja a kommunikativ cselekvés elméletérdl (az egyetértés,
az er@szakmentes konszenzus és a kommunikativ tér kialakitasanak fontossagarol) és az emancipacio
jelentéségérdl. A modszertan elméleti megalapozasa és gyakorlati oldaldnak kimunkalasa elsésorban
John Heron és Peter Reason munkassagahoz kétédik (Heron 1996; Heron és Reason 1997; Heron és
Reason 2001; Reason 1988; Reason 1999).

A kooperativ kutatasban a kutatast kezdeményezé kutato(k) nem kutatasi alanyokat, hanem

érdekl6dd és elkotelezett kutatotarsakat hivnak meg az (6ket érdekld témaju) kutatdsban vald

27



részvételre. A részvételi paradigmanak megfeleléen a kutatasba résztvevék egyenrangu felek (nem
pedig passziv kisérleti alanyok), akik a kutatds minden fazisaban (tartalméaban és folyamataban, a
tervezésben, adatgy(ijtésben, értelmezésben egyarant) demokratikus modon helyet kapnak, és részt
vehetnek. Ez az egyenrangusag, és a kutatdsban résztvevék szaméra nyujtott széles ,dontési

jogositvany” a részvételi paradigman belil is radikalisnak szamit.

Célkitlizéseiben a kooperativ kutatas megengedd: (két szélséségként) ebben a mddszertanban
egyarant elférnek az egyéni szintii jelenségek feltarasat, magyarazatat, az egyéni szintii tanulast kitiizé
vizsgalatok (pl. fiatal munkasok csoportja, Heron és Reason 2001), vagy az egész tarsadalom
gondolkodasanak, magatartasanak, cselekedeteinek megvaltoztatasat, a tarsadalmi szintii atalakitast
célként kitizé projektek (pl. varoshaza projekt, Krim 1988). Osszességében a kutatasokban mindig
megjelenik a részt vevd egyének személyes fejlédése, a kritikai nyitottsag, az on-reflexidé tamogatésa:
egyes kutatasokban a csoport tovabblép a kilvilag felé, masokban pedig a csoport tagjaira koncentralva
Vvégig a kutatocsoport keretei kozott marad. A kutatasi eredmények kozil a gyakorlatban hasznosithato
tudas az elsddleges, a fleg az akadémiai koz0sség szaméra létrehozott propozicios tudas (pl. a

formalis kutatasi beszamol6 vagy publikacio) csak masodlagos (primacy of practical) (Heron 1996:34).

A részvétel fogalma tobb értelemben is a kooperativ kutatdsok alaptétele. Mddszertani
szempontbdl nem lehet ténylegesen érvényes gyakorlati tudast létrehozni a gyakorlat altal érintettek
elkotelezett részvétele, az & nézbpontjuk, véleményik és tudasuk nélkil. A kutatd, mint a t6bbi
résztvevd, maga is a kutatas alanya, aktiv részt vallal a folyamat minden részében. Az iskola fontos
alapfeltevése, hogy az emberek sajat valésagukat értelmezd, gondolkodd és reflektalasra képes,
autonom és cselekvéképes egyének (Gelei 2005:8), akik e képességeikben képesek fejlédni is (az

részvételi vilagkép ezen a ponton is hatarozottan épil a humanisztikus pszicholégiara).

A kooperativ kutatas a reflexio és cselekvés 4 szakaszat foglalja magaba (Heron és Reason
2001). Az els6 szakaszban a kutatdtarsak csoportja (éltalaban 6-12 kutatd) talalkozik, megegyeznek a
kutatas fokuszaban, oOsszedllitanak egy kérdéslistat, hogy mit szeretnének kutatni, kutatasi tervet
készitenek, illetve megallapodnak a mindenki altal elfogadott kutatéi normékban és szabalyokban. A
masodik szakaszban a kutatotarsak maguk is alanyokka valnak és cselekvéseket hajtanak végre
(egyenként, kisebb csoportban vagy kozosen), megfigyelik sajat magukat és egymast, és végl
feliegyzik, dokumentaljak az eredményeket. A harmadik szakaszban elmélyednek a tapasztalatokban,
teliesen bevonodnak a cselekvésbe; Uj értelmezés szlletik meg a kutatas fokuszaban allé kérdésekrol.
A negyedik szakaszban a kutatotarsak ujra talalkoznak, hogy megosszék a tapasztalataikat és

értelmezéseiket, Uj gondolatok, otletek sziiletnek vagy Ujrakeretezik az eredeti gondolataikat, és
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dontenek az Ujabb cselekvési korrdl. Igy a kutatasi folyamat szerves része az elméletek gyakorlatban

torténd szisztematikus tesztelése, és az erre valo reflektalas iterativ folyamata.

