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MEG EGYSZER A MOTIVACIOROL,
AVAGY .HOGYAN OSZTONOZZUK
ALKALMAZOTTAINKAT ITT ES MOST?”

A szerzdk a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében szamos vezetdképzdé program,
posztgradualis kurzus és mesterképzés hallgatéinak részvételével végeztek feltaré jellegi kutatasokat a
munkahelyi motivacio elméletének és gyakorlatinak témajaban. A résztvevék sajat élményeikbdl és ta-
pasztalataikbdl kiindulva soroltdk be a megélt eseteket a herzbergi kategoriadkba. Ezek alapjaban véve
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megerdsitették Herzberg motivatorokrol és higiénés tényezokrol alkotott elképzeléseit. Nem egyértelmi
ugyanakkor, hogy kikre is érvényesek Herzberg tézisei. Az eddigi mintidkba ugyanis altaliban azok ke-
riiltek, akik vagy mar vezet6 poziciokban voltak, vagy erre késziiltek, azaz alapvetéen a ,,vezetdi motiva-
ci6kkal” biré emberek motivacios, illetve higiénés tényezdire kaptak eddig ralatast. De vajon mi a helyzet
azokkal, akik a szervezeti hierarchia mas szintjein helyezkednek el? Elméleti és gyakorlati szempontbol
egyarant relevans kérdés, hogy az eredeti elmélet érvényességét hogyan lehetne kimondottan beosztottakon
megvizsgalni, itt és most? A szerzdk irdsukban ezekre a kérdésekre keresik a vilaszt: az eredeti modellt
egy kérddives és interjis modszertanra épiilé kutatas eredményein értelmezik (illetve értelmezik djra) és
igyekeznek pontositani Herzberg elméletének mai mondanivalgit.”

Kulcsszavak: motivacid, 6sztonzés, iigyfélszolgalat, alkalmazottak

»Hogyan telepithetiink generdtort alkalmazottaink-
ba?” — teszi fel a kérdést Herzberg abban az 1968-ban
megirt nagy hatdsu cikkében, amely jelentSs mérték-
ben hozz4jarult a munkahelyi motivéci6 elméletének és
gyakorlatanak fejlédéséhez.! Publikdcidjdban markans
kiillonbséget tett a munka belsé 1ényegébdl fakadod és
a munkakoriilményekhez kothet§ motivicids ténye-
z6k kozott. Az eldbbiek a munka tartalmdn keresztiil
a sajatosan emberi mivoltunkhoz kothetd teljesitési és
fejlédési igényeinkre hatnak, mig utébbiak a biol6giai
sziikségleteinkhez kothetd fdjdalomkeriiléssel 4llnak
kapcsolatban. Kiterjedt attitidvizsgalatanak segitségé-
vel Herzberg azonositotta a munka bels§ 1ényegéhez
kot6d6 motivdtor és a munkdhoz képest kiilsddleges
higiénés tényezbket. Ennek a megkiilonboztetésnek a
segitségével sikeriilt feltdrnia, hogy a munkavallalék
motivaltsdgdhoz és elégedettségéhez vezets tényezk
nem ugyanazok, mint amelyek a munkahelyi elégedet-
lenség hatterében éllnak.

Herzberg a cikk alapjat képez6 kutatdsaban jelen-
tésebb, a munkahelyi elégedettségre, illetve elégedet-
lenségre vonatkoz6 példakat, eseteket kért interjiala-
nyait6l. Ezeket aztin tartalomelemzésnek vetette ald
és megvizsgalta, hogy milyen Osszefiiggés van az elé-
gedettség, illetve az elégedetlenség kialakuldsa és az
egyes munka, illetve a munkavégzés jellemzsi kozott.
Eredményeibdl az deriilt ki, hogy a munkahelyi elé-
gedettséget f6ként a motivatortényez8k megléte valt-
ja ki, mig az elégedetlenség megsziintetése a higiénés
sziikségletek kielégitése révén érhet6 el. Ugyanakkor a
motivatorok hidnya az esetek tobbségében nem vezet
elégedetlenséghez, és a higiénés tényez8k megléte sem
valt ki 4ltaldban elégedettséget.

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi
Intézetében az elmult 20 év sordn szdmos vezetSkép-
z8 programnak, posztgradudlis kurzusnak és a tobb
évtizedes multra visszatekint§ mesterképzések hall-
gatdinak részvételével végeztiink feltaro jellegd kuta-
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tasokat, hasonl6 logika alapjan a témaban. A résztve-
vk sajat élményeikbdl és tapasztalataikbdl kiindulva
soroltdk be a megélt eseteket a herzbergi kategori-
dkba. Ezek alapjdban véve megerdsitették Herzberg
motivatorokrdl és higiénés tényezSkrol alkotott elkép-
zeléseit.

Nem egyértelmi ugyanakkor, hogy kikre is érvénye-
sek Herzberg tézisei — legalabbis nem lehetiink ebben
teljesen biztosak Magyarorszdgon a XXI. szdazad els6
évtizedének végén. A mi mintdnkba ugyanis édltaldban
azok keriiltek, akik vagy mar vezetdi pozicidkban van-
nak, vagy erre késziilnek, azaz alapveten a ,,vezetSi
motivicidkkal” biré emberek motivicios, illetve higié-
nés tényezGire kaptunk eddig ralatast.

De vajon mi a helyzet azokkal, akik a szerveze-
ti hierarchia mds szintjein helyezkednek el? Vajon
ugyanigy lehet beléjiik is ,,generdtort telepiteni”?
Végynak-e vajon 6k is felelGsségteljesebb munkara,
nagyobb dontéshozatali szabadsagra? Vagy az § mun-
kahelyi elégedettségiikhdz més dolgok sziikségesek?
Lehet Sket egyaltalan ,,motivalni”? Nincs itt valami-
féle ,,nyelvi zavar” a motivaci6 koriil, hiszen az is el6-
fordulhat, hogy a vezetSknek més jelenti a ,,motivaci-
6t”, mint a beosztottaknak, és a vezetd 4altal felkinalt
lehetdségek inkdbb elkedvetlenitik, elbizonytalanitjak
vagy elidegenitik a munkavallalét a munk4jatol? El-
méleti €s gyakorlati szempontbdl tehat egyarant re-
levéans kérdés, hogy az eredeti elmélet érvényességét
hogyan lehetne kimondottan beosztottakon megvizs-
gdlni, itt és most.

Irdsunkban ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt:
az eredeti modellt egy kérd6ives és interjis mddszer-
tanra épiild kutatds eredményein értelmezziik (illetve
értelmezziik Gjra), és igyeksziink pontositani Herzberg
elméletének mai mondanivaldit.

Elméleti alapok

A Herzberg-modell gondolatmenete

VezetSi szempontbdl a motivacié megismerésének
6 célja a munkavallaléi magatartds okainak, mozgaté-
rugdinak feltdrdsa abbdl a célbdl, hogy el6re lehessen
jelezni, illetve befolyasolni lehessen az alkalmazottak
viselkedését az egyéni és szervezeti célok egyiittes tel-
jesiilésének érdekében. Herzberg empirikus vizsgéla-
tokra alapozta elméletét, amelynek kiindul6pontjaul a
munkéval val6 elégedettség tényezdi szolgaltak. Mo-
delljében a munkdval val6 elégedettség és elégedetlen-
ség tényezGit csoportositotta. El6zetesen hangsilyoz-
za, hogy megkiilonboztethetSek az alapvetS bioldgiai
adottsdgokbdl fakadé sziikségletek és a sajitosan em-
beri mivoltunkbdl fakadé sziikségletek.
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,, Két kiilonbozé emberi sziikségletrél van sz0.
A sziikségletek egyik csoportja az emberiség dl-
lati 6rokségébdl szdrmazik — a belsd sziikséglet,
hogy elkeriiljiik a kornyezetbdl érkezd fdjdal-
mat, és ide tartozik minden olyan tanult sziik-
séglet, amelyeket az alapvetd biologiai sziikség-
letek hatdroznak meg. Példdul az éhség, mint
alapvetd biologiai sziikséglet miatt muszdj pénzt
keresni, emiatt jelenik meg a pénz, mint sziik-
séglet. A sziikségletek mdsik csoportjdba azok
tartoznak, amelyek az emberi mivoltunkkal van-
nak osszefiiggésben: a képesség a teljesitmények
elérésére, és ezdltal a pszicholdgiai kiteljesedés
megélésére. A fejlodési sziikségleteket olyan fel-
adatokkal elégithetjiik ki, amelyek lehetdvé te-
szik a fejlédést: vdllalati kornyezetben ez a mun-
kakor tartalmdval fiigg ossze. A mdsik oldalon
a fdjdalomelkeriilési sziikségleteket a munka-
kori kornyezet jellemzdivel elégithetjiik ki” —
fogalmaz Herzberg.

Kutatdsaibdl kideriil, hogy a tanult bioldgiai sziik-
ségletekhez kapcsolodo, és igy az altala higiénés té-
nyez8k kozé sorolt elemek hidnya f6ként elégedet-
lenséghez vezet, meglétiik pedig javarészt nem sziil
elégedettséget, a munkavallalék csupan nem lesznek
elégedetlenek (Herzberg, 2003).

Ebbdl kovetkezik, hogy a munkakornyezet fizikai
és szervezeti jellemzGi — mint példdul a munkafelté-
telek, a szervezetre jellemzd mikodési szabdlyok, a
munkavégzés biztonsidga, a megfeleld bérezési rend-
szer, a munkaeszk6zok megléte —, illetve a munka tar-
sas kornyezete — mint példdul a kozvetlen vezetSkkel,
munkatarsakkal valé viszony, a kivivott status — felel6-
sek a munkavallalok elégedetlenségéért, illetve annak
hidnyéért (ldsd 1. dbra részletes adatait).

Fontos még hozzaftlizni, hogy (az 1. dbrdn ldthato)
(kovetkezd oldal) vizsgélt tényezSk tobbsége higiénés
és motivatorszerepet egyarant betolthet. Ebbdl adédik
az a hipotézisiink, hogy az emberi sziikségletek egy ré-
sze (elsGsorban a higiénés tényez8k) adaptivan valtozik
a kornyezeti valtozdsok fiiggvényében: hogy mi szdmit
higiénés és motivatortényezdnek, az az egyén belss el-
vardsaitol, képzettségétsl, az dltala elért életszinvonal-
tdl is fiigg, és mindez egy-egy gazdasdg és tarsadalom
altalanos fejlettségével, és kultirdjanak jellegzetessé-
geivel is Osszefiigghet, és a szocializdciés folyamat
sordn alakulhat.

