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Osszefoglalas

Napjainkban az emberi erdforras felértekelddése vilagméretli jelenség, a hagyoméanyos HR
funkcidkon beliil a motivacid és 6sztonzés kérdéskore kozkedvelt és kihivast jelentd teriiletet
jelent. Tanulmanyunkban egy szolgaltatd szervezet dolgozdinak motivaltsdgat meghatarozo
tényezOk vizsgalatat tiztik ki célul. Ennek érdekében Herzberg kéttényezds modelljét és az
Ondetermindcios elmélet tényezéit elemeztiik. Arra a kérdésre kerestiink vélaszt, hogy valoban
olyan fontos kulcstényezdéként jelenik-e meg a munkahelyhez vald kotodés és a jo6 munkahelyi
1égkor, mint ahogyan azt az aktudlis szakirodalmi elemzések bemutatjak. Megkérdeztiik a
munkavallalokat arrol, hogy a Herzberg-modellben szerepld jellemzok koziil egy idealis
munkahely esetében mit tartanak fontosnak, valamint a jelenlegi munkahely milyen lehetdséget
teremt az Ondeterminacids elméletben szereplé harom pszicholdgiai sziikséglet gyakorlasara.
A regresszid elemzés eredményei alapjan megallapitottuk, hogy a ,kreativ, 06nallo
munkavégzésre vald 0sztonzés” ¢€s az ,egyéni szakmai fejlodés biztositasa” pozitiv
kapcsolatban all a motivaltsaggal, az ,,alapbér fontossaga” ezzel forditott irdnyl 6sszefliggést
mutat. Ez utobbit az ,,elvégzett munka, kapott bér egyensulya” valtozoval korrelacidszamitassal
vizsgalva megallapithatd, hogy a valtozok kozott forditott irdnyl a kapcsolat, azaz minél
magasabb a bérigény, annal kisebb az elvégzett munkahoz viszonyitott észlelt egyenstly. A
valaszadok megitélése szerint tobbet tesznek a szervezetért, mint amennyi ellenszolgéltatast
kapnak érte. Az eredmények alapjan a vizsgalt szervezetben a dolgozok motivaltsaganak
fenntartasa, fokozéasa érdekében a vezetdknek oda kell figyelniiik arra, hogy a beosztottaknak
lehetdséget biztositsanak a folyamatos szakmai fejlddés mellett az o©nallo, kreativ
munkavégzésre is. A munkabér ndvelése Herzberg szerint nem motivator, hanem higiénés
tényez0, igy nincs hatdssal az elégedettségre, ezaltal a motivacid novelésére, viszont az
elégedetlenséget csokkentheti, ezért a vezetdknek érdemes erre is gondot forditaniuk. Hasonlo
a helyzet a j6 munkahelyi kapcsolatokkal, amely a regresszios modellbe ugyan nem kertilt be,
de mindkét modellben a legmagasabb atlagértékeket kapta.

Abstract

Nowadays, the appreciation of human resources is a global phenomenon, the issue of
motivation and incentive within traditional HR functions is a popular and challenging area. In
our study, we aimed to examine the factors that determine the motivation of the employees of
a service organization. To this end, we analysed Herzberg’s two-factor model and the factors
of the Self-Determination Theory. We sought to answer the question of whether workplace

2 10.18531/Studia.Mundi.2021.08.02.2-12



Studia Mundi - Economica Vol. 8. No. 2.(2021)

attachment and a good workplace atmosphere really appear to be as important key factors as
the current literature analyses show. We asked workers what of the characteristics in the
Herzberg model they consider important for an ideal workplace and what the current workplace
provides an opportunity to address the three psychological needs in Self-Determination Theory.
Based on the results of the regression analysis, we found that “encouraging creative,
independent work™ and “ensuring individual professional development” are positively related
to motivation, with the “importance of basic wages” showing an inverse relationship with this.
Examining the latter with the variable “work done, balance of wages received” by correlation
calculation, it can be stated that the relationship between the variables is reversed, ie the higher
the wage demand, the smaller the perceived balance in relation to the work performed.
Respondents believe they do more for the organization than they receive from it. Based on the
results, in order to maintain and increase the motivation of the employees in the examined
organization, the managers must pay attention to providing the subordinates with the
opportunity not only for continuous professional development but also for independent, creative
work. Increasing wages, according to Herzberg, is not a motivator, but a hygienic factor, so it
has no effect on satisfaction, thereby increasing motivation, but it can reduce dissatisfaction, so
managers should take care of this, as well. The situation is similar in case of good workplace
relationships, which, although was not included in the regression model, but received the
highest mean values in both models.