A kutatasok jellemzben 4-8 kutatasi ciklusbél alinak, amelyek idében teljesen rugalmasan
alakithatok: egyes kutatasokban intenziv, tobb napos egyuttlét alatt zajlik le a kutatds, masok adott
rendszerességgel (hetente, kéthetente, havonta, félévente) talalkoznak: ebbdl addéddan a kutatas

idétartama néhany naptdl tobb évre is kitolédhat.

A modszertani valasztas indoklasa

Modszertani valasztasunkat mind a ketté esetben két meghatérozo tényezdre alapoztuk. Nem
kutatasi alanyokat kerestlnk, akik a megfigyelés és kisérletezés passziv targyai, hanem egyutt akartunk
kutatni olyan emberekkel, akik egyenrangu, érdekl6d6 és elkotelezett kutatétarsként vannak jelen és
kapnak helyet a kutatasi folyamat minden aspektusaban, fazisaban (tartalmaban és folyamataban, a
tervezésben, adatgydijtésben, értelmezésben egyarant). Masodsorban pedig az elméletet és a
gyakorlatot 6tvozve, a tapasztalati tanulas folyamatara épllve tamogatni akartuk az egyéni és csoportos
tanulast (Gelei, 2005).

Lebonthatdok-e a lathato és lathatatlan falak? Kooperativ kutatas HR-szakiranyos
mesterképzésen tanulé hallgaték bevonasaval

A kutatas hattere

Magyarorszagon — az EU mas orszagaihoz hasonléan — bonyolult torvényi, szabalyozasi és
intézményrendszer tdmogatja a hatranyos helyzetlieket, ezen belll kiemelten a fogyatékosok jogatt,
lehetdségeit, illetve az esélyegyenléség feltételrendszerét. Ennek ellenére ma Magyarorszagon
nemcsak a fogyatékkal €16, illetve megvaltozott munkaképességl munkavallalék magas szama dramai,
hanem maga az a tény, hogy a rokkantsagi ellatds mellett és azt kovetden az emberek nem tudnak
(Ujra) munkat talalni. Tarsadalmi és makrogazdasagi szempontbdl is kritikus kérdés, hogyan lehetne ezt
a tobbszazezer, munkaerdpiacon kivul rekedt, de az esetek tobbségében — legalabbis részben -
munkaképes embert visszasegiteni a munkaerépiacra, €s bevonni a tarsadalmi értékteremtésbe. A nyilt
munkaerd-piaci foglalkoztatast tekintve a munkaltatok oldalardl a szakirodalom két csoportba sorolja az
akadalyozo tényezOket: azonositanak tényleges, objektiv és mentélis gatakat (Pulay, 2009), amelyek
lebontésa, felszamolasa mas jellegl eréfeszitéseket igényel. A bemutatand6 kutatasban a megvaltozott

munkaképességliek alkalmazasat nehezité mentalis gatakra, akadalyokra koncentraltunk.

29



Az egyik olyan terllet, ahol ezen gatak jelenléte teljesen nyilvanvald, a vallalatok toborzasi és
kivalasztasi gyakorlata: Magyarorszagon a diverzitasi programok, esélyegyenldségi irdnyelvek és CSR
kezdeményezések ellenére a megvaltozott munkaképességii palyazordl altalaban azt feltételezik, hogy
,nem versenyképes” és ,kockazatos” felvenni, kdvetkezésképp nem alkalmazzak (Csillag, 2010).
Feltételezésink szerint ennek a jellemzé vallalati gyakorlatnak a fenntartdsaban vagy
megszlntetésében, azaz a létezd foglalkoztatasi gatak fenntartdsaban vagy csokkentésében az EEM
teriilet és ezen beliil az EEM szakemberek alapveté szerepet jatszhatnak. Ok lehetnek azok a
kulcsszereplék, akik segithetnek a jelen helyzet alapveté megvaltoztatasaban.

yays

EEM szakiranyos MA hallgatdkat hivtunk meg kutatotarsnak, hiszen ugy véljuk, az 6 megvaltozott
munkaképességulekkel kapcsolatos gondolati mintazataik, hiedelmeik és attitlidjeik megvéltozasa
segitheti el6 a tarsadalmi szintli valtozast. Ebbéli torekvéstinkben a kritikai pedagogia (Shor és Freire,
1987), illetve a kritikai emberi er6forras fejlesztés hagyomanyait kovetjik, vagyis nemcsak a
tarsadalmi/szervezeti életiinket athato hatalmi viszonyokra szeretnénk ramutatni, hanem az onreflexiora
alapozva a demokratizalason és a résztvevék emancipaciojan keresztil valddi tarsadalmi és szervezeti

valtozasokat szeretnénk elinditani (Trehan et al. 2006; Fenwick 2005).

A kutatas eredményei

A vizsgéalathoz kapcsolodva most harom fontos eredményre tériink ki: (1) a megvaltozott
munkaképességi emberekhez kapcsolodo hiedelmek sztereotip és determinisztikus volta, (2) kritikai
gondolkodas els6 1épéseként a hallgatok felismerték a megvaltozott munkaképességliek gyermekként
valo kezelése mogott meghuzddd aszimmetrikus hatalmi viszonyt, (3) a kommunikativ racionalitas ereje

és az uralommentes k6zosség felszabaditd hatasa.