Az elmélet alapjan levonhat6 gyakorlati kovetkezte-
tés, hogy a higiénés tényezikkel val6 6sztonzéssel nem
lehet valédi motivaciét elérni, azonban azok hidnya a
szervezetnél torténd maradast is veszélyeztetheti.
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1. dbra
A munkahelyi elégedettség kulcsfontossagu tényezdi
(Herzberg, 2003)

1844 olyan munkakéri eseményt
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Mindez azért is fontos, mert Maslow (1943) moti-
vacids elmélete 6ta tudjuk, hogy a motivatorok, azaz az
elégedettséget befolydsold tényezSk nem fejtik ki, nem
fejthetik ki addig a hatdsukat, amig a higiénés tényezSk
nem érnek el egy bizonyos szintet. Mindezt Herzberg
sem céafolta. Azaz a higiénés tényez8k meglétének hia-
nya torzithatja, illetve semlegesitheti a motivacios esz-
kozok hatdsat, ami példaul nagyban befolyasolhatja a
szervezeti elkotelezettséget. A motivatorok kozé tarto-
zik példaul az elért teljesitmény, az elismertség, a fejlo-
dés és az elémenetel lehetdsége, a nagyobb felelGsség,
és maga a végzett munka is. Herzberg elsGsorban ezekre
a tényezGkre épiti a munkakor-gazdagitds koncepcidjat
(ldsd 1. tdbldzat). A ,maga a munka” kategéria részle-
tes kifejtésére elgszor Hackman és Oldham (1975) tesz
kisérletet, az 6 neviikhoz fiz6dik a munka ,,motivaci-
Os potencidlja” koncepci6 részletezése. Modelljiikben
megkiilonboztetik a munkakori jellemzSket, mint a
készségek valtozatossaga (,,a kihivds mértéke, a munka
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érdekessége és a fejlddés lehetGsége); a feladat azono-
sithatésdga (,.elejétsl a végéig elvégezni valamit”); a
feladat fontossdga, jelentGsége (,,hatdssal lenni masok
életére”); az autondmia (,,szabadsdg, fiiggetlenség, fe-
lel6sség™) és a visszajelzés (,,azonnali, direkt és egyér-
telm@”). Ezekkel a szempontokkal érdemesnek taldltuk
Herzberg tényez6listdjat kiegésziteni.

Herzberg szerint csak akkor beszélhetiink motivéci-
6rol, ha az nem szorul 4llando kiils§ megerdsitésre, ha-
nem a munkavdllaldkat egyfajta bels6 késztetés hajtja
a cselekvésre. Herzberg a munkatarsak motivéaldsanak
lehet6ségét a munkakor vertikélis terhelésének nove-
1ésében keresi (nagyobb ondllésdggal, hatdskorrel és
felelGsséggel jar6 problémamegoldéssal és dontéssel
jar6 feladatkorok delegalasaval), és feltételezi, hogy
a megelégedettség és a teljesitmény kozott kdzvetlen
Osszefiiggés 4ll fenn. Ennek elveit és az ebbdl eredd
motivitorokat az 1. tdblazat foglalja 6ssze.

1. tabldzat
A vertikalis munkakori terhelés elvei
Herzberg szerint

Ebbdl ered6

El o
v motivator

Csokkend ellendrzés az
elszamoltathat6sdg fenntartasaval

Feleldsség és egyéni
eredményesség érzete

A sajat munkaért valé

. PP FelelGsség és elismerés
elszdmoltathat6sdg novelése

Bizzunk teljes természetes szervezeti
egységeket egy-egy személyre
(modul, divizid, teriilet stb.)

FelelGsség, eredmény
és elismerés

Hat4skor novelése az alkalmazott
tevékenységi korében, munkakori
szabadsag

Feleldsség, eredmény
és elismerés

Az id8szaki jelentéseket inkdbb
kozvetleniil a dolgoz6 kapja kézhez,
semmint a kozvetlen fénoke

Uj, nehezebb feladatok felvétele a
munkakorbe, amelyeket el§z8leg nem Fejladés és tanulds
végzett

Belsd elismerés

Bizzunk specidlis vagy specializalt
feladatokat az egyénre, amelyek révén
szakért§vé véalhat

Feleldsség, fejlodés,
elomenetel

A szakirodalomban a ,high performance work
systems” megkozelités (Beer — Spector — Lawrence —
Mills — Walton, 1985) foglalkozik azzal az Osszefiig-
géssel, amely a munkakori kihivds mértéke és az egyéni
motivaciok jellege (higiénés vagy motivatortényez6k
dominancidja), valamint kiilonb6z6 outputvaltozék
(munka soran elért teljesitményszint, stressz, kiégés,
hidnyzas, kilépési szandék) kozott all fenn (ezt szem-
lélteti a 2. tdbldzat).
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2. tdbldzat
A munkakor-gazdagitas és a novekedési sziikséglet
illeszkedése

Az alkalmazott novekedési sziikséglete (motivaciok jellege)

Magas Alacsony
%’ Magas stressz
5| 8 Magas teljesitmény ,, Tl sok”-nak észlelt
8| & Elégedettség munkamennyiség
ﬁ = Alacsony fluktuécié Gyenge teljesitményszint
_é" Gyakori hidnyzds
ED . Unalmasnak megélt
5| § munka A j6 teljesitmény kiils§
E § Demotivalédott alkalma- tényez&kon mulik
s = zottak (pl. fizetési rendszer)
= Magas fluktuicié

Az elmélet szerint 1étezik egy optimadlis illeszkedés
a munkakori kihivds mértéke és az egyén képességei,
illetve tanuldsi és fejlédési (novekedési) sziikségletei
kozott. Ilyenkor magas teljesitményszintet, a munkd-
val valé elégedettséget, magas elkotelezettséget és ala-
csony fluktudciét prognosztizdlhatunk (1asd a matrix
bal felsd negyedének jellemzdit).

Ha az alkalmazott ndvekedési sziikségleteihez ké-
pest til nagy a munkakori kihivas mértéke, akkor az
til magas stresszhez (tilzottnak észlelt munkameny-
nyiséghez), romlé teljesitményhez, hidnyzédsokhoz,
tart6san pedig kiégéshez és a munkahely elhagyasdhoz
vezet. Ezért fontos tehat tekintettel lenni arra, hogy mi-
lyen irdnyu és erGsségli motivacidkkal rendelkezik az
egyén, mennyire motivalt arra, hogy folyamatosan fej-
16djon és véltozzon.

Olyan helyzet is l1étezik, amikor az alkalmazott mo-
tivacidihoz és képességeihez mérten a munkakdr nem
tdmaszt elegendd kihivdst. Selye Janos stresszgorbéje
(1936) alapjan ezt is distressznek, azaz negativ stressz-
nek éljik meg, ami szintén kiégéshez és a munkahely
elhagydsahoz vezethet.

Végiil a matrix negyedik (jobb als6) celldjdban
szintén egy megfelel§ illeszkedésre taldlunk példait,
ami nem vezet feltétleniil rossz munkahelyi teljesit-
ményhez, hiszen egy megfelel§ kiils6 motivacids és
Osztonzdrendszer dtmenetileg vagy iddrdl id6re potol-
hatja a belsé motivaci6 hidnyat. Ezeknek a rendszerek-
nek azonban a legnagyobb hidnyossiga, hogy nem jon
létre automatikusan a szervezeti alkalmazkodds a kiils§
feltételrendszer valtozasa esetén, é€s a mérési €s ellendr-
z€si rendszerekre sokkal tobb erdforrast kell forditani.

A fenti 6sszefiiggés alapjdn a munkavégzéssel kap-
csolatos kérdésekbe torténd bevonds fontossigara,

az alkalmazottak véleményének megkérdezésére és
figyelembevételére érdemes felhivnunk a figyelmet.
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Ennek — azon til, hogy a munkavéllal6k elismerésként
is megélhetik, ha odafigyelnek a véleményiikre — fon-
tos szerepe lehet abban is, hogy mennyire sikeriil realis
nehézségil kihivasokat tdmasztani feléjiik a vertikalis
terhelés sordn. A munkavégzésre vonatkozé munkaval-
lal6i részvétel mértékével kapcsolatos elégedettséggel
szintén kiegészitettiik az eredeti herzbergi modellt.

A Herzberg-modell stratégiai jelentdsége

Herzberg modellje kiilondsen figyelemre mélt6 az olyan
munkakorok esetében, ahol a munkavallalok elégedett-
sége a vdllalat ligyfeleinek a vallalat szolgéltatdsaival
kapcsolatos megitélését kozvetleniil befolydsolja. Az
olyan szervezetek esetében, ahol az ilyen munkakorok
tobbségben vannak, a munkavallalok elégedettségére
olyan vallalati képességek épithetSek, amelyek a fo-
gyasztoi elégedettségen keresztiil a menedzsment és a
részvényesek szdmadra is értéket teremthetnek és a ver-
senyeldny forrasaul szolgalhatnak (Hallowell, 1996).

A motivatortényezdk kielégitettségén alapuld bel-
s6 motivacié alkalmas a munkavéllalok alternativa-
koltségeinek? csokkentésére. A motivatortényezSk
kielégitettsége felfoghaté nem pénzbeli kompenzéci-
0s elemként is (Bakacsi — Bokor — Csaszar — Gelei —
Kovits — Takécs, 2004). Az egyén oldalardl nézve a
teljes kompenzécié pénzbeli és a nem pénzbeli kom-
penzéacids elemek Osszessége. Ha tobb nem pénzbeli
kompenzacids eszkdzben részesiil az egyén, megnd az
a szubjektiv érték, amit a szervezettdl kap. Vagyis még
az ipardgi atlagot jelentd pénzbeli kompenzicids szint
mellett is vonzobb lehet szamadra a szervezet, ha az tobb
nem pénzbeli kompenzacids eszkozt kindl neki. Ami-
kor az egyén éaltal észlelt szubjektiv érték novekszik,
az alternativa koltsége lecsokken, ugyanis azonos tel-
jes kompenzicié alacsonyabb pénzbeli kompenzacids
szint mellett is elérhet§ szamara.

A villalat szdméra a motivatortényezdk kielégitése

tehdt az alabbi pontokon jelenthet el6nyt:

* A bels6 motivacié altal hajtott alkalmazottban
,»egy sajat bels6 generdtor mikodik, amely ma-
gatol feltolti 6t. Ekkor nincs sziiksége kiilsd hata-
sokra. O maga meg akarja tenni az adott dolgot”
(Herzberg, 2003). Vagyis kevesebb erdforrast kell
kontrollmechanizmusok kiépitésére és mikodte-
tésére forditani, el6térbe keriilhet az értékalapu
irdnyitas.

* A kizar6lag a higiénés tényezdkre valé dsszpon-
tositdshoz képest ugyanazt a munkamennyiséget
(vagy akar még tobbet és/vagy jobb mindségben)
lehet elvégeztetni immadaron alacsonyabb alternati-
vakoltségt (olcsébb) munkavallalokkal.
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o Erték teremtddik, ha a motivéitortényezdk kielé-
gitésére forditott koltség (a szervezeti és vezetési
kultdra fejlesztésére forditott id6 és egyéb koltsé-
gek) nem haladja meg a munkavallalék alterna-
tivakoltségének csokkenését. Hallowell (1996)
amellett érvel, hogy amennyiben a munkavallal6k
magatartdsa a fogyasztok altal észlelt termék- vagy
szolgéltatdsi minGséget kozvetleniil befolydsolja
(ilyenek az tigyfélszolgélatok is, mint arra Fehér
[2008] rdmutat), a munkavdallalék magasabb ren-
di sziikségleteinek kielégitése egyszerre alkalmas
a fogyasztok 4ltal észlelt szolgdltatdsi minGség
novelésére és a munkavdllaléi alternativakoltség
csokkentése révén a munkaerdkoltség lefaragdsara
is, midltal a szervezeti kultirdban gyokerezd, tar-
t6s versenyelSnyt® biztositani képes értékteremts
és -konvertdl6 ciklus bontakozhat ki.