Kulcsszavak: emberi erdforrds, motivdcio, szervezeti magatartas, Osztonzés, szolgaltato
szervezet

JEL besorolas: O15

LCC: HD58.7-58.95

Bevezetés

A motivacid kérdéskore a kutatokat €és a gyakorlati szakembereket egyarant foglalkoztatja.
Sipos (2016) szerint a dolgozok teljesitményének befolyasoloit keresve a munkahelyi
motivacio kérdéskore jelenti az egyik legfontosabb tényezdt. Megfeleld motivalas nélkiil nem
varhat6 el kimagaslo teljesitmény, értékteremtés. Csehné és Varga (2017) is ezt tdmasztja ala,
a munkahelyhez val6é kotddés, az elégedettség, €s a jo6 munkahelyi 1€gkor mellett a motivalt
hozzaallast nevezik meg annak a tényezének, amely 1ényeges és hosszll tava hatédst gyakorol a
teljesitményre. Dhurup et al. (2016) éppen az ezek kozotti kapcsolatot vizsgalta, szignifikans
Osszefliggést talalt a munkatarsakkal valo kapcsolat, a csapatmunka és a dolgozoi elégedettség
kozott. Szerinte a csapatmunka megfelel6 menedzselése elengedhetetleniil fontos az olyan
agazatokban, ahol csak ezen a modon tudnak eredményesen dolgozni. Erro-Garcés és Ferreira
(2019) szerint ma mar a munkahelyi kornyezeti feltételek olyannyira fontos szerepet jatszanak
a munkaval valo elégedettségben, mint a szerzddéses feltételek, vagy a béremelés.

A tanulmidny a motivacio széles spektruman belill, a motivacié tartalom- és
folyamatelméleteinek rovid attekintését kovetden azt vizsgalja, hogy a Herzberg kéttényezds
modelljében szerepld jellemzok koziil mit tartanak igazdn fontosnak a munkavallalok.
Elemezziik tovabba azt is, hogy a jelenlegi munkahely milyen lehetdséget teremt a szakmai
fejlédésre, valamint arra, hogy a munkavégzés soran a szoros ellendrzés helyett onmaguk felett
gyakoroljanak kontrollt, és ezek mellett j6 munkavallaléi kapcsolatok alakuljanak ki, amelyek
az Ondeterminicios elmélet szerint (Deci és Ryan, 2017) szintén fontosak a megfeleld
motivaltsag kialakulasaban.
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A tovabbiakban a motivacioval kapcsolatos elmeleteket tekintjik at, amelyen belil
részletesebben foglalkozunk Herzberg kéttényezds modelljével és az Ondeterminacios
elmélettel.

Motivacio

A motivacid hajlandosagot jelent a szervezeti célok megvaldsitdsara, amellyel egyben egyéni
sziikségleteket elégitiink ki (Bakacsi, 2004). A motivacionak komoly jelentdsége van,
megfeleld motivaltsag nélkiil a szervezetek nem szdmithatnak kimagaslo teljesitményre a
munkatarsaik részérol (Farkas et al., 2013). A teljesitmény révén a vezetok erdsen érdekeltek a
megfeleld motivaltsag kialakitdsaban, hiszen komoly nyomas alatt vannak, hogy a tulajdonosok
altal elvart teljesitményszintet elérjék (Fenyves et al., 2018).

A fentiekbdl addéddan a motivacid témakdre népszerl teriiletet jelent a szakirodalomban.
Bakacsi (2004) alapjan a motivacids elméletek két nagy csoportba sorolhatok, amelyet a
tartalom- és folyamatelméletek jelentenek. Sunil (2004) hangstlyozza, hogy a szervezetekben
a kulcsemberek megtartasa érdekében mindenképpen sziikséges azonositani és elemezni a
munkavallalok megtartasat megalapoz6 motivacios elméleteket.