(1) A kutatasi folyamatban felismert 1étez6 hiedelmeket hat csoportra bontottuk: a résztvevok
hiedelmei (1) a megvaltozott munkaképességl egyénekrél, mint emberekrél; (2) a megvaltozott
munkaképességl egyénekrdl, mint munkavallalokrdl; (3) sajat magukrél, mint emberekrdl; (4) sajat
magukrol, mint HR szakértokrdl; (5) a cégekrél és a HR osztalyokrol, mint munkéltatokrol; (6) a
megvaltozott munkaképességiiek foglalkoztatasara specializalddott szervezetekrfl. Az el6szor
megfogalmazott kezdeti hiedelmek és eldfeltevések részben 0Osszefliggtek a személyes
tapasztalatokkal — ezek a hiedelmek tiinyomérészt negativak — mint ahogy a tapasztalatok is negativak
voltak. Habar nem tudtuk meghatarozni mindegyik eléfeltevés gyokerét, mégis azt feltételezzik, hogy

az informéaciohiany, a média, a szakirodalom és az oktatas jelentds szerepet jatszik ezek kialakulasaban.
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A kutatotarsak egy meglehetésen sebezhetd, és — mint ahogy azt késébb 6k maguk is
felismerték — egységes képet festettek a fogyatékkal él6krél, amelynek a kdzéppontjaban a
fogyatékossag allt. Az abrézolt embereknek a legfébb és szinte determinisztikus jellemzéje a
fogyatékossaguk volt; semmilyen mas tényez6t nem vettek figyelembe. Tovabba implicit médon az
egészséges emberekhez hasonlitottak Oket; a cél az volt, hogy ugyanazokat a lehetéségeket
biztositsuk szamukra, mint az egészségesek szamara. A fogyatékra fokuszald megkllonboztetés
val6szinlileg részben magabdl a kutatasi témabdl fakad, mert mint a kutatést kezdeményez6k, mi is ezt

a néz6pontot hangsulyoztuk.

A tarskutatok sajat magukkal szemben tamasztott elvérasai egybevagnak a megvaltozott
munkaképességiiekre vonatkozokkal: a részoruloknak segitségre van szikséguk, amelyet nekunk,
egészségeseknek kell biztositani. A legtobb résztvevd a fogyatékkal él6kkel szembeni sajnalatrol
szamolt be. A beszélgetések alatt kiderilt, hogy a sajnalat mogott az attdl a helyzettdl valo félelem is
meghuzddik, hogy 6k is hasonld helyzetbe kertlhetnek, vagyis fogyatékossa vélhatnak. Az EEM
szakért§ feladataival kapcsolatos elvarasok tobbnyire egybefonodtak a sajat magukkal (mint jovébeni

EEM szakemberek) szembeni elvarasokkal, amely egyuttal erés szerepazonossagot is sugall.

(2) Az eléz6 ponthoz kapcsolodva a résztvevék felismerték gondolati mintaik egyenl6tlen
Jfermészetét”. az a hiedelmiink, hogy ,mi” (mint egészséges, er6s és hatalommal bird felnéttek)
pontosan tudjuk, hogy mi a legjobb megoldas ,szdmukra” (mint gyenge, sebezhetd gyerekek szamara),
vagyis a nyilt munkaerépiaci integracié a legjobb ,orvossag” a problémaikra. Ennek a rejtett hatalmi
viszonynak és az egészségesek tarsadalmilag Ujratermelt dominanciajanak a felismerése lehet az elsé

lépés az emberek kozotti egyenlébb kapcsolatok és a valddi kommunikacios tér megteremtése felé.

(3) A kutatasi folyamat eredményeképpen a fogyatékkal élokrél alkotott kép, és ezzel egyiitt a
sajat magukkal szembeni elvarasok is megvaltoztak, valtozatosabbak és soksziniibbek lettek. Egy
megvaltozott munkakepessegu férfi vagy né identitasat nem kizarolag a fogyatékossaga hatarozza meg
- Ok is pontosan olyan sokfele személyiséggel rendelkezhetnek, mint az ,egészséges” emberek.
Nincsen szilkséguk segitségre minden egyes helyzetben, ismernunk kell 6ket ahhoz, hogy megfeleld
maodon tudjunk vellik viselkedni.