A fenti Osszefiiggések bemutatdsaval a motivator-
tényez6k mélyebb megértésének sziikségességére sze-
rettiik volna felhivni a figyelmet. Kiilondsen fontos ez
olyan ipardgak esetében, amelyekben a munkavallal6k
személye, munka irdnti attitdje a szolgéltatds mind-
ségét alapvetGen meghatdrozza. Herzberg modelljét
kutatécsoportunk ezért vizsgélta az ligyfélszolgéilatok
vilagaban.

Modszertan

A kutatds célja és hdttere

Kutatdsunkban az elkotelezettség, az érzelmi mun-
ka és a motivacio Osszefiiggéseit vizsgéltuk: ebben a
tanulmanyban elsGsorban a motivaciéra és a munkakor
jellegzetességeire, a herzbergi modell tesztelésére té-
riink ki. Kutatési terepiink egy multinaciondlis hatterd,
halézatos szolgéltat6 vallalat nagyjabol 700 f6s iigyfél-
szolgdlati egysége volt. Vizsgdlatunk fokuszdba ennél
fogva az ligyfélszolgélati munkakorben dolgozok (ezen
beliil is kimondottan a beosztottak) keriiltek.

A kutatds fokuszdban: az tigyfélszolgdlati
munkakor

Az tigyfélszolgalati munka megitélése ellentmonda-
sosnak mondhaté. Egyik oldalrél tekinthetjiik a szer-
vezeti ligyfélkozpontisig, a hatékony és specializalt
munkavégzés és a modern informatikai eszkozok al-
kalmazasa megjelenéseként. Ezekkel a munkakorokkel
a munkaadok lehet6séget nytdjtanak a rugalmas és rész-
munkaidds foglalkoztatdsra, igy a munka és magéanélet
kiegyensulyozdsara. Magyarorszagon erdteljesen no-
vekszik az tigyfélszolgalati munkakorben foglalkoz-
tatottak ardnya, egyes becslések szerint 2012-ben mar
tobb mint kétszazezer ember fog Magyarorszagon ilyen
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munkakorben dolgozni. Szubjektiv megfigyelésiink
— amit kiilonboz6 ligyfél-elégedettségi vizsgalatokkal
is alatdmaszthatnank —, hogy az elmult évtizedben ha-
talmasat fejlédott az iigyfélkiszolgdlds szinvonala ha-
zankban mind a vérakozdsi és iigyintézési id§, mind
pedig a személyesség, rugalmassag €s a kommunika-
cids kultira tekintetében. Mostanra taldn valtozdsnak
indult az iigyfelek és fogyasztok jelentds részénél az az
elmilt évtizedek hatdsdra rogziilt és a rendszervaltast
kovetSen is makacsul kitartd, sztereotip gondolkodds-
mod (varakozds), mely szerint ,,mdr megint egy merev
ligyintézdvel fogok beszélni, aki meg sem érti majd a
problémdmat, nemhogy segiteni is tudjon”.

A kritikusok (koziiliikk is leginkdbb a kritikaime-
nedzsment-irdnyzat és a gazdasagetikaval foglalkozdk)
azonban alapvet6éen mashogy latjdk ezeket a munka-
helyeket. ,,Mérgez6 munkahelyeknek” (Stein, 2008),
,elektronikus munkdsnyizé iizemeknek” (Fernie —
Metcalf, 1998; Moss — Salzman — Tilly, 2008), a ,,mo-
dern kor kiszipolyozé létesitményeinek” (Wray-Bliss,
2007) nevezik az tigyfélszolgalatokat (ezen beliil is
leginkdbb a telefonos ligyfélszolgélatokat, az tn. call-
centereket). A kiilonbdz6 szervezetelméleti irdnyzato-
kat képviselS szerz8k rdmutatnak arra, hogy ezeken a
helyeken a munkavégzés altaldban érzelmileg nagyon
megterhel§ (Hochschild, 1983), dllandé az idSnyomas,
és ennek kovetkezményeként nagy a fesziiltség és a
stressz (Wray-Bliss, 2007), ugyanakkor jellemz&ek a
rutinszerd, monoton €s unalmas feladatok. A munka-
folyamatok altaldban rendkiviil szigordan szabédlyozot-
tak, és a munkavéllalok tevékenysége barmikor, akar
folyamatosan is ellendrizhetd (pl. a telefonos iigyfél-
szolgdlatndl a vezetSk, vagy az erre a feladatra speci-
alizalédott munkatarsak akdrmikor belehallgathatnak
a beszélgetésbe). Az egyének kiszolgaltatottak, elha-
nyagolhaté vagy semmilyen rdhatdsuk nincs az elvég-
zendd feladatok tartalmdra, vagy akdr a munkavégzés
koriilményeinek befolydsoldsdra. Sajndlatos médon a
szolgdltat vdllalatok esetében az ligyfelek fokuszba
keriilésének, a rugalmas és gyors vevdszolgalatok ki-
alakitdsanak egyik ,,itja” lehet a vevGszolgalaton dol-
gozok munkakorének szinte embertelenné tétele. Ezen
masodik értelmezés mentén egyértelmtien felmeriil a
kérdés: hogyan lehet motivél6 egy ilyen munkakor?

Az altalunk vizsgalt szervezet tovéabbi fontos jel-
legzetessége, hogy az iigyfélszolgalatok vidéki hely-
szineken (éltaldban megyeszékhelyeken és kisebb
varosokban) taldlhaték. Az ligyfélszolgédlati munkate-
vékenységnek alapvetGen két tipusa taldlhaté meg a
szervezeten beliil: a személyes ligyfélszolgélat, illetve
a telefonos iigyfélszolgalat. Tovabbi izgalmas jellem-
zGjiik, hogy Osszességében magas a felsfoku végzett-
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ségli munkavallal6k ardnya. Az aldbbiakban roviden
osszefoglaljuk az iigyfélszolgdlati munkakor adott
szervezetben tapasztalt f6 jellemzdit, amelyek helyen-
ként egybecsengenek, mashol kiegészitik a szakiroda-
lom meglatésait:

* Az ligyfélszolgélati munkakor a vizsgélt szerve-
zet egyik legkevesebb el6zetes szaktudast igénylS
munkakorei kozé sorolhaté. Ez minden munka-
vallalé szdmdra teljesen nyilvanvalé lehet abbol
a ténybdl, hogy ebben a munkakorben jelentSs
szdmban dolgoznak bérelt munkdsok és (folya-
matosan cserél6dS) didkok. Mindez kozrejatszik
abban, hogy a munkakor szervezeten beliili presz-
tizse rendkiviil alacsony.

* Az ligyfélszolgilati munka erGsen szabalyozott,
szigord protokollok mentén torténik. Az egyéni
mérlegelésre, dontéshozatalra, 6ndll6 probléma-
megoldasra kevés lehet&ség nyilik.

* Az ligyfélszolgalati referensek munkdja a felme-
riilé problémak jellege szempontjdbdl monoton-
nak és kiszamithaténak tekinthetS, ugyanakkor az
iigyfelek egyéni sajatossdgai, olykor igen intenzi-
ven kimutatott érzelmei némileg ellensuilyozzik
ezt a monotoniét.

* Gyakoriak az olyan munkaszervezési megolda-
sok, amelyek a jobb kapacitdskihasznaltsidg ér-
dekében az tigyfélszolgdlati munkatarsakat par-
huzamosan telefonon és szamitégépen végezhets
tevékenységekkel (e-mailben vagy levélben ér-
kez8 igények, pl. panaszok, problémak, kérések
elbirdldsa) latjdk el. Ezek a rendszerek azonban
nem miikddnek 0sszehangoltan, azaz egy telefon-
hivds bekapcsoldsakor nem érzékeli a rendszer,
hogy egy adott alkalmazott éppen egy madsik te-
vékenységet végez, emiatt gyakran félbe kell sza-
kitaniuk egy-egy probléma megold4sat.

* A személyes {ligyfélszolgédlatokon, a gyakran
torvény altal is elGSirt iigyfél-varakozasi id6k
tarthatésdga érdekében sokszor eldéll az a hely-
zet, hogy a munkatdrsak egy-egy feladatot nem
tudnak teljes egészében befejezni, és a késSbbre
halasztott munkafdzisok torléddsa djabb erdfe-
szitést igényel. Ez utobbi két munkaszervezési
jellemzEbdl adéddan az tigyfélszolgélati alkalma-
zottaknak kell sajit szerepiikon beliil kezelniiik
az lgyféligények nem egyenletes eloszlasabol
fakadé problémaékat. Mindez a folyamatosan ru-
galmasnak és gyorsnak észlelt ligyfélkiszolgalas
elérésének eszkoze.

* Az ligyfélszolgélati munkatirsak munkédja gyak-
ran kapcsolédik egymadshoz, illetve més szerve-
zeti egységek munkdjahoz. Az tigyfélproblémak
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egy része ugyan az § szintjilkon megoldhat6,
mégis gyakran nehezen megfoghatd, illetve 4tlat-
haté egy-egy ember munkdjdnak az eredménye.
Az ligyfélszolgélati munkatirsak az iigyfelek pa-
naszainak ,,villamharit6i”, a vallalat mikodésébdl
fakad6 problémdk nagy része és a més szervezeti
egységek munkatarsai altal elkdvetett hibak ko-
vetkezményei is itt csapédnak le.

* Aziigyfélszolgélati munkakdrben dolgozok jelen-
tGs részben érzelmi munkat végeznek, mikdzben
az tigyfelek felfokozott érzelmeit kell kezelniiik.
Ebbdl kifolydlag olyan munkavéllalék alkalma-
sak leginkabb erre a munkakorre, akik magas
érzelmi intelligencidval és a stresszel vald fejlett
megkiizdési készségekkel rendelkeznek.

Az iigyfélszolgalati munkakornek ugyanakkor van
néhdny olyan pozitiv jellemzgje, amelyekre épitve a
munka vonzébb4 tehetd a munkatdrsak szdmaéra:

* Az iligyfélszolgalati munkatarsak munkdjanak
lényege tartalmi szempontbdl a ,,segitésben” ra-
gadhaté meg. Az iigyfelek problémadinak sikeres
megolddsa az emberi segitségbdl fakad6 termé-
szetes jo érzést valtja ki az ligyfélbdl és a munka-
jat végz6 egyénbdl egyarint.

* Az lgyfélszolgdlati munkatdrsakhoz fordul6
tigyfelek jelentds részben olyan problémékkal
fordulnak hozzdjuk, amelyek vallalaton beliili
kommunikdciét és egyiittmikodést igényelnek.
Ez lehet&séget kindlhat a k6zos, csoportos mun-
kavégzésbdl szarmazé eldnyok kihasznéldséra.