A tartalomelméletek azt tarjak fel, hogy mire van sziiksége a munkavéallaloknak és ehhez a
vezetok milyen eszkozoket hasznalhatnak, Kreitner és Kinicki (2009) szerint azért is szlikséges
ismerni ezeket az elméleteket, mert az emberek igényei idérdl idére valtoznak. Bakacsi (2004)
alapjan az egyazon csoportba tartozo tartalomelméletek is mas-mas nézépontbol kozelitik meg
a motivaciot, egyik sem tekinthetd alapnak. Maslow sziikséglethierarchia-elmélete, Herzberg
kéttényezds modellje, Alderfer 1étezés-kapcsolat-fejlodés elmélete, McClelland kapcsolat-
teljesitmény-hatalom elmélete és Hunt cél-motivacié elmélete kapcsolddnak ide. Egyik
lényeges kiilonbség a modellek kozott, hogy Maslow merev sziikséget-piramisa nincs
tekintettel az egyéni kiilonbségekre, Alderfer és Hunt rugalmas szerkezetet ajanl, Herzberg
pedig kiilonvalasztja az elégedettséget és az elégedetlenséget befolyasolo jellemzdket. A
kiilonbségek ellenére mindegyik kozelebb visz a magatartds megértéséhez, ezért hasznosak
lehetnek a gyakorl6 vezetdk szdmara is.

Kreitner és Kinicki (2009) alapjan a folyamatelméletek azon a felvetésen alapulnak, hogy a
motivacid a munkavallalok észlelésének és meggydzddésének fliggvényében valtozik.
Megmutatjak, hogy az egyéni sziikségletekbdl, torekvésekbdl megszerzett ismereteket a
vezetdk hogyan tudjak hasznositani az egyének magatartdsanak megfeleld iranyba terelése
érdekében. Az egyéni célokkal, erdfeszitésekkel, teljesitménnyel, kovetkezményekkel
kapcsolatban keresnek 0Osszefliggéseket. Bakacsi (2004) Osszefoglalasa alapjan Skinner
megerdsités elmélete hangsulyozza, hogy a kovetkezmények befolyasoljak azt, hogy az egyén
ismétli-e a korabbi magatartdsat. Hunt célkitlizés elmélete szerint a kihivo teljesitmény
elvarasok inspiralnak erdfeszitésekre. Vroom elvaras elmélete alapjan az egyének a
teljesitményt az eréfeszitésekkel és a kovetkezményekkel is 0sszevetve hoznak dontést az
erofeszitésekrol. Adams méltanyossag elmélete azt mondja ki, hogy az egyén az erdfeszitést és
az eredményt veti Ossze egymassal. (Juhéasz, 2004) A folyamatelméletek azért is hasznosak,
mert javithatjak a tartalomelméletek alkalmazasanak hatdsfokat.