A résztvevok kovetkeztetése azt volt, hogy parbeszédet kell kezdeményezni, kérdéseket kell
feltenni a fogyatékkal el6 embernek ahhoz, hogy megtudhassuk, hogyan viselkedjunk helyesen.
Felismerték, hogy nem létezik univerzalis gyakorlati recept vagy lista a j0 magatartasrol, minden helyzet
egy Uj helyzet, és sajat magunknak kell megtalalnunk a helyes utat tapasztalatainkra és elveinkre
épitkezve. Tulajdonképpen felismerték a kélcsonds megértés és a kommunikativ racionalitas erejét,

amely Habermas (1981) szerint a tarsadalom egyik legfontosabb koordinaciés mechanizmusa. Erre
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épllve a résztvevik egyik legfontosabb megallapitasa az volt, hogy mi is aktiv forméaldi vagyunk a jelen
(tarsadalmi, munkaerd-piaci, gazdasagi) helyzetnek, amelyet a mainstream (pozitivista) nézéponttél

val6 tavolodas elsd lépéseként értékelhetlink.

Van-e kiut a moralis Utveszt6b61? Kooperativ kutatas emberieréforras-
menedzsment szakért6k bevonasaval

A kutatas hattere

A vallalatok gazdasagi feleldssége, az etikus gazdasagi miikodés dilemmai az elmult 20 évben
egyre inkabb az akadémiai és tarsadalmi érdeklédés fokuszaba kertltek. Ehhez kapcsolodva az EEM
etika 6nall6 teriletté formalodasa, az EEM tevekenység kulonbozd szint, etikai szempontok alapjan
torténd elméleti és empirikus vizsgélata az elmult két évtizedben indult meg igazan (Pinnington et al.
2007; Deckop 2006; Bolton és Houlihan 2007). Ezek az elemzések épitenek a megel6z6 gondolatokra,
hiszen a gazdasagetikai diskurzusokban mar a kezdetekidl megjelennek a munkavallalokhoz,
munkavallaléi jogokhoz kapcsolddd kérdések. A tarsadalmi felelésségvallalas terllete foglalkozik a
munkavallalékkal, mint az egyik legfontosabb érintett-csoporttal; az EEM szakirodalom is érint
helyenként etikai kérdéseket, kilondsen a kritikai iranyzatok, de kifejezetten a terlletre koncentrald

elméleti munka és kutatads meglehetésen kevés van (Greenwood 2007).

Az elmélet és gyakorlat alapjan egyértelm(, hogy EEM szakma képvisel6i, mint egyének, és az
EEM részlegek, mint szervezeti szereplék, tobb szempontbdl kulcspozicioban vannak a szervezetek
etikus mlikddéséhez kapcsolddva: kérdés azonban, 6k maguk hogyan és miben latjak sajat egyéni és
szervezeti szintli szereplket? Mit jelent szamukra az etikus vagy etikatlan viselkedés a HR

tevékenységhez kapcsolddva?

A kutatas eredményei

A kutatas tartalmi eredményei kozil most harmat emellink ki: (1) az etika értelmezése, az etikai
pluralizmus felfedezese, (2) az EEM (elkerilhetetlen?) szerepmoralitdsa, (3) az Uzleti felsGoktatas

szerepe.

(1) A kutatocsoport a kutatés elején foglalkozott a kdzos etika definicio megalkotdsaval. Nem
tudomanyos igényd, mindenre kiterjedd definicid |étrehozaséara torekedett, hanem olyan kozds alap
létrehozasara, amelyekkel mindenki azonosulni tud, és amely a gyakorlatban is hasznélhat6. A kbz6s

értelmezés mellett azonban felszinre kerlltek egymassal ellentétes vélekedések is: alapvetéen a
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kotelességetikai nézépont, az erényeken alapuld vélekedés és a kdvetkezményetika, illetve
szabalykovetés és a kivételek etikussaga (pl. béremelés differencialasa, képzések finanszirozasa,
nyugdijkedvezmény, elbocsatasi csomagok kilonbozésége), a méltanyossag, igazsagossag és az
egyenldség kérdéskore feszlilt egymasnak. Ezektdl a csoporton bellli véleménykuldnbségtél, attol a
feltétlezetéstdl, hogy nem egységesek és esetleg kilonbdzd etikai alapelvekkel rendelkeznek, a
kutatocsoport tagjai elészor megijedtek és haritottak: értelmezésiikben az eltérd etikai gondolkodas

gyengeséget, etikai kovetkezetlenséget jelenthet, és ezért nem kivanatos.

De mit jelent ténylegesen az egységesség és mit jelenthet a gyakorlatban az etikai diverzitas,
vagy az etikai pluralizmus? Az esetmegoldasoknal és reflexioknél aztan felfedezték, hogy a csoport
sokfelesége, az eltérd hangsulyok, a kilonbozé érvelések az etikai problémamegoldasban, és az
alternativ megoldasok keresésében nagyon nagy erét jelenthetnek. A csoportban eddig is jelenlévd, de
nem deklaralt szerepek, speciélis nézépontok (munkavallalé vs. munkaado kozpontusag, raciondlis vs.
emocionalis beallitddas) tudatositasa mellett az etikai definiciok kulonbdzGsége (pl. szabalyetikai vs.
kovetkezményetikai rendszerben vald gondolkodés), és az erre épuld sokoldalusadg nemcsak az etikai
érzékenység magasabb szintjét jelentheti, és az egyes esetek értelmezésében is segithet, de az

egymas fejlesztését, ezaltal a csoport szinti fejlddést is elésegithetik.