Adatgyiijtési és -elemzési modszerek,
érvényesség és altalanosithatésag

Vizsgalatunkban a Herzberg 4ltal azonositott motivator-
és higiénés tényezlket az eredeti kérd6iv kissé kibdvi-
tett valtozatdra alapoztuk: a kérdéslistit Hackman és
Oldham munkakdrijellemz6-tényezdivel, illetve a mun-
kavégzés kozvetlen kdrnyezetére vonatkoz6 dontésho-
zatalban valé részvétel lehetGségével egészitettiink ki.
A mintdban 707 6 szerepelt, koziiliik 383 (227 dlland6
alkalmazotti statusd, 156 bérelt munkaerd) toltotte ki
az elektronikusan (és természetesen anonim maédon)
lekérdezett kérd6ivet. Az egyes hattérvaltozok vizsgé-
lata alapjan a valaszadok 21%-a férfi volt, 79%-a n&.
A mintéba keriilt munkavallalék 58%-a 1-5 éve dolgo-
zik a véllalatndl, 16% 5-10 éve, 18% pedig 10 évnél
is régebben, az 1 évnél kevesebb ideje alkalmazdsban
levdk ardnya 8%.

A megkérdezettek mind iigyfélszolgalati munkakor-
ben dolgoztak, a kérd6iv kitdltésére onkéntes alapon
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keriilt sor. Az interjialanyok kivélasztdsakor fontos
szempont volt, hogy mintdnk a szervezeti létszdmara-
nyokat tiikrozze, a kovetkezd jellemzSk mentén:

* szervezeti egység és telephely,
¢ 3llandod, illetve bérelt munkaerd,
* vallalatnal eltoltott id.

Mindemellett torekedtiink arra, hogy az interjiala-
nyoknak legyen vdlasztasi lehetGségiik: az interjikra
lehetett jelentkezni is, illetve ha egyes kérdésekrdl az
interjialany nem szeretett volna nyilatkozni, vagy azt
kérte, hogy ne rogzitsiik a beszélgetést, akkor ezt ter-
mészetesen tiszteletben tartottuk.

A maésodik fazisban 6sszesen 50 f6vel készitettiink
interjut. Az adatfelvételre 2010 jiniusdban keriilt sor.
Az elemzési szakaszban egyszerd leird statisztikdkat,
hattérvaltozok szerinti 6sszehasonlité elemzéseket, kor-
relacios elemzéseket, valamint sokvaltozods statisztikai
elemzéseket (pl. faktor- és klaszteranalizis, ANOVA és
MANOVA stb.) végeztiink, illetve kiilonbozd temati-
kus kédokra kédoltuk az interjuk szdvegeit. Végiil az
egyes témakorok mentén Osszevetettiik az eltér6 maéd-
szertanok eredményeit.
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Az eredmények érvényességének legbiztosabb zilo-
ga a trianguldciés modszertan alkalmazdsa, emellett az
egyes elméleti fogalmak megbizhatésagdnak vizsgéla-
tira az egyes mddszertanok alkalmazaséan beliil is sor
kertilt (pl. Cronbach-alfa értékek kiszamitdsa). Az ered-
mények dltaldnosithatésdgdval kapcsolatban a kutatds
egyik célja a vallalatspecifikus fejlesztési javaslatok
kidolgozésa volt, azonban az ligyfélszolgdlati munka
vonatkozdsdban ugy latjuk, hogy kovetkeztetéseink je-
lentSs részben érvényesek, és dltaldnosithatéak mas ha-
zai, vidéki telephellyel vagy munkavégzési hellyel ren-
delkezd vallalatok iigyfélszolgalati munkakdreire is.

Kutatasi eredmények

P

A kérdbives vizsgélat sordn tehat megprobaltuk egy
masfajta médszerrel tesztelni, hogy a mintdnkon meny-
nyire igazolhatéak vissza Herzberg elméletének ko-
vetkeztetései. Els§ 1épésben azt vizsgaljuk meg, hogy
fiiggetleniil att6l, hogy mi jellemzi jelenlegi munkako-
riilményeiket, a munkavéllalok éltaliban mennyire len-
nének elégedetlenek valamelyik tényezd hidnya esetén.
Feltevésiink szerint a munkavallalok minél inkabb elé-

3. tabldzat

A herzbergi tényezok higiénés jelleg szerinti sorrendje

Mennyire elégedetlen, ha ... Atlag Széras H/M

allasa bizonytalan (H) 3,953 1,334 H
erdfeszitéseiért és teljesitményéért nem kap megfelel6/aranyos fizetést és juttatasokat (H) 3,804 1,345 H
felettesével nincs j6 viszonyban (H) 3,721 1,433 H
munkaja mellett nem marad elegendd energidja a maganéletére (H) 3,721 1,357 H
munkatérsaival nem jon ki j6l, timogatasukat nem élvezi (H) 3,669 1,438 H
munkaja soran nem tud Kivalé teljesitményt nydjtani (M) 3,656 1,315 ?
nem megfeleldek a munkakoriilményei és a technikai feltételek (H) 3,586 1,295 H
munkéjat nem megfelel6 médszerekkel ellenérzik (H) 3,425 1,221 H
a szervezet miikodése nem hatékony és/vagy nem kovet igazsagos elveket (H) 3,412 1,218 H
nem €érzi munkajét jelentségteljesnek és fontosnak (M) 3,386 1,196 M
vezet§itSl nem kapja meg a megérdemelt elismerést €s dicséretet (M) 3,331 1,199 M
munkdja végeredménye nehezen beazonosithatd, részfeladatokat végez (M) 3,281 1,177 M
munkdja nem érdekes és véltozatos (M) 3,278 1,19 M
nem rendelkezik megfelel§ ondllsdggal, sajat felelGsségi korrel és dontési ondllésdggal (M) 3,273 1,187 M
munkdja eredményérSl nem kap egyértelm( és azonnali visszajelzéseket (M) 3,259 1,172 M
a munkakorét érint§ szervezeti valtozdsokkal kapcsolatban nem kérdezik meg, és nem 3,215 1,202 M
figyelnek oda a véleményére (M)

nem sok esélye van annak, hogy munkahelyén elSléptessék (M) 3,185 1,297 M
munkakorének fontossdga a kiils§ségekben (stdtusszimbdélumokban) nem jut kifejezésre (M) 2,977 1,252 M
Atlag 34 1,268
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gedetlenek lennének valaminek a hidnya miatt, az an-
ndl valészin(ibb, hogy higiénés tényezds.

A 3. tablazat els§ oszlopdban az egyes tényezdk hi-
dnya 4ltal kivaltott elégedetlenség mértéke szerinti sor-
rendben (az 0sszes vélaszad6 dtlagat tekintve 1-t61 5-ig
terjedd Likert-skdlan) bemutatjuk az egyes tényezdket,
zardjelben utdna (H)-val jelolve, ha higiénés, €s (M)-mel
jelolve, ha motivatortényez6rdl beszéliink az eredeti el-
mélet szerint. A tdbldzat masodik oszlopdban lathatjuk
a szorasértékeket (megfigyelhets, hogy a széras atlagos
értéke elég magas, 1,28), végiil az utolsé oszlopban azt
jeloltiik, hogy e mérés alapjan megerdsithetjiik-e a ki-
indulé hipotézist: azaz amennyiben az atlagos mérték-
nél (3,4) nagyobb elégedetlenséget valt ki valamelyik
tényezének a hidnya, akkor jogosan feltételezhetjiik,
hogy inkdbb higiénés tényezdvel dllunk szemben.

A vizsgdlat tehdt els6 korben visszaigazolta a higi-
énés tényezdk jelentds részét: az allasbiztonsag, a tel-
jesitménnyel és erdfeszitésekkel ardnyban all6 fizetés,
a felettessel és munkatdrsakkal kialakitott megfelel
viszony, a munka és maganélet egyensilya, a megfele-
16 munkafeltételek, az ellenérzés médja és a szervezeti
mikddés. Az egyetlen ,,sziirke z6nds” tényez6 a munka
sordn nyujtott kivalé teljesitmény, ami Herzberg tézisei
alapjan egyértelmtien motivatornak mindsiil, itt mégis
higiénés jellegére deriilt fény.

Az elemzés ezen pontjan ez az egyik leginkdbb
meglepd eredmény, amit tobbféleképpen is megkisé-
relhetiink magyardzni. Az egyik interpreticié szerint
a kival6 teljesitmény a munkakor kordbban bemuta-
tott jellemz&i miatt annyira szorosan Osszefiigg a hi-
giénés tényezlk jelentSs részével (pl. munkafeltéte-
lek, vezetés, szervezet, munka-maganélet egyenstly, a
munkahelyi tdrsas timogatds mértéke), hogy a magas
szintl teljesitmény elérésének a lehetGsége a higiénés
tényez6khoz hasonléan beépiil a munkavallalék vara-
kozésaiba. A mésik magyarézat szerint egyfajta megfe-
lelési vagyrol van sz6, az erGsen teljesitményorientalt
munkahelyi kornyezet miatt olyan erGsen jelenik meg
a vezetdi elvards, hogy nem marad elég tere a belsé
motivacidnak, a kiils6 motivacid ,kiszoritja” azt (ez
a motivaci6 folyamatelméletei kozé tartozo elégséges
megokoldsra épiilé magyardzat). A harmadik lehet&ség,
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hogy Herzberg kora 6ta annyit fejlédott a technoldgia
és a munkaszervezés, hogy mindenki nagyon magas
szinten teljesit, ezért szinte természetessé valt, hogy
valaki egyenletesen j6 teljesitményt nyudjt a munkahe-
lyén. A j6 teljesitmény tehat végs6 soron nem az egyéni
kiteljesedés érzésével jar egyiitt, nem a sikerélmény, az
onmegvaldsitds megélésének lehetGségét nytjtja, ha-
nem magatol értet6dS volta miatt az elmaradésa erd-
teljes kudarcélményt okoz. Es mivel ez nem kivanatos
az egyén szamdra, a teljesités kapcsdn megjelenik a hi-
giénés tényezSk egyik definicié szerinti sajatossaga, a
(lelki) fajdalomelkeriilési vagy.

A 3. tabldzat als6 részében a motivatorok helyez-
kednek el. Ez azt az értelmezést erdsiti meg, hogy a
motivatorok hidnya nem (vagy legaldbbis kisebb val6-
sziniséggel) okoz elégedetlenséget. Ennek ellendrzé-
sére és egy masik megkozelitésben a ,,Mennyire okoz
elégedettséget, ha...” kérdésre adott valaszok 4tlagait is
attekintettiik (4. tdbldzat). Az elmélet alapjan itt azt var-
nank, hogy tobbségiikben a herzbergi motivétorok (il-
letve elsGsorban az el6z6 tablazat altalunk is M-mel je-
161t tényez6i) kapnak majd magas értékeket, és a H-val
jeloltek alacsonyakat. El6rebocsathatjuk, hogy az ered-
mények csak részben igazoljak vissza varakozasainkat.

A leginkdbb szembetlinG eredmény, hogy a
motivitorok kozotti rangsort a munka sordn nyudjtott ki-
valé teljesitmény vezeti, mig az elégedetlenség kapcsan
ez volt az egyetlen olyan motivéator, amely tobb higiénés
tényezdt is megel6zott a kivaltott elégedetlenség mér-
téke szerinti sorrendben. A 4. tablazatbol viszont elég
egyértelm(, hogy a kimagaslo teljesitményszint elérése
a legmagasabb elégedettség forrdsa. A motivatorok egy
madsik csoportja viszont (az el8léptetés, a dontésekbe
torténd bevonds és a munkdval kapcsolatos visszajel-
zE€s) sem itt, sem pedig az el6z6 kérdésnél nem kapott
magas értékelést (és ide sorolhaté még a higiénés té-
nyez8k koziil a statusszimbélumok kérdése is). Ez
alapjan azt mondhatjuk, hogy ezek a tényezlk igaza-
bél sem a higiénés, sem a motivatortényezsk szerepét
nem toltik be, azaz mintha a tobbség mér le is mondott
volna réluk. (Erre a hipotézisiinkre késGbb, a fenti té-
nyezdkkel kapcsolatos elégedettség vizsgalatakor még
visszatériink).