A tovabbiakban kizardlag a tartalomelméletekkel foglalkozunk részletesebben, ezek koziil
pedig kifejezetten Herzberg kéttényezds modelljére helyezziik a hangsulyt. A modell nagy
multra tekint vissza és maig hasznaljak motivacios vizsgalatoknal. Napjaink kutatdsainél
tobbek kozott Dhamija et al. (2019) a versenyszféraban dolgozok, Hur (2018) pedig az allami
szektor alkalmazottainak munkahelyi elégedettségét is elemezte a segitségével. Herzberg
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megkiilonboztette a motivatorokat és a higiéniés tényezOket. Az el6bbiek a munkaval valod
megelégedettséget, az utobbiak pedig az alacsonyabb rendii sziikségleteket foglaljak magukba.
Sipos (2016) véleménye alapjan az ugyancsak tartalomelméletekhez tartozd6 Maslow
sziikséglethierarchidjdhoz képest jelentdés gondolati fejlesztés jelenik meg Herzberg
modelljénél, mivel a két tényezéhoz kapcsoloddéan megallapitotta, hogy a motivatorok az
elégedettség kialakitdsdhoz jarulnak hozz4, viszont hidnyuk nem jelent feltétleniil
elégedetlenséget, a higiénés tényezok pedig nem okoznak munkaval kapcsolatos elégedettséget,
csupan az elégedetlenséget szlintetik meg. A fizetés az egyik legérdekesebb higiénés tényezo
olyan szempontbdl, hogy gyakran hasznaljak motivacios kisérletekben annak ellenére, hogy a
modell szerint nem motivator. A fizetés mar a munkaerdpiacra torténd belépést megeldzden, a
hallgatok korében is kulcskérdést jelent. Kiss és szerzdtarsainak (2017) kutatdsa alapjan a
fizetéssel kapcsolatos elvardsok a leendd diploméas munkavallalok esetében tobb, mint 10%-al
magasabbak az atlagkeresetnél. A méltanyossag elmélet szerint (Bakacsi, 2004) a fizetés akkor
jelent problémat, ha a dolgozok azt észlelik, hogy az lényegesen alacsonyabb, mint a sajat, vagy
mas szervezetben hasonld feladatokat ellatok fizetése. Herzberg (1987) modellje alapjan ennek
korrekciojaval az elégedetlenség csokken, de a motivacid nem ndvekszik. A bér csak bizonyos
szintig csokkenti az elégedetlenséget, ezutan nem lehet tovabb csokkenteni €s vélhetéen mas
higiénés tényezOben keresendd a dolgozo elégedetlenségének forrasa. Az 1. tibldzatban
mutatjuk be Herzberg kéttényezds modelljében szereplé motivatorokat és higiénés tényezoket.

1. tablazat: Herzberg kéttényezos modellje

Motivatorok Higiénés tényezok

elorelépési lehetdség vezetés mindsége (idealis felettes)
kihivast jelent6 feladatok munkahelyi [égkor

maga a munka (szakmai érdekl6dés) fizetés (alapbér, béren kiviili juttatas)
elismerés (és dicséret) munkakoriilmények (rugalmas munkaidd)
megbecsiilés és tisztelet munkahely biztonsdga

feleldsség (6nalldo munkavégzés)

Forras: Sajat szerkesztés Herzberg (1987), Bakacsi (2004) és Sipos (2016) alapjan

Bakacsi (2015) alapjan napjaink menedzsmentirodalma az onmegvaldsitashoz kapcsolodo
motivaciot taglalja. Ha el tudja érni a vezetd, hogy a szervezet céljai a részét képezzék az egyén
onmegvaldsitdsanak, akkor ez olyan belsd késztetést jelent, amely altal az 6nmegvalosito
munkavallalo a legnagyobb aldozatokra is kész a sajat vagyainak elérése érdekében. Az
onmegvaldsitod egyén jellemzo tulajdonsagai koz¢ tartozik, hogy képes 6nallo lenni, jol tiiri a
bizonytalansagot, kreativ; gyakorlatias, inkabb a problémékra, mint dnmagara 8sszpontosit;
elfogadja magat és masokat is olyannak amilyenek, torddik a tdrsadalom jolétével. Ezeket a
jellemzoket a kdvetkezd bekezdésben részletezett ondeterminacios elméletnél is fellelhetjiik.

Ondetermindcios elmélet

Az Ondeterminaciés elmélet (Deci — Ryan, 2012, 2017) alapjan az embernek harom
velesziiletett pszichologiai sziikséglete van: az autondmia (0nmagat iranyitsa) a kompetencia
(szakmai fejlédés) és a kotddés (kapcsolatban legyen masokkal). Akkor lehet egy munkavallalo
motivalt és produktiv, ha ezek teljesiilnek.