Természetesen nagy jelentdsége volt annak is, hogy a kutatécsoport tagjai szembenéztek és
kritikai modon reflektéltak sajat és masok szerepeire, nézépontjara, ezaltal fejlédtek a kritikai reflexiora
valé készségukben is. Szakmai és tarsadalmi szintre vetitve feltételezhetd, hogy az a tény hogy
Magyarorszagon az EEM szakma képzési rendszere még kevéssé formalizalt, és nagyon kilonb6z6
szakmai teriletekrdl (pszichologai, kdzgazdasagtudomanyi, tanéri, jogi, mérndoki, természettudomanyos,
stb.) érkeznek az EEM szakérték, az etikai pluralizmus lehet6ségét jelentheti, illetve tdmogathatja az

EEM teriilet etikussaganak fejlédését.

(2) A modern munkahelyekrél, és ehhez kapcsolodva az EEM tevékenység etikussagarol
szomoru képet rajzolt fel a kutatocsoport. A kutatotérsak egyetértettek abban, hogy jelenleg
Magyarorszagon a vallalatok sokszor amoralis és elidegenité munkahelyek, ahol az egyéni lelkismeret
és etikussag hattérbe szorul, deformalodik. Altalaban a munkavallalok kénytelenek a szervezet éltal
elvart modon viselkedni, és sajat etikai nézeteiket hattérbe szoritva alkalmazkodni a — kimondott és ki
nem mondott, de érzékeltetett — szervezeti elvarasokhoz. A munkahelyi szerepek guzsba kotnek, ez a
munkahelyi |ét természetes velejardja — ebbdl a szempontbdl az EEM szerep képvisel6i a tobbi vallalati
szerephez hasonloan aldozatok.

(3) Az Uzleti felsboktatas meghatarozd jellege direkt és indirekt médon is felbukkant a

kutatdsban. Egyik oldalrél érdekes volt, hogy a csoport két kdzgazdasz tagja képviselte
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legerbteljesebben a munkaaddi nézdpontot, illetve altaldban 6k hoztdk be a hatékonysag és
eredményesség retorikat a diskurzusokba. Feltételezetheté, hogy mai magyar gazdasagi felsGoktatas
ebben a gondolatkérben mozog. Azonban sajat berogzédéseikre, mentélis modelljeikre sajat maguk is
kritikusan tudtak ranézni a kutatds soran: bizonyos értelemben az izleti oktatas kritikajan keresztil a
makro-szintli EEM kritika, az individualizmusra épilé és csak sajat hasznara, eredményességére
koncentrald szervezet kritikdja is megjelent. A résztvevok értelmezésében a nagy részben az amerikai
uzleti iskolék tananyagai altal vezérelt magyar egyetemek kurzusai nem feltétlentl az etikussag felé

orientalnak.

Osszefoglalas

A kooperativ kutatasok alapkérdése, hogy milyen szintl (egyéni, csoportos, szervezeti,
tarsadalmi) valtozasokat tudnak ténylegesen generalni. Mindkét kutatasban elsésorban a feltaras, és a
valtozas meginditasa volt a cél — az eredmények ismeretében elmondhatd, hogy ezek a kutatasok
inkabb az egyéni szintl tanulast mozditottak el6. Az azonban a kutatas egész folyamataban, illetve
eredmeényein is latszik, hogy a demokratikus alapokra épulé részvételi kutatdsok, amelyek az
egyenrangu résztvevok szadmara igazan relevans téma koré csoportosulnak, egy fontos lépést

jelenthetnek az emberibb és fenntarthatdbb eréforras menedszment felé.
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Mellékletek

1. tablazat - A vertikalis munkakoéri terhelés elvei Herzberg szerint

Elv

Ebbdl eredd motivator

Csokkené ellendrzés az elszamoltathatdsag
fenntartasaval

Felelésség és egyeéni
eredmeényesség érzete

A sajat munkaért valo elszamoltathatosag ndvelése

Felel6sség és elismerés

Bizzunk teljes természetes szervezeti egységeket

egy-egy személyre (modul, divizio, terilet, stb.)