4. tabldzat

A herzbergi tényez6k motivatorjelleg szerinti sorrendje

Mennyire elégedett, ha... Atlag Szoéras H/M
munkdja sordn kivalé teljesitményt nyijt (M) 4,51 0,73 M/H
munkatarsaival jol kijon, tamogatasukat élvezi (H) 4,48 0,73 M/H
felettesével jo viszonyban van (H) 4,45 0,81 M/H
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munkdja végeredménye jol beazonosithatd, az elejétdl a végéig elvégezhet egy-egy feladatot (M) 4,23 0,83 M
munkaja mellett elegendé energidja marad a maganéletére is (H) 42 1,05 M/H
vezetGit6l megkapja a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 4,19 1,06 M
megfeleléek a munkakoriilmények és technikai feltételek (H) 4,16 0,96 M/H
allasa biztosnak tekintheté (H) 4,06 1,18 M/H
munkdja érdekes és véltozatos (M) 4,05 0,99 M
jelentGségteljes, fontos munkdt végez, ami hatdssal bir mésok életére (M) 4,02 0,89 M
megfelel§ onallésaggal rendelkezik, sajat felelGsségi kore és dontési onallésaga van (M) 4,01 0,9 M
erbfeszitéseiért és teljesitményéért megfeleld/ardnyos fizetést és juttatdsokat kap (H) 391 1,25 H
munkdjat megfelel6 médszerekkel ellendrzik (H) 3,85 1,06 H
a szervezet mikodése hatékony és/vagy igazsdgos elveket kovet (H) 3,84 1,03 H
munkaja eredményérdl azonnali és egyértelmii visszajelzéseket kap (M) 3,81 1,09 H
van esély ra, hogy munkahelyén elGléptessék (M) 3,5 1,43 H
a munkakorét érintd szervezeti valtozasokkal kapcsolatban megkérdezik 3,5 1,23 H
és odafigyelnek a véleményére (M)

a munkakorének fontossaga a kiilsségekben (statusszimb6lumokban) is kifejezésre jut (H) 3,38 1,23 H
Atlag 4,01 1,03

Az igazsagos és hatékony szervezeti miikodésrdl,
az ellendrzés mddjardl és a fizetésrdl az adatok djfent
megerdsitik, hogy higiénés tényez6k. Az ezeket kdvetd
harom motivator (az 6nallésag és felelGsség, valamint
a jelentGségteljes, masok életére jelentds hatdssal bird,
illetve érdekes €és valtozatos munka) szintén az elGze-
tes varakozasoknak megfelel értékeket kapott. A tab-
lazatban feljebb haladva még inkdbb megerGsithetiink
tovabbi két, kordbban motivatorként elérejelzett ténye-
z6t (a vezetStol szdrmazd dicséretet és a jol beazono-
sithaté eredményeket). Az elmélethez és az el6z8 tab-
lazathoz képest meglepd médon a bels6leg atélt kivalo
teljesitmény mellett a kozvetlen munkahelyi kapcsola-
tok (a csoportban és a vezetdvel), valamint a munka/
maganélet egyenstilya, az dllasbiztonsag és a megfeleld
munkafeltételek is inkabb motivatorként értelmezhets-
ek e mérési mddszertan alapjan. Mindez igen elgon-
dolkodtaté és kissé ellentmonddsos eredmény, aminek
értelmezéséhez tovabbi elemzésekre van sziikség. Erre
harom lehetdség is kindlkozik:

1) az egyes tényezdkkel kapcsolatos elégedettségér-
tékek bevondsa a magyarazatba,

2) a fentieknek az interjik sordn nyert tapasztalata-
inkkal torténd egybevetése,

1) a higiénés €s motivatortényezdkkel kapcsolatos
elégedettségviltozok tobbvdltozds statisztikai
elemzése (korrelaciok elemzése, illetve faktor-
analizis).

A folytatasban e médszerek alkalmazasaval elemez-
ziik részletesebben az adatokat.

Altalanos elégedettség a higiénés és motivaciés
tényezokkel

Az eddigiekben a kitolt6k nem a ténylegesen megta-
pasztalt, 4télt elégedettségiikrdl és elégedetlenségiikrdl
formaltak véleményt, hanem éltalanos értelemben tet-
ték ezt. Az aldbbiakban megvizsgaljuk, hogy a kérds-
ivet kitoltd személyek tényleges, aktudlis munkahelyi
attittidjei miként alakulnak.

Az 5. tablazat a fentiekben is elemzett tényezdk
aktudlis helyzetben torténd értékelésére adott atlag- és
szoérasértékeket mutatja a teljes mintara. A mérés soran
itt is 5-fokozatd Likert-skalat hasznaltunk (ahol az 1-es
jelentette a ,,nem értek egyet” és az 5-0s a ,.teljes mér-
tékben egyetértek” valaszlehetGséget).

Az 5. tabldzatban élesen kiilonvalnak az atlag alatti
és feletti elégedettséggel jellemezhetd tényezlk. Legala-
csonyabb az elSléptetés és a munkakort érint§ szervezeti
véltozdsokkal kapcsolatos részvétel lehetGsége, a kiil-
sGségekben (statusszimbdélumokban) is megnyilvanuld
fontossagérzet, illetve a visszajelzés a munka eredmé-
nyérdl. Mindez Gjabb aldtdmasztdsa a fenti négy ténye-
zG6vel kapcsolatos azon korabbi hipotézisiinknek, hogy
ezekr6l a sziikségletekr§l a munkavallalok mar kvazi
Llemondtak™, tehdt hidnyuk beépiilt a véarakozdsokba,
gyakorlatilag aspiraciés szintjiik csokkenése figyelhetd
meg. Azt is lathatjuk ugyanakkor, hogy az elégedettség
forrdséra vonatkozé elemzésénél meglepSen magas ér-
téket felvevé harom tényezd (a teljesitmény, illetve a
felettessel, valamint a munkatarsakkal fenndll kapcso-
latok mindsége) itt is az els6k kozott szerepel, illetve
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5. tdbldzat

A jelenlegi munkakor, illetve munkahelyi helyzet értékelése

Herzbergi tényezdk Atlag Széras

Munkatarsaimmal jol kijovok, timogatnak a munkdmban (H) 4,28 0,8

Felettesemmel j6 viszonyban vagyok (H) 4,15 0,96
Munkédm végeredménye jol beazonosithaté, dltaldban az elejétdl a végéig elvégzek egy-egy feladatot (M) 4,08 0,93
Munkdm soran kivalé teljesitményt nydjtok (M) 3,82 0,74
JelentGségteljes, fontos munkdt végzek, ami hatdssal bir masok életére (M) 3,68 0,98
Megtelelek a munkakoriilmények és a technikai feltételek (H) 3,57 1,06
Megftelel§ onalldsaggal rendelkezem, sajat felelGsségi korom és dontési ondllésdgom van (M) 3,56 0,99
Munkam érdekes és viéltozatos (M) 3,46 1,05
Munkdm mellett elegend$ energidm marad a maganéletemre is (H) 3,34 1,14
Munkdmat megfelel§ mddszerekkel ellendrzik (H) 3,11 1,11
Alldsom biztosnak tekinthets (H) 3,06 1,13
VezetSimtSl megkapom a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 3,06 1,08
A szervezet mikodése hatékony és igazsagos elveket kovet (H) 3,02 1,00
Munkdm eredményér6l azonnali és egyértelmd visszajelzéseket kapok (M) 3,01 1,08
Eré6feszitéseimért és teljesitményemért megfelel6/aranyos fizetést és juttatdsokat kapok (H) 2,76 1,1

Munkakorom fontossdga a kiilsGségekben (statusszimbdélumokban) is kifejezésre jut (M) 2,67 1,11
A munkakoromet érint8 szervezeti véltozdsokkal kapcsolatban megkérdeznek és odafigyelnek a véleményemre (M) 2,45 1,14
Van esély rd, hogy munkahelyemen el§léptessenek (M) 2,14 1,11
Atlag 3,29 1,03

a fentebb emlitett (kvdzi mar ,leirt” vagy ,.elfeledett”)
tényez6 kivételével az 6sszes motivatorral kapcsolatban
atlag feletti elégedettséget jeleztek a valaszok.

A fenti elemzésbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk
le, hogy a negativ események valdszintileg sokkal erd-
teljesebben hatnak az észlelésiinkre, és ezaltal az em-
Iékezetiinkre (,,a rossz hir gyorsabban terjed”), emiatt
az elégedetlenséget kivaltod tényezSk kapcsan a kétféle
moédszerrel (az eredeti herzbergi modellel, illetve az
elégedetlenséget vagy elégedettséget kivaltéd tényezdk-
re rdkérdez6 kérd6iv) nagyon hasonld eredményekre
jutunk. Az elégedettség kapcsan mar nehezebben lehet
elvonatkoztatni az aktudlis tapasztalatoktodl, az adott
munkakorre és szervezetre jellemz§ tényezSk hatdsa
jobban érvényesiil az altaldnosan megfogalmazott kér-
désekre adott védlaszok sordn mind pozitiv, mind pedig
negativ irdnyban.

Interjus tapasztalataink a kilogo higiénés és
motivacios tényezokkel kapcsolatban

Izgalmas kérdés, hogy milyen szerepben jelentek meg

a személyes beszélgetésekben az el§z6 elemzésekben
»szokatlanul viselkedS6” tényez8k. A kovetkezSkben

VEZETESTUDOMANY

az interjuk alapjan mutatunk be néhany jellegzetesnek
mondhaté mintdzatot, visszatér§ véleményt, amelyek
helyenként aldtdmasztjdk, helyenként arnyaljak a kér-

27

déiv eredményeit.*

Jellemzé higiénés tényezok a vevidszolgdlatos
munkdban

A klasszikus higiénés tényezSknek, mint példaul
a munkavégzés koriilményeinek a szerepét az in-
terjik alapjan megerGsithetjiik: a helyhez és szigo-
ri idébeosztashoz kotott iilémunka, az informatikai
rendszernek val6 kiszolgéaltatottsdg, a szoros kontroll
és az észlelt igazsdgtalansdg elégedetlenséget okozd
hatdsa egyértelm( a beszélgetésekbdl. Ezek a ténye-
z6k visszatérGen megjelentek az interjikban (azaz
lathatéan ténylegesen elégedetlenséget okoznak, ez-
zel visszatiikrozik a méar emlitett kritikai gondolko-
déknak az tigyfélszolgalatosok munkakoriilményeire
vonatkoz6, meglehet§sen negativ dbrdzoldsat). Az
elmélettel szintén Osszhangban a jol mikods klima-
berendezést, a rugalmas WC-sziinetet, vagy a meg-
bizhat6 informatikai rendszert a nyilatkozék egyér-
telmtien nem érezték volna elégedettséget kivalto,
azaz motivatortényez6nek.
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»---(a munka) inkdbb fizikailag megterheld. Mikor
ugye nyolc ordban beszél az ember, és mdr fdj a
torka a végére. Szabdlyosan a sok beszédtdl. Féleg
most a nydri iddszakban, hogy megy a klima egész
nap. Es ugye, akik telefondlnak, bdr mindenkire az
vonatkozik, hogy ordnként tiz perc sziinet, és ez be
van osztva, hogy mikor. De ha telefondlok, akkor
nem dllhatok fel mdskor, csak ora tizkor. ... Nekem
meg még a WC-zés is id6hoz van kotve.”