Az autondmia az egyéneknek azt az igényét irja le, hogy ne folyamatos, szoros kontroll és
nyomas alatt dolgozhassanak, hanem 6nszabalyozdk legyenek, ez az 6nallosdg nagymértékben
segiti a kreativitds kibontakozasat. Napjaink leadership elméletei is kiemelik ennek a
fontossagat (Dvir et al., 2002). Kanat-Maymon et al. (2020) kapcsolatot talalt a vezetési stilus
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¢s az autondmia kozott, eredményei alapjan a kozépvezetdk részére biztositott nagyobb
autonomia eldsegiti a transzformacios vezetési stilus gyakoribb alkalmazésat, amely Avolio és
Bass (1991) szerint a leghatékonyabb stilusnak tekinthetd. Nalipay et al. (2020) t6bb, mint 92
ezres hallgatoi mintdn végzett elemzése alapjan az autondmia biztositasa a keleti €s a nyugati
kultardk szamdra egyarant fontos volt hallgatéi eredményesség szempontjabdl is. A
kompetencia arra utal, hogy a munkavallal6 lehetdséget kap az egyéni képességek fejlesztésére,
szakmai fejlodésre, a tehetségének gyakorlasara. A kompetencidt nem csupan a munkavéallalok
tartjak fontosnak, Varga ¢és szerzotarsai (2017) szerint az emberi er6forras menedzsment egyik
kulcsfontossagu fogalméava ndtte ki magat. A fejlédés iranti igény, a tudasra irdnyuld belsd
motivacié érthetd6 modon mar egyetemi hallgatok korében végzett empirikus vizsgalatnal is
megjelenik az elsé harom tényezd egyikeként (Kiss, 2015). Mar a tanulmanyok soran nyujtott
tobbletteljesitmény is kifizetddd lehet, ugyanis Kiss és Barizsné alapjan (2018) a munkaadok
magasabb termelékenységgel azonositjak ezeket a hallgatokat, és a kivalasztasi folyamataik
soran kiszlirik a jobb eredményt felmutatdkat. A harom koziil az utolsé sziikséglet a kotddés,
amely a masokkal, munkatarsakkal vald kapcsolat irdnti sziikségletet hangsulyozza. Az
egyénnek sziiksége van arra, hogy érezze fontos masoknak €s 6 maga is jéindulati hozzaallast
kovessen mas egyénekkel szemben. Ez utobbit Gergely és Pierog (2016) civil szervezetek
korében végzett kutatdsa is megerdsiti. Megallapitottak, hogy a célkitlizés mellett a valahova
tartozas érzése a leginkabb hasznalhatdo motivacios eszkdz, ami az emberek egyik alapvetd
sziikséglete.

A kovetkez6kben a primer kutatasunkat mutatjuk be, amelynek alapjat Herzberg (1987)
kéttényezds modellje, valamint Deci és Ryan (2012) Ondeterminacios elmélete képezi.

Anyag és modszertan

Egy orszagos hélozattal rendelkezd szolgaltatd szervezet dolgozdit kérdeztiik meg a motivaciod
témakorével kapcsolatban (N=100). Az anonimitds biztositasa érdekében a kézirat tovabbi
részében a ,szolgaltatd szervezet” elnevezést hasznaljuk. A 100-as elemszdml minta a
szervezet helyi, regiondlis egységeiben dolgozoknak kozel egynegyedét fedi le. A minta nemek
¢és korcsoport szerinti Osszetételét a 2. tablazat tartalmazza.

2. tablazat: Minta nemek és korosztaly szerinti megoszlasa (o)

Nem Korosztaly i
18-24 25-39 40-54 54 felett Osszes
No 4 33 36 6 79
Férfi 0 8 11 2 21
Osszesen 4 41 47 8 100

Forras: Sajat vizsgalat

A sajat szerkesztésli kérddiv a hattérvaltozok mellett motivacids kérdéseket tartalmaz. Ezeknek
az egyik része altalanos kérdéseket fogalmaz meg a munkahellyel kapcsolatos kiilonboz6
tényezok fontossagarol, amelyek Herzberg (1987) kéttényezds modelljén alapulnak. Egyes
kérdéseit Farkas és szerzotarsai (2013) is alkalmaztdk mar motivacioval kapcsolatos empirikus
kutatasndl. A masik része pedig olyan konkrét kérdéseket tartalmaz a jelenlegi munkahelyen
tapasztaltakrol, amelyek az Ondeterminacios elmélet szerint (Deci — Ryan, 2012) hatéssal
lehetnek a motivaciora.