Felel6ésség, eredmény és
elismerés

Hataskor novelése az alkalmazott tevékenységi
kérében, munkakori szabadsag

Felelésség, eredmény és
elismerés

Az idbszaki jelentéseket inkabb kozvetlendl a
dolgozo kapja kézhez, semmint a kozvetlen f6noke

Belsd elismerés

Uj, nehezebb feladatok felvétele a munkakérbe,

amelyeket el6z6leg nem végzett

Fejlédés és tanulas

Bizzunk speciélis vagy specializalt feladatokat az

egyénre, amelyek révén szakértévé valhat

Felelésség, fejldés,
elémenetel
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1. abra - Az értékkonverzios ciklus (Hallowell, 1996 alapjan)

Aszervezet kielégiti az
egyen higiénias és
motivdtor szitkségleteit

Profit ésnivekedes Munkavallaldi .
[TULAJDONOSOK elégedettség [EGYEN
SZAMARA SZAMARA TEREMTETT
KONVERTALT ERTEK] ERTEK]

Megtériiles

Elégedett, vissztérd
vevik

Kitiind dr/ érték ardanyui

Csdkkend
alternativakiltség és
névekvd belsd motivdcid

Amunkavallaldk hajlanddak
magasabh szinvonalil munkat
végezni e
[MENEDZSMENT SZAMARA
KONVERTALT ERTEK]

Jobb mindségiiszolgaltatds

R kinaldsanak lehetdsége
s R — alacsonyabb piacidron
[ERENESATRERTER] [VERSENYELONYFORRASA]

2. tablazat — Felhasznalt kérdbivek

Elméleti konstruktum

Forrashivatkozas

Szervezeti elkdtelezettség tipusai (Erzelmi,
folytonossagi, normativ)

Meyer és Allen (1991)

Munka és maganélet egyensulya (WFB)

Carlson, Grzywacz,
Zivnuska (2009)

Work-Interference with Family (WIF)
Family Interference with Work (FIW)

Carlson et. al. (2000)

Kilépési szandék

Colarelli (1984)

Munkaval valé elégedettség

Babin-Boles (1998)

Kiégés

Maslach-Jackson (1981)
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3. tdblazat - A herzbergi tényezbk higiénés jelleg szerinti sorrendje

Mennyire elégedetlen, ha ... Atlag Szoras HIM
allasa bizonytalan (H) 3,953 1,334 H
eréfeszitéseiért és teljesitményéért nem kap megfelelé/aranyos fizetést és 3,804 1,345 H
juttatasokat (H)
felettesével nincs jo viszonyban (H) 3,721 1,433 H
munkaja mellett nem marad elegendé energiaja a maganéletére (H) 3,721 1,357 H
munkatarsaival nem jon ki jol, tamogatasukat nem élvezi (H) 3,669 1,438 H
munkaja soran nem tud kivalo teljesitményt nyujtani (M) 3,656 1,315 ?
nem megfeleléek a munkakoriilményei és a technikai feltételek (H) 3,586 1,295 H
munkajat nem megfelel6 médszerekkel ellenérzik (H) 3,425 1,221 H
a szervezet miikodése nem hatékony és/vagy nem kdvet igazsagos elveket (H) 3,412 1,218 H
nem érzi munkajat jelentéségteljesnek és fontosnak (M) 3,386 1,196 M
vezet6itdl nem kapja meg a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 3,331 1,199 M
munkaja végeredménye nehezen beazonosithato, részfeladatokat végez (M) 3,281 1,177 M
munkaja nem érdekes és valtozatos (M) 3,278 1,19 M
nem rendelkezik megfelelé 6nalldsaggal, sajat feleldsségi korrel és dontési 3,273 1,187 M
onallésaggal (M)
munkaja eredményérdl nem kap egyértelmii és azonnali visszajelzéseket (M) 3,259 1,172 M
a munkakdrét érinté szervezeti valtozasokkal kapcsolatban nem kérdezik meg és nem 3,215 1,202 M
figyelnek oda a véleményére (M)
nem sok esélye van annak, hogy munkahelyén eléléptessék (M) 3,185 1,297 M
munkakdrének fontossaga a kiilséségekben (statuszszimbélumokban) nem jut 2977 1,252 M
kifejezésre (M)
Atlag 3.4 1,268
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4. tablazat - Herzbergi tényezbk motivator-jelleg szerinti sorrendje

Mennyire elégedett, ha... Atlag Szoras HIM
munkaja soran kivalo teljesitményt nydjt (M) 4,51 0,73 M/H
munkatarsaival jol kijon, tamogatasukat élvezi (H) 4,48 0,73 M/H
felettesével j6 viszonyban van (H) 4,45 0,81 M/H
munkaja végeredmeénye jol beazonosithatd, az elejetdl a végéig elvégezhet egy-egy feladatot (M) 4,23 0,83 M
munkaja mellett elegendd energiaja marad a maganéletére is (H) 42 1,05 M/H
vezet6itdl megkapja a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 419 1,06 M
megfeleléek a munkakoriilmények és technikai feltételek (H) 4,16 0,96 M/H
allasa biztosnak tekinthetd (H) 4,06 1,18 M/H
munkaja érdekes és valtozatos (M) 4,05 0,99 M
jelentdségteljes, fontos munkat végez, ami hatassal bir masok életére (M) 4,02 0,89 M
megfelelé onallésaggal rendelkezik, sajat felelésségi kore és dontési dnallésaga van (M) 4,01 0,9 M
erbfeszitéseiért és teljesitményéért megfelelé/aranyos fizetést és juttatasokat kap (H) 3,91 1,25 H
munkajat megfeleld modszerekkel ellendrzik (H) 3,85 1,06 H
A szervezet mikddése hatékony és/vagy igazsagos elveket kévet (H) 3,84 1,03 H
munkaja eredményérél azonnali és egyértelmii visszajelzéseket kap (M) 3,81 1,09 H
van esély ra, hogy munkahelyén el6léptessék (M) 35 1,43 H
A munkakorét érintd szervezeti valtozasokkal kapcsolatban megkérdezik és odafigyelnek a 35 1,23 H
véleményére (M)
A munkakdrének fontossaga a kils6ségekben (statuszszimbolumokban) is kifejezésre jut (H) 3,38 1,23 H
Atlag 4,01 1,03