,,...aztdn még vannak ilyen problémdink is, hogy
nem mitkodik a rendszer munkaidében, amikor a
nyitva tartdsunk van. Tehdt az is egy kicsit kel-
lemetlen, hogy az iigyfélnek azt tudjuk mondani,
hogy nem tudom megcsindlni, mert havi zdrds
van, és nem tudunk szdmldzni. Tehdt ez mind a
kettonk részére egy kicsit negativ. Mert az iigyfél
is azt mondja: azért van az iigyféliroda nyitva tar-
tds, hogy akkor kiszolgdljuk az iigyfeleket, meg
nekem is, hogy azért iilok itt, hogy tudjak tenni
Oérte valamit, de nem tudom, mert nem engedi a
rendszer.”

,Most egy kicsit mdsképp van, mert fil, hdt nem
is tudom, hdnyan vagyunk egy légtérben. Koriil-
beliil tigy Otvenen, de lehet, hogy még tobben.
Igy mdr kicsit problémdsabb a helyzet.”

,, Van egy tesztiink, amit minden héten kell tolteni,
egy szakmai teszt, az a neve, hogy log-on teszt.
Ezt 6k dllitjdk ossze, a supportosok. Es abban
vannak hibds vdlaszok. Van, hogy elismerik, van,
hogy nem. Kiértékelik és kapunk egy e-mailt,
hogy jogosnak taldltdk, vagy nem taldltdk jogos-
nak a reklamdcionkat. Az értékelési rendszerbe
is bekeriil. Es ez még pluszmunka is, hogy akkor
ellendrizni kell azokat az értékeléseket.”

Ehhez kapcsolddva lehetséges, hogy mas higiénés té-
nyezdk, amelyek jelen vannak, példdul a tdrsas timoga-
tas (4. tabldzat) jelentGsége megnd és szerepe megvalto-
zik: a személytelen és elidegenit6 munkakoriilmények,
az érzelmileg megterheld és stresszes munka felértéke-
lik az érzelmi biztonsdgot nydjté emberi kapcsolatok
fontossagat, amely ezaltal motivatorszerepben is megje-
lenhet. Ugy tiinik, hogy ma Magyarorszdgon még nem
szamit alapkovetelménynek a j6 kapcsolat a munkatar-
sak és vezetSk kozott a call-centerek vildgéban.

»Szeretek a kollégdimmal egyiitt dolgozni, mert
tehdt probdljuk Osszetartani a tdrsasdgot, mert
szoktunk munkahelyen kiviili bulikat rendezni....
Szerintem emiatt normdlis a munkahelyi koz0s-
ség, és ezért szeretek ott bent dolgozni. Akadnak
ugyan konfliktusok, de hol nem. Meg azért dlta-
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ldban megértéek velem a fonokeim, vagy a kollé-
gdim, tehdt nekem az is jolesik.”

,,Szerintem a jo vezetd meg a jo munkatdrsak, az
tobbet jelent, mint a munka. Hogyha egész nap
orditanak veliink, de bardtok vesznek koriil, akik
segitenek, elviselhetébb a munka, mint hogyha
kedvesek az iigyfelek, de tudom, hogy a mellet-
tem iil6hoz nem szolhatok. Nagyon sokat jelent
a benti légkor.”

Feltételezhetd tovabba, hogy a tanult sziikségletek
koziil a j6 munkatarsi kapcsolatok jelenleg Magyaror-
szdgon nem tartoznak az alapelvardsok kozé. A mun-
katarsak ehhez kapcsol6d6 korabbi negativ élményei
fontos szerepet jatszhatnak abban, hogy ez a tényezd
motivétorrd valhat.

A ,,Kivdlo teljesitmény” kettds arca

Markédnsan megjelenik az interjikban a ,,munka
sordn nyujtott kivalo teljesitmény” tényezd ellentmon-
dasossaga (3. tdbldzat). A vevGszolgalaton dolgozdk a
munkafolyamataikban rendkiviil kiszolgaltatottak mas
szervezeten beliili szereplSknek: az, hogy egy-egy fel-
adatot milyen mindségben, milyen hatdridére tudnak
megoldani, egy-egy informéciét milyen gyorsan tud-
nak biztositani, az sokszor nem rajtuk, hanem kiils§
feltételeken mulik. Adott esetben kiilsS tényezdk (pl. a
kiviilr6l meghatarozott normék) lehetetlenné tehetik a
j6 teljesitményt. Ebben az értelmezésben inkdbb a hi-
giénés jellegl szerep er6sodik meg (ez a magyarazat
kapcsolédik ahhoz az alternativ magyardzathoz, hogy
a kivalo teljesitmény annyira kotddik mas higiénés té-
nyez8khoz, mint pl. a vezetés, vagy a munka és magan-
élet egyensulya, hogy maga is higiénéssé alakul).

»---e2t az alapossdgbol adodo dromot tudja el-
venni az, amikor valami a szervezeti nehézkesség
miatt nem tud beteljesiilni. Es ez a munkamordl-
bol jon egyértelmiien. Ha valaki nagyon sok ilyet
kap, ezt pontosan ldtom, hogy akkor el6bb-utobb
azt mondja, hogyha azt ldtja az egészbdl, hogy
nem is az alapossdg a cél, csak az, hogy & lokjon
rajta annyit, amennyit neki loknie kell, akkor on-
nantol kezdve a munka drome el fog veszni.”

Adott esetben a ,kivald teljesitmény” fogalma is
relativizdlodhat, hiszen a normarendszer (és a ra épii-
16 teljesitményértékelési rendszer) alapjdn a szervezet
nem feltétleniil azt értékeli kivalénak, amit az egyén
maga. Ebben az értelmezésben a szervezeti definicié
szerinti kivald teljesitmény elérése (ami azt jelenti,
hogy teljesiti a kitlizott norma szamait, azaz megkapja
az ezért jar6 boénuszt) mint higiénés tényezd mikodik.
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Ettdl eltérd mddon a sajit mérce szerinti kivalo tel-
jesitmény (azaz az elégedett iigyfelek, ahogy azt majd
kés6bb latjuk) inkdbb motivatorként miikodhet (4.
tdbldzat). Feltételezhetd, hogy a kiils§ teljesitményel-
varasok szerepének novekedése negativan hat a belsd
indittatdsd kivdlé6 munkavégzésre. Ennek ellenére ugy
talaltuk, hogy amennyiben el tudjék kiiloniteni az alta-
luk elvégzett feladatot, és sikeresnek itélik, ha elége-
detten mosolyog az ligyfél, az egyértelmiien pozitiv, j6
érzés, még attdl fiiggetleniil is, hogy kapnak-e a felette-
stiktS] visszajelzést, dicséretet érte.

»Azok az iigyek, amiket, mondjuk, nagyrészt én
viszek, és hogyha azok sikeriilnek, akkor az egy
JO érzéssel tolt el. Ha megirok 6 oldalt és az be-
keriil valahova és egyetértenek vele, vagy tehdt
amikor otlet, javaslat vagy egy dolog mégis eljut,
és mégis belekeriil, akkor azért jo érzéssel tolt
el. Vagy az iigyfélnek sikeriil valamit elintézni,
tehdt igazdbol, amikor egy munka kész. Vagy a
kész munkdnak az drome. A beteljesiilésnek az
orome.”

., Nekiink annyival mdsabb a munkdnk..., hogy
elejétdl végig ldtjuk ezt az egész torténetet. Tehdt
van egy katarzisélmény azért ebben az iigyinté-
zésben rejtve, amit, hogyha jol csindl az ember,
meg is taldl. Nyilvdan nem napi 100 katarzisra
gondoltam, hanem heti 1-2 olyan, tényleg minél
bonyolultabb és minél nehezebb megoldani, an-
ndl, anndl jobban oromet okoz, ha tisztdba tesz-
szitk az egész iigyet. Tehdt az alapossdg is oromet
okoz, hogyha tudunk alapossdggal eljdrni.”

,Amit szeretek? Végiil is a munkdt magdt is sze-
retem, mert szeretek megoldani problémdkat.
Meg néha iigyfelekkel is szeretek foglalkozni...”

., Gyakorlatilag ez egy olyan munka, hogy nyil-
vdn vannak normdk, meg szdmos dolgot be kell
tartani, meg ugye, mindig jon a kovetkezd..., de
én mégis 1igy probdlok dolgozni, hogy én maga-
mat iigyfélként tekintem. Ugy tekintem a mdsi-
kat, az iigyfelet, mint hogyha én lennék a helyé-
ben. Es én iigy probdlom megoldani az & dolgdt,
hogy elégedetten tdvozzon tdliink. Mert tudom én
is, hogyha egyre tobb ilyen ember lenne, mond-
Juk, bemegyek egy pénzintézetbe, vagy egy pol-
gdrmesteri hivatalba, bdrhova, és szeretném,
hogyha elintéznék az iigyemet, akkor tényleg
odafigyelnek rdm, lelkiismeretesen foglalkozza-
nak velem. Hisz szdmos embernél lehet ldtni ezt
az életunt fejet. Jo, hdt most is reggel van, meg
hétfé' van, meg be kell jonni.”
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Néhdny klasszikus motivdtortényezd ,,gyengélkedése”

Az interjuk alapjdn inkdbb motivitornak azonosi-
tottuk a munkaval kapcsolatos visszajelzést (amelyet a
kérd6iv eredményei alapjan a ,,sziirke zénaban” érzé-
keltiink). A nyilatkozok észlelése alapjan a pozitiv veze-
t6i visszajelzés nagyon ritka a szervezetben, ami egyik
oldalrél novelhetné a motivacié erejét (minél ritkabb,
anndl értékesebb), azonban, ha végletesen alacsony a
dicséret ,,megszerzésének” észlelt valoszinisége, akkor
a vonzer$ is lecsokken (a motivacid elvaraselmélete
alapjan). Igy aldtdmaszthat6, hogy a szervezet nagy ré-
sze mar lemondott errdl a motivatortényez6rdl (a szer-
vezet szempontjabol egyébként kulcskérdés, hogy ez a

folyamat visszafordithat6-e).

»(Mi a sikerélmény?) Hogyha kapok egy kiilon
feladatot, és akkor azt jol elvégzem, és akkor
hallom a visszajelzést, hogy jo volt az, amit meg-
csindltam. De az is sikerélmény nekem, amikor
az tigyfél azt mondja, hogy »J, mdr nem vagyok
ideges, meg koszonom, hogy segitett«. Tehdt ha
ldtom, hogy valamit sikeriilt elintéznem, még
akkor is, ha nem kapok rola visszajelzést. Vagy,
ha kiemelik a munkdmat, na hdt, mondjuk, kicsit
onzd dolog, de azt is, ha mdsok el6tt kiemelik,
azt, amit csindltam, vagy amit jol csindltam...”