Az els6 kérdésblokk arra keresi a valaszt, hogy mennyire tartja fontosnak egy munkahellyel
kapcsolatban a kovetkezdket: szakmai érdeklodés, magas alapbér, béren kiviili juttatasok,
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kihivast jelentd feladatok, munkahelyi 1égkor és kozdsség, rugalmas munkaidd, elérelépési
lehetdség, idedlis felettes, megbecsiilés €s tisztelet, onallo munkavégzés, elismerés és dicséret,
biztonsag. A tovabbi kérdések arra vonatkoznak, hogy 6sztonzi-e a felettese kreativ és 6nalld
munkavégzésre, mennyire latja biztositottnak a szakmai fejlodését, mennyire elégedett a
kollégéival tartott kapcsolattal. A fenti valtozoknak a dolgoz6 motivaltsagara vald hatdsat
vizsgaljuk, kérdésilink, hogy ,,Motivaltnak érzi-e magat jelenlegi munkahelyén”?

Tobbszoros linedris regresszid hasznalataval, stepwise eljarassal a motivaltsag (fiiggd valtozo)
¢és a kérdoiviinkben a szakirodalom (Herzberg, 1987; Deci — Ryan, 2017) alapjan 6sszeallitott
kérdésekre (fliggetlen valtozok) adott valaszok kozotti kapesolatot vizsgaltuk. A fiiggd és a
fliggetlen valtozok esetében is Farkas és szerzoOtarsainak (2013) motivacioval kapcsolatos
empirikus kutatasahoz hasonldan négy fokozatii Likert-tipusu értékeldskalan torténd mérést
végeztiink a kozépsO (semleges) érték kihagyasaval annak érdekében, hogy egyértelmi
valasztasra, véleményformalasra vegyiik ra a megkérdezetteket.

A szamitasaink sordn a végsd regresszids modellbe bekeriilt egy olyan valtozo, amelynek az
esetében indokolt volt az egyik hattérvaltozoval vald kapcsolatot is megvizsgalni, ezt
korrelacidoszamitéssal tettiik meg, amelyet az eredmények fejezetben részleteztiink.

Eredmények
Az 1. 4bra szemlélteti a Herzberg kérdésblokk eredményeit, melyek alapjan megéllapithato,

hogy a ,,munkahelyi 1égkor” a ,,megbecsiilés, tisztelet” és a ,,biztonsag” tényezok mutatjak a
legmagasabb atlagértékeket.

munkahelyi legkr H (36 3,85
megbecsiiles, tisztelet M .36 3,85
biztonsag H s 039 3,81
idedlis felettes H 0,52 3,65
magas alapbér H 0,48 3,65
elismerés, dicséret M pm—m 0,56 3,62
szakmai érdekl6dés M pummmm 0,56 3,54
0nallo munkavégzés M s 0 56 3,49
egy¢b juttatasok H  p— 0,65 3,42
kihivast jelentd feladatok M p— 0.66 3,38
elorelépési lehet6ség M pu— 0,69 3,27
3,09

rugalmas munkaid6 H I ()78
000 050 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00

Atlag ™ Szoras

1. abra: Herzberg kérdésblokk atlagértékei

Forras: Sajat vizsgalat

Az egyes itemek melletti ,,M” és ,,H” betiikbdl lathaté a kiilonbség, amely alapjan a Herzberg
modellben ezek koziil az els6 helyen azonos atlag és szoras értékekkel végzett egy-egy higiénés
tényez6 (H) és motivator (M). A munkahelyi légkor, bar higiénés tényezd, vagyis alapvetden
elvart a munkavallalok részérdl, az egyik legfontosabb napjainkban, ami egybeesik Csehné és
Varga (2017) bevezetésben bemutatott kutatasi eredményeivel. A magas atlagérték mogott az
allhat a hattérben, hogy a szolgaltatd szervezetnél a munkavallalok csapatban dolgoznak, k6zos
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munka eredményeképpen teremtenek értéket az iigyfelek szamadra, igy kiilondsen fontosnak
érezhetik a doccendmentes csapatmunkahoz sziikséges munkahelyi 1égkor megteremtését. Az
6nall6 munkavégzés (M) viszonylag alacsony atlagértékei is a csapatmunka fontossagat
erositik.