47



5. tablazat - A jelenlegi munkakor ill. munkahelyi helyzet értékelése

Herzbergi tényezok Atlag Szoras
Munkatarsaimmal jol kijovok, tamogatnak a munkamban (H) 4,28 0,8
Felettesemmel jo viszonyban vagyok (H) 415 0,96
Munkam végeredménye jol beazonosithato, altalaban az elejétdl a végéig elvégzek 4,08 0,93
egy-egy feladatot (M)
Munkam soran kivalé teljesitményt nydjtok (M) 3,82 0,74
Jelentdségteljes, fontos munkat végzek, ami hatassal bir masok életére (M) 3,68 0,98
Megfeleldek a munkakérilmények és technikai feltételek (H) 3,57 1,06
Megfeleld onallésaggal rendelkezem, sajat felelésségi kordm és dontési onallésagom 3,56 0,99
\Iil?;n%?n érdekes és valtozatos (M) 3,46 1,05
Munkam mellett elegendd energiam marad a maganéletemre is (H) 3,34 1,14
Munkamat megfeleld modszerekkel ellenérzik (H) 31 1,1
Allasom biztosnak tekinthetd (H) 3,06 1,13
Vezetéimtél megkapom a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 3,06 1,08
A szervezet miikddése hatékony és igazsagos elveket kovet (H) 3,02 1,00
Munkam eredményérdl azonnali és egyértelm(i visszajelzéseket kapok (M) 3,01 1,08
Eréfeszitéseimért és teljesitményemért megfelel/aranyos fizetést és juttatasokat 2,76 1,1
kapok (H)
I\/’L:J)nkakérém fontossaga a killséségekben (statuszszimbélumokban) is kifejezésre jut 2,67 1,11
(A munkakdromet érinté szervezeti valtozasokkal kapcsolatban megkérdeznek és 2,45 1,14
odafigyelnek a véleményemre (M)
Van esély ra, hogy munkahelyemen eléléptessenek (M) 2,14 1,1
Atlag 3,29 1,03
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6. tablazat - A rotéalt faktorsulyok matrixa

1. faktor 2. faktor
A szervezet mikddése hatékony és igazsagos elveket kovet (H) 0,707 0,235
Vezet8imtél megkapom a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 0,704 0,1
Eréfeszitéseimért és teljesitményemért megfelelé/aranyos fizetést és juttatasok kapok 0,675 -0,091
g\mnkémat megfelelé modszerekkel ellendrzik (H) 0,62 0,21
Munkakdrom fontossaga a kiilséségekben (statuszszimbolumokban) is kifejezésre jut 0,62 0,136
(AMrzwunkakérémet érintd szervezeti valtozasokkal kapcsolatban megkérdeznek és 0,61 0,29
odafigyelnek a véleményemre (M)
Megfeleldek a munkakérilmények és technikai feltételek (H) 0,59 0,056
Van esély ra, hogy munkahelyemen el6léptessenek (M) 0,561 0,071
Munkam eredményérdl azonnali és egyértelm(i visszajelzéseket kapok (M) 0,553 0,367
Munkam mellett elegendd energidam marad a maganéletemre is (H) 0,551 0,252
Allasom biztosnak tekinthet (H) 0,518 0,077
Felettesemmel jo viszonyban vagyok (H) 0,472 0,336
Munkam érdekes és valtozatos (M) 0,41 0,512
Munkatarsaimmal jol kijovok, tamogatnak a munkamban (H) 0,25 0,542
Megfelel 6nallésaggal rendelkezem, sajat felelésségi korom és dontési 0,192 0,615
onallésagom van (M)
Jelentdségteljes, fontos munkat végzek, ami hatassal bir masok életére (M) 0,127 0,672
Munkam soran kivalo teljesitményt nyujtok (M) 0,017 0,552
Munkam végeredménye jol beazonosithato, altalaban az elejétdl a végéig -0,029 0,762
elvégzek egy-egy feladatot (M)
7. tablazat - A motivacios matrix
Elégedettség a HIGIENES TENYEZOKKEL
Atlag alatti Atlag folotti

1.ALACSONY ELEGEDETTSEG!