., Szerintem pont ez az, hogy erre kellene a szer-
vezetnek tobb energidt vagy tobb anyagi dolgot
forditani, pontosan a visszajelzésekre, pozi-
tiv  visszajelzésekre, ami annyira sokat szdmit,
szoval egy ilyen kis picike is annyira meg tudja
djitani az embert, meg olyan képzésekre, amivel
ezeket azért kezelni lehetne, be lehet vezetni.”

,Hdt nyilvdn a kozvetlen felettesemtdl kellene
elsdsorban, hogy esetleg ne mindig csak akkor
kapjunk — majdnem cstinydn mondtam — letoldst,
hogyha baj van, hanem hogyha iigyesek vagyunk,
akkor jo lenne arrdl is egy visszajelzés. Persze,
az a normdlis, hogy nem rontjuk el a dolgokat,
de azért néha egy-két kedves, biztato szo is joles-
ne az embernek.”

Az interjik tandsdga szerint szintén motivatornak
érzékelhetSk az elléptetési lehetGségek, de itt is meg-
figyelhet6 a probléma, hogy az interjualanyok kevés
lehetGséget lattak, azért a motivaciés ereje gyenge.
Arnyalja a képet az kozelmiiltban lezajlott el5lépteté-
sekhez kapcsolddo észlelt igazsdgtalansdgok emléke, a
feltételezett kivételezés.

., (Tehdt nem az elfogadottsdguk vagy a szakmai
tekintélyiik alapjdn lettek kivdlasztva?) Biztos
ezt mondandk hivatalosan. De inkdbb az Ossze-
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kottetéseik révén. Mert ugye van statisztikdnk, ki
mennyit teljesitett egy hénapban. Es hogyha én
120%-o0s voltam, és volt egy kollégand, aki mond-
Juk 80%-os volt, akkor furcsa, hogy & miért keriilt
be az ellendrz6k kozé. Nem mintha vdgytam volna
oda, de lett volna ndla megfelel6bb ember is.”

,Mindig elmentek, akikkel tigy Osszebardtkoz-
tunk, vagy elment ugye sziilni, vagy mds probléma
miatt elkeriilt innen, most mdr gy vagyok, hogy
bejovik, dolgozok, aztdn, ha lejdrt a munkaidd,
hazamegyek... Az a baj, hogy mindig, amikor be-
keriiliink egy csoportba, ott valakivel 1igy jobban
kijon az ember, és, és akkor fél év miilva jobb
esetben dtkeriil mdsik csoportba. Ott ugye mds
lesz a sziinet, & mdst csindl, nem is taldlkozunk.
Ugyhogy, végiil is, emiatt ez elég kellemetlen.”

Osszességében az interjik alapjan visszaigazolhato,
hogy bizonyos tényez&k nem egyértelmiien a herzbergi
klasszikus szerepiikben vannak jelen. Vezet6i szem-
pontbdl kérdés, hogy ezek mennyire rovid tdvu és tar-
tds valtozasok: azaz példaul az elSléptetések vagy a ve-
zetdi visszajelzések mennyiben alakithatéak (4t vagy
vissza?) egyértelm{ motivatorokka.

Tovéabbi kérdés, hogy a vezetSk akarjak-e mind-
ezt egyaltalan. Lehet, hogy tudatosan alakitottik igy,

CIKKEK, TANULMANYOK

hiszen hosszd tdvon nem tlint szdmukra fenntarthat6-
nak az ezekre épiil6 motivacié. Tehdt lehet, hogy igy
jobb vagy kényelmesebb a villalatvezetésnek? Ennek
targyaldsa nem témadja jelen cikkiinknek.

Az elégedettségvaltozok faktoranalizisének
eredményei

Az elégedettségviltozokra elvégzett tobbvaltozds elem-
z€s sordn arra voltunk kivancsiak, hogy a korreldciés
egyiitthat6k alapjan mely véaltozok dllnak sztochasztikus
kapcsolatban egymadssal (azaz milyen latens, mogottes
valtozok feltételezhetSk, amelyek ezt az egyiittmozgast
magyarazzak). Vizsgalatunkban — Herzberg elméleté-
vel Osszhangban — két latens valtoz6t (a higiénés és a
motivacids jellegi emberi sziikségleteket) tételeztiik
fol, ezért kétfaktoros megoldast készitettiik. A két fak-
torra szikitett megoldés a teljes szérasnégyzet 41,5%-
at magyardzza. (A rotélt faktoregyiitthatok matrixat a
6. tablazat foglalja 6ssze). A kdvetkezSkben elGszor ro-
viden felvdzoljuk a két latens véltozot tartalmazé fak-
tormodellt, majd a két faktor alapjan szamitott ténye-
z8csoportokra (mint higiénés és motivatorelégedettségi
mutatdkra) alapozva megvizsgaljuk, hogy a vizsgalt
mintdn belill milyen ardnyban taldlunk &tlag alat-
ti és feletti higiénés, illetve motivatorindexszel bird

6. tdbldzat

A rotalt faktorsilyok matrixa

1. faktor | 2. faktor

A szervezet mikodése hatékony és igazsagos elveket kovet (H) 0,707 0,235
Vezet6imtSl megkapom a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 0,704 0,1

Er6feszitéseimért és teljesitményemért megfelelé/ardnyos fizetést és juttatdsokat kapok (H) 0,675 -0,091
Munkdmat megfelel§ médszerekkel ellendrzik (H) 0,62 0,21

Munkakorom fontossdga a kiilsGségekben (statusszimbdlumokban) is kifejezésre jut (M) 0,62 0,136
A munkakoromet érint§ szervezeti véltozdsokkal kapcsolatban megkérdeznek és odafigyelnek a véleményemre (M) 0,61 0,29
Megtelel6ek a munkakoriilmények és a technikai feltételek (H) 0,59 0,056
Van esély rd, hogy munkahelyemen elSléptessenek (M) 0,561 0,071
Munkam eredményérdl azonnali és egyértelmd visszajelzéseket kapok (M) 0,553 0,367
Munkdm mellett elegendd energidm marad a maganéletemre is (H) 0,551 0,252
Alldsom biztosnak tekinthetd (H) 0,518 0,077
Felettesemmel jé viszonyban vagyok (H) 0,472 0,336
Munkam érdekes és viltozatos (M) 0,41 0,512
Munkatarsaimmal jol kijovok, timogatnak a munkamban (H) 0,25 0,542
Megfeleld onallosaggal rendelkezem, sajat felelgsségi korom és dontési onallésagom van (M) 0,192 0,615
JelentGségteljes, fontos munkat végzek, ami hatassal bir masok életére (M) 0,127 0,672
Munkam soran kivalo teljesitményt nytjtok (M) 0,017 0,552
Munkam végeredménye jol beazonosithatd, dltalaban az elejétdl a végéig elvégzek egy-egy feladatot (M) -0,029 0,762
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munkavéllalokat. Zarékérdésiink, hogy a fenti motiva-
ciés matrix egyes térnegyedeiben tapasztalhat6 kilépési
szandék, munkahelyi elégedettség vagy kiégés mutatdok
megerGsitik-e a konverzids ciklus alapjdn megfogal-
mazhat6 hipotéziseinket.

A 6. tablazat fels6 részében helyezkednek el a higi-
énés tényezdk, alul vastaggal kiemelve a motivatorok.
Szamunkra ez mutatja a leginkdbb meggy6z8 ered-
ményt, hiszen a tényleges elégedettségre épit, és az
egyes tényez8k kozotti korreladciokon alapszik, ugyan-
akkor 6sszhangban van a kordbbi vizsgdlatok eredmé-
nyeivel is. Ez alapjan egyértelmd, hogy az els§ faktor
jelenti a fo6faktort, azaz a higiénés tényezdk alapjdban
véve nagyobb ardnyban hatirozzdk meg (mondhatni
megalapozzdk) a munkavéllalok munkahelyi elége-
dettségét. Erdemes megjegyezni azokat a tényezSket,
amelyeket a herzbergi elmélet alapjan motivatornak
varndnk, de az eredmények azt sugalljdk, hogy mos-
tanra mar inkdbb higiénés szerepet toltenek be: ilyen

CIKKEK, TANULMANYOK

mutaténak az atlag alatti és feletti kombinacidit vizs-
galja. A 7. tdblazat egyes celldi az adott tipus elneve-
z€sét, a kitolt6k megoszlasat, a két mutaté részatlagait,
illetve azok szoérasait tartalmazzak.

A matrix jobb als6 negyedében a motivacids szem-
pontbdl ideédlis munkaerS helyezkedik el, szerencsés-
nek tekinthetd, hogy 6k vannak a legtobben. Ezeknél
a munkavallalokndl a higiénés tényezSk megfeleld ala-
pot jelentenek, amire raépiilhetnek a munka belsSleg
megélt pozitivumai.

A jobb fels6 negyed is jol kezelhetS, hiszen az
alapvetd tényez6k rendben vannak. Itt fontos lehet a
motivatorok feltardsa, kommunikéci6ja vagy fejleszté-
se. A bal fels6 negyedben vannak azok, akik sajnos va-
lamilyen okbdl mindkét tényez&csoporttal elégedetle-
nek, niluk valészintsithetd, hogy az elkotelezettségiik
is meggyengiilt az elmult id&szakban vagy eleve nem
sikeriilt egy megfelel§ illeszkedést kialakitani szemé-
lyes jellemzGik, sziikségleteik és a munka kozott.

7. tabldzat

A motivaciés matrix

Elégedettség a HIGIENES TENYEZOKKEL
Atlag alatti Atlag folotti
1. ALACSONY 2. HIGIENES
2 ELEGEDETTSEGI SZINT TENYEZOK ATLAG FELETT
< M Atlag folotti (101 £6) (57 £8)
o E M: 321 H: 2,4 M: 3.4 H: 3,32
% g sz: 47 sz: A7 sz: 25 sz:.,25
?.r: 3. MOTIVATOROK 4. MAGAS
‘5 E ATLAG FELETT ELEGEDETTSEGI SZINT
) Atlag alatti (79 £6) (128 £8)
= M: 4,17 H: 2,65 M: 4,24 H: 3,63
sz:,35 sz: .41 sz:,32 sz:,42

a vezetSi elismerés és dicséret, a munkakort érint§
dontésekbe valé bevonds, az elSléptetés lehetdsége
és az azonnali és egyértelmi visszajelzés. Erdekes
tovabbd, hogy a munkahelyi tirsas tdmogatds, amirdl
azt feltételezhetnénk, hogy higiénés tényezs, inkabb
motivatorszerepet tolt be.