A 2. 4bra az Ondeterminacios kérdésblokk vélaszainak atlag és szords eredményeit szemlélteti.
Megallapithat6, hogy kozel azonos szérds mellett a ,kotddés”, a ,kompetencia” és az
autonémia” sorrendjében jelennek meg az Ondeterminacios elmélet sziikségletei. A harom
koziil tehat a kollégakkal tartott kapcsolat (kotodés) kapta a legmagasabb atlagértéket, amely
szintén az 1. dbrdn, a munkahelyi 1égkornél leirt csapatmunkara vezethetd vissza. A munka
jellegébdl adoddan a dolgozok egymas outputjait hasznaljak inputként, a komplex, tobb ember
munkdjat igénylé folyamatok révén eléallo értékteremtés intenziv egylittmiikodést igényel,
ezaltal szoros kapcsolat alakulhat ki a kollégakkal.

3,43
kotédés I 0.67
. 3.26
kompetencia J 0,74
.. 3,14
autonomia J 0,69

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
Atlag w Szoras
2. abra: Az Ondeterminacios kérdésblokk atlagértékei
Forras: Sajat vizsgalat

A Regresszios modellbe beléptetett valtozok listdjat tartalmazza a 3. tablazat. Stepwise
modszernél, azaz 1épésenkénti regresszional a statisztikai program altal mindig a legjobban
korrelalo valtoz6 hozzaadasa torténik meg. Az 1. és a 2. abran szerepld valtozok koziil a 3.
tablazatban szereplok kertiiltek beléptetésre.

3. tablazat: Regresszios modellek hozzaadott valtozoi

Modell Hozzaadott uj valtozo Modellben szereplé valtozok

1 Kreativ, 6nallo6 munkavégzésre | 1. Kreativ, 6nall6 munkavégzésre valo
vald 0sztonzés 0sztonzés

2 Egyéni szakmai fejlédés 1. Kreativ, 6nall6 munkavégzésre valo
biztositasa 0sztonzés

Egyéni szakmai fejlddés biztositasa

3 Alapbér fontossaga 1. Kreativ, 6nall6 munkavégzésre vald
0sztonzés

2. Egyéni szakmai fejlodés biztositasa

3. Alapbér fontossaga

Forras: Sajat vizsgalat
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A 3-as modell kapcsan megallapithat6 (4. tablazat), hogy az R2 és a korrigalt R2 kozotti eltérés
0,02 vagyis a modell stabilnak tekinthetd. A modell a motivacios pontszdmnak kb. 47,9 %-at
tudta magyarazni. Ez a magyarazo eré 1%-on szignifikans volt.

4. tablazat: Regresszios modell osszefoglal6 tablazata

Modell R R? Korrigalt R? Standard hiba
1 0,580 0,337 0,330 0,811
2 0,679 0,461 0,450 0,735
3 0,703 0,495 0,479 0,715

Forras: Sajat vizsgalat

Az 5. tablazat mar kizarolag a végso, 3-as modellre vonatkozé vizsgalat eredményeit ismerteti,
amely mar minden olyan valtoz6t magéaba foglal, amelyik bevalogathaté volt a modellbe. A
»B” értékek alapjan az elsd két valtozd pozitiv kapcsolatban 4all a motivacioval, vagyis a
,Kreativ, 6nallo munkavégzésre valo 6sztonzés™ a tobbi valtozo valtozatlansaga mellett 0,478
ponttal ndveli a motivacid pontszamat, amely az ,,Egyéni szakmai fejlédés biztositdsa” esetén
0,361 pontot jelent. Az ,,Alapbér fontossaga” ezzel forditott irdnyu kapcsolatot mutat, minden
mas tényezd valtozatlansaga mellett ennek a fliggetlen valtozonak a ndvekedése 0,185 ponttal
csokkenti a motivacids pontszam értékét. Az 1. és a 2. dbranal irt csapatmunka esetében Dhurup
et al. (2016) hangstlyozza, hogy ha a dolgozok oOnalléan, egymastdl fliggetleniil
tevékenykednek, de a k6zos cél érdekében egyiittes feleldsséget vallalnak, a szinergiahatasnak
koszonhetden azzal is nagyobb teljesitményt érhetnek el annél, mintha teljesen egyénileg
dolgoznanak. Az eredmények alapjan a csapatmunka €s az 6nallé6 munkavégzés akkor novelheti
a dolgozok motivacidjat, ha nincsenek szigora keretek kdzé szoritva és lehetdségiik van a
kreativ munkavégzésre. A szakmai fejlddés biztositdsa is erds motivalo erdvel bir, amely az