2. HIGIENES TENYEZOK ATLAG

— SZINT (101 18) FELETT (57 f6)

-
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8. tablazat - A motivacios matrix 6sszefiiggései a kbvetkezmény-valtozokkal

Motivacios matrix siknegyedei 1 2 3 4 ATLAG
Kilépési szandék 2,37 1,8 2,01 1,59 1,93
Kiégés 3,62 3,15 3,01 247 3,01
Elszemélytelenedés 3,34 2,65 2,84 2,18 2,71
Erzelmi kimeriiltség 3,42 2,71 3,03 2,22 2.8
Személyes teljesitmény csdkkenése 4,05 3,97 3,16 2,96 3,46
Munkaval vald elégedettség 3,08 3,66 3,53 4,09 3,62
Ugyfélorientaltsag 3,65 3,72 4,2 4,15 3,96
9. tablazat - Leiro statisztikak és korrelaciok’
Atlag | Széras | a 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Munkaval valo elégedettség 3,63 0,77 1,00
2 Erzelmi elkdtelezettség 3,40 0,89 0,92 | 0,67 | 1,00
3 | Folytonossagi elkdtelezettség | 3,24 0,84 085 0,26 | 0,44 | 1,00
4 Normativ elkdtelezettség 3,06 0,81 0,86 | 044|059 | 0,47 | 1,00
5 ElkGtelezettség 3,24 0,69 092 |0,56|084]|0,78 084|100
6 FIW 1,94 0,62 081 [-0,36|-0,16 | 0,00 |-0,10 | -0,11 | 1,00
7 WIF 2,44 0,85 0,88 |-0,51|-0,27|-0,04|-0,72|-0,18 | 0,72 | 1,00
8 WFB 4,03 0,69 087 |051]035]|0,07 019|026 |-0,33]-0,39]| 1,00
9 Kiégés? 3,00 0,86 0,69 | -0,53 | -0,08 | -0,33 | -0,39 | 0,51 | 0,63 | -0,46 | 1,00
10 Kilépési szandék 1,92 1,00 -0,52 | -0,48 | -0,34 | -0,43 | -0,50 | 0,24 | 0,29 | -0,31 | 0,43 | 1,00
10. tablazat - Az egyes klaszterek atlagértékeinek eltérése a komponensatlagtol
1 2 3 4 5 6 7 8
Folytonossagi elkotelezettség 0,11 0,12 1,14 -1,27 0,76 -1,09 0,66 0,18
Normativ elkételezettség 0,83 0,69 1,28 -1,05 0,09 0,32 0,41 0,10
Erzelmi elkotelezettség -1,26 0,84 1,02 -1,34 0,73 0,34 0,05 0,28
11. tablazat - Elkételezettség-profilok
1 2 3 4 5 6 7 8
cc AC-NC HC LC AC-CC AC NC-CC N
Folytonossagi elkotelezettség 3,20 2,97 4,23 1,82 3,85 2,00 3,75 2,91
Normativ elkételezettség 2,14 3,66 4,25 1,92 2,88 2,65 3,37 2,86
Erzelmi elkotelezettség 2,10 4,20 4,38 2,02 4,09 3,69 3,31 3,08
n 38 39 49 30 49 27 65 74

! Vastaggal szedett korrelaciok p < .01; délttel szedett p < .05.

?1-7-es skala
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12. tablazat - Elkotelezettség-profilok nbvekvé elkotelezettség-szint szerint

LC cC AC N NC-CC AC-CC AC-NC HC
Folytonossagi elkotelezettség 1,82 3,20 2,00 2,91 3,75 3,85 2,97 4,23
Normativ elkételezettség 1,92 2,14 2,65 2,86 3,37 2,88 3,66 4,25
Erzelmi elkotelezettség 2,02 2,10 3,69 3,08 3,31 4,09 4,20 4,38
13. tablazat - Az elkotelezettségprofilok kbzotti kiilbnbségek
1 2 3 4 5 6 7 8
LC | CC | AC| N |[NC-CC|AC-CC|AC-NC| HC | F Post hoc3
Munkaval valé elégedettség | 2,72 | 2,84 [ 3,79 | 349 | 359 | 3,88 | 4,19 [423| 31,2 1,2<3,4,5,6,7,8 4<6,7,8 5<7,8
FIW 1,88 1210 (1,77 | 2,07 | 2,04 | 189 | 1,79 |1,74| 2,27
WIF 2,60 (288|215(254| 258 | 233 | 223 |212| 391 2>378
WFB 378(3,84)435(383| 385 | 415 | 426 |4,38| 6,63 2<83,7,8>4,5
Kiégés* 3,58 (3,89|247 (317 | 3,11 2,70 | 243 |2,63|18,46 | 1>36,7,82>3,4,56,7,83<4,54>6,7,85>7,8
Kilépési szandék 302 (272|194 (211| 162 | 154 | 156 |1,38]18,15 1>3,4,5,6,7,8 2>5,6,7,8 4>5,6,7,8
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