A motivacios matrix

Végezetiil az elsd, klasszikusan higiénés tényezdket és
a mésodik, motivicids tényezdket tomorits faktorokra
tolt6 valtozokbdl mutatdkat képeztiink. Figyelmiink £6-
kuszét ezzel a sziikségletekrdl az e sziikségletek bizo-
nyos kombinécidjaval rendelkez6 munkavallalokra he-
lyezve. A motivatortényezdk atlaga 3,81, szérdsa 0,59;
a higiénés tényezSkkel valé elégedettség atlaga 3,03,
szordsa pedig 0,67. A fenti két mutaté alapjan elké-
szitettiink egy ,,motivaciés matrixot”, ami ennek a két

VEZETESTUDOMANY

Végiil a motivacids szempontbdl a sziikségletek
maslow-i hierarchikus egymdsra épiilésének elvét
~megkérdGjelez6k™ (akik tehat a higiénés tényezSkkel
elégedetlenek ugyan, de ettdl fiiggetleniil a motivatorok
hatdsa érvényesiil) csoportja szintén elég jelentGs
szamaranyt képvisel. Ez a csoport annak ellenére, hogy
elégedetlen a munka alapvet§ feltételeivel, valdszind-
leg mégis értékeli a tanuldsi és fejlédési lehetSséget
és a jo tarsas kapcsolatokat, amit az iigyfélszolgélati
munka kindl. Emellett interjdink alapjdn az is valdszi-
niisithetd, hogy ennek a csoportnak az elkotelezettsége
inkdbb csak egy atmeneti idGszakra sz6l, és koriikben
tobben vannak azok, akik leginkdbb ,,ugrédeszkaként”,
dtmeneti tapasztalatszerzési lehetGségként tekintenek
jelenlegi pozicidjukra. Mindezt a 8. tdbldzat adatai is
megerdsitik, melyben a motivécids/higiénés tényez6k
kielégiilésének mértéke és kiilonbozd eredményvalto-
76k Osszefiiggéseit kisérhetjiik figyelemmel.
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8. tdbldzat

A motivacids matrix osszefiiggései a kovetkezményvaltozokkal

Motiviciés matrix siknegyedei 1 3 4 Atlag
Kilépési szdndék 2,37 2,01 1,59 1,93
Kiégés 3,62 315 3,01 2,47 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 csokkenése 4,05 3,97 3,16 2,96 3,46
Munkdval valo elégedettség 3,08 3,66 3,53 4,09 3,62
Ugyfélorientdltsdg 3,65 3,72 4,2 4,15 3,96

MegfigyelhetS, hogy egyértelmd a kiilonbség a két
sz€1s6 helyzet (1. és 4.) kozott, ami minden tekintetben
megerdsiti varakozdsainkat. A tovdbbi vizsgélatok szem-
pontjabdl igazan izgalmas felismerések €s hipotézisek a
motivacids matrix 2. és 3. negyedeibe tartoz6 személyek
eredményeinek Osszehasonlitdsdbdl szdrmazhatnak.
A higiénés tényez6k hidnya valészinileg jobban ma-
gyardzza az els6dlegesen motivitorok altal motivaltak
valamivel magasabb kilépési szandékat és alacsonyabb
munkaval val6 elégedettségét (bar a kiillonbség nem te-
kinthet§ szignifikdnsnak). Ugyfél-orientaltsiguk viszont
szignifikdnsan meghaladja a higiénés tényezGk Aaltal
motivéltakét. A masik kiilonbség, hogy bar az aggreglt
kiégési szint mutatéban alig van kiilonbség (az elsddle-
gesen motivatorok altal motivéltak javara), a személyes
teljesitmény csokkenésében (amely mutaté a munkahe-
lyi stressznek a teljesitményre gyakorolt kdzvetlen ne-
gativ hatdsait méri) egyértelmien dsszefiiggésbe hozha-
t6 a motivatorok kedvezd hatdsdval.

Osszegzés és gyakorlati kovetkeztetések

Mint minden kutatasnak, igy ennek is vannak bizonyos
korlatai. Adatainkat egyetlen ipardgban vettiik fel, igy
az eredmények altalanosithatésdga korlatozott. Kuta-
tdsunk keresztmetszeti jellege nem ad informaciét a
motivicié hétterében 4ll6 elégedettség, illetve elége-
detlenség dinamik4jarol, tartéssagardl, vagy éppen il-
lékonysagarol.

Tanulminyunk eredményei is szdmos lehetGséget
kindlnak a tovdbbgondoldsra. A motivaciés profilok
Osszefiiggései bizonyos kovetkezményvaltozdkkal
mélyebb elemzést kivannak. A fenti adatfelvételt mds
szervezeti kozegben, mas ipardgban elvégezve a moti-
vacidt befolydsol6 tényezdSk hatdsanak még alaposabb
megismerésére nyilhat méd.

Ugyanakkor kutatdsunk eredményei mégis szadmot-
tevonek mondhatéak: jelentds mértékben Osszhang-
ban vannak Herzberg elméletével, 4m szdmos ponton

arnyaljdk annak megéllapitdsait. Adataink a herzbergi
gondolatmenet f§ téziseit és egy ritkdn kidomboritott
sajatossagat is visszaigazoljdk. Ez utobbi szerint 1éte-
zik egy ,.sziirke zéna”, azaz olyan motivatortényezdk,
amelyeknek a hidnya elégedetlenséget okoz, és olyan
higiénés tényezSk, amelyek megléte elégedettséget.
A klasszikus herzbergi dichotémia vonzereje a tiszta lo-
gikdjaban és a sziikségletek vildgos kategorizdldsdban
rejlik (azaz az elégedetlenségért a higiénés tényezdk,
az elégedettségért a motivatortényezdk felelnek), am
vezetdi szempontbdl 1ényeges latni, hogy a képlet nem
ennyire egyszer(. Ez a ,,sziirke z6na” ugyanis nem fiig-
getlen az adott szervezeti val6sagtdl, igy feltérképezése
az adott szervezet munkavdllaléinak és munkavégzési
rendszereinek alapos elemzése révén torténhet csak meg.
Es a munkavillalok sikeres motivaldsa szempontjabol 16-
nyeges is, hogy megtorténjen, hiszen a ,,sziirke z6nd”-ra
forditott figyelem nélkiil Herzberg tanainak a gyakorlat-
ba val6 legprecizebb mddon torténd 4tiiltetését kovetden
is feliitheti a fejét az elégedetlenség a szervezeten beliil,
annak minden nem kivanatos kdvetkezményével egyiitt.

Tovéabb bonyolitja a helyzetet, hogy vannak olyan
sziikségletek, amelyek ,kétarciak”, azaz bizonyos
feltételek mentén higiénés tényezSként, mas koriilmé-
nyek kozott pedig motivatortényezSként viselkednek.
Vagyis nem sorolhatéak egyértelmiien sem a higiénés
tényezdk, sem a motivatortényezdk kozé, sem pedig a
,sziirke zondba”. Ezen tényez8k azonositdsa és a ha-
tdsmechanizmusukat befolydsol6 feltételek feltardsa
szintén szervezetspecifikus diagnézist kivan.

Szintén a fontos eredmények kozé tartozik, hogy min-
tdnk alapjdn olyan tényezdket is be tudtunk azonositani,
amelyekrdl a vizsgalt szervezetnél szinte lemondtak az
emberek. Ilyenek példdul a vezetGi elismerés és dicséret,
a munkakort érinté dontésekbe valé bevonds, az elSlép-
tetés lehetGsége és az azonnali és egyértelm( visszajel-
zés. Ezek bar motivatorok lennének, a call-centerek és
vev@szolgélatok gyakorlatdban vagy nincs rajuk lehetd-
ség vagy a vezetSk valamiért nem élnek veliik.
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A higiénés €s a motivatortényezSk (pontosabban az
akként viselkedS tényez8k) beazonositdsa azért is kri-
tikus fontossagu, mert eltér§ kovetkezményekkel jar a
kielégitésiik vagy ki nem elégitésiik nyoman fellépd
elégedettség vagy elégedetlenség. Ezt tdmasztotta ald a
tanulmanyunkban bemutatott motivaciés matrix, amely
négy motivacios profilt kiilonitett el aszerint, hogy a hi-
giénés és motivitortényezdkkel milyen mértékben elé-
gedett valaki. A profilok elemzése ravilagitott, hogy a
profilok egymastdl markansan eltérnek olyan relevans
véaltozokra gyakorolt hatdsukban, mint példdul a mun-
kahelyi stressz, kiégés, kilépési szandék vagy a munka-
végzés mindsége. Ennek az Osszefiiggésrendszernek a
figyelmen kiviil hagydsa a munkatarsak motivaldsdnak
tévitjaihoz vezethet. Ennek megértése és a munkaval-
laléi motivacié ez alapjdn torténd, kedvezd irdnyba
torténd befolydsoldsa révén azonban kialakithaté és
fenntarthat6 a szervezet versenyeldnyét szolgélo érték-
konverzids ciklus. Igazoltuk ugyanis, hogy a higiénés,
illetve a motivatortényezSk kielégitésének mértéke
valéban kapcsolatban all a munkavéllalék munkahelyi
elégedettségével, valamint a munkavégzés szinvonald-
val. Az tigyfél-orientaltsdgon keresztiil valéban meg-
valésul a jobb mindségii szolgaltatds, ami elégedettebb
fogyasztokat eredményezhet. Ekképpen a munkaviélla-
16k szdmdra teremtett értékbSl a menedzsment, illetve
a fogyaszté szdmara megragadhat6 érték valhat. Meg-
jegyzendd ugyanakkor, hogy az iigyfélszolgdlat mint
szolgaltatds sajatsdgos abban a tekintetben, hogy nem
keriil pénzbe az ligyfélnek az igénybevétele, ezért az
értékkonverziods ciklus utolsé 1épéseit csak attételesen,
az ligyfélszolgalatot fenntart6 szervezet alapvetd tevé-
kenységével kapcsolatban értelmezhetjiik.

Ez azonban nem befolyésolja azon éllitdsunkat, ame-
lyet fenti tanulmédnyunk alapjan megerdsitve latunk: a
munkavdllalok motivaciéinak megértése és menedzse-
Iése minden olyan ipardgban versenyel6ny forrasa le-
het, ahol a szolgdltatds minGsége kozvetleniil a munka-
véllal6 személyén, személyiségén mulik, mindamellett,
hogy a tarsadalom szdmadra is hasznos, ha minél tobb
tagja belsd motivacioitdl vezérelve dolgozik.

Labjegyzet

* A kutatast a TAMOP-4.2.1.B-09/KMR-2010-0005 projekt timogatta.

" Herzberg 1968-as cikke (One more time, how do you motivate
your employees?) reprint valtozatban djra megjelent 1987-ben.
Els6 magyar forditdsa 1974-ben jelent meg az Engllinder Tibor
szerkesztette Uzempszicholégia c. tanulménykdatetben, a KJK ki-
adédsdban. A Harvard Business Manager magyar valtozata 2003-
ban hozta le a magyar forditast.

2Egy egyén szdmdra az alternativakoltség az a legkisebb Ossze-
gl ellentételezés, kompenzécid, amelyet egy adott erfeszitésért
cserébe elvdr. Ez fejezi ki az egyénnek azt a felmeriil§ — tdgan

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

értelmezett — haszondldozat-koltségét, amibe neki keriil ennek
az er6feszitésnek a megtétele, vagy amelynek haszna elmarad
amiatt, hogy ezt az erSfeszitést megtette, €s nem madst csindlt.
A véllalat szdmdra az alternativakoltség koltségminimumként je-
lenik meg, ez ald nem tudja szoritani az adott munkavallal6 felé
irdnyul6 pénzbeli ellentételezés nagysagat.
3 Ennek hétterét 1asd Bakacsi, Bokor, Csészér, Gelei, Kovits &
Takdcs, 2004.
4 Az interjikbdl kiragadott részeket sz6 szerint idézziik. Ameny-
nyiben — az érthetdség kedvéért — beszirtuk a megel6z8 kérdést,
ezt zaréjellel jeloltiik.
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