1. &bran szerepld ,.elorelépési lehetdség” alacsony atlagértékeibdl adédoan nem feltétleniil
kivan poziciovaltast, inkabb az adott munkakorben vald szaktudas elmélyitését hordozhatja
magaban.

S. tablazat: Végso modell valtozoinak B és t értékei

Viltozok B t
Kreativ, 6nallo 0,478 6,246*
munkavégzésre valod
0sztonzés
Egyéni szakmai fejlodés 0,361 4,730*
biztositasa
Alapbér fontossaga -0,185 -2,542%**

—*]%-on szignifikans, **5%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat

Annak tiikrében, hogy az alapbér fontossaga forditott iranyu kapcsolatban all a motivacidval,
indokolt volt az egyik bérhez kapcsolddo hattérvaltozoval vald viszonyt is megvizsgalni, ezt
korrelacidszamitassal tettiik meg. A 6. tdblazatban lathatd eredmények alapjan az alapbér
fontossaga €s az elvégzett munka, kapott bérezés egyenstlya kézott forditott iranyt a kapcsolat,
vagyis az észlelésiik alapjan tobbet tesznek a szervezetért, mint amennyi ellenszolgéltatast
kapnak érte, ami noveli az elégedetlenségiiket.
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6. tablazat: Magas alapbér fontossaga és az elvégzett munka, kapott bérezés egyensulya

kozotti kapcsolat
Elvégzett munka, kapott bérezés egyensulya
Pearson korrelacios kétoldali szignifikancia (p)
egylitthato értéke
Alapbér fontossaga -0,301 0,002

Forras: Sajat szerkesztés
Az eredményekbdl levonhato kovetkeztetéseket a kdvetkezo fejezetben foglaltuk dssze.
Kovetkeztetések

A vizsgélati eredmények alapjan Herzberg modelljének tényez6i koziil a ,,munkahelyi 1égkor”,
a ,,megbecsiilés, tisztelet” és a ,biztonsdg” kaptdk a legmagasabb atlagértékeket, mint
legfontosabbnak tartott elvardsok egy idealis munkahellyel szemben. Az Ondeterminacids
elmélet rangsordban a kotddés, a kompetencia €s az autondmia jelenti a sorrendet. A joO
munkahelyi, tarsas kapcsolatoknak tehat mindkét vizsgalt modell eredményei alapjan
kiemelkedden fontos szerepe van a dolgozok véleménye alapjan, amelyet a bevezetésben
részletezett mas kutatasi eredmények is alatdmasztanak.

A mintabol becsiilt regresszids modell szerint a , kreativ, 6nallé munkavégzésre valo 6sztonzés”
(vagyis az autonoémia) €s ,,az egyéni szakmai fejlédés biztositasa” (a kompetencia) noveli a
dolgozok motivaltsagat, viszont azoknak a munkavallaléknak, akiknek a magas alapbér egy
idealis munkahellyel szemben kiemelten fontos elvarast jelent, a munkaltato altal jelenleg
biztositott munkabér csokkenti a motivaltsagat. A bér csak bizonyos szintig csokkenti az
elégedetlenséget, ezutan nem lehet tovabb csokkenteni. Mivel a bér befolyasold tényezdként
jelenik meg, ezért valoszinilisithetd, hogy még nem érte el ezt a szintet a vizsgalt mintanal, ez
esetleg szervezeti, iparagi sajatossagnak is tekinthetd. A bér befolyasold szerepének a jobb
megértése érdekében megvizsgaltuk, hogy van-e Osszefiiggés az alapbér fontossadga és az
elvégzett munka/megkapott munkabér kozott. Az eredmények alapjdn a dolgozok
elégedetlenségét az okozza, hogy a dolgozok nem érzik aranyosnak az elvégzett munkaért jard
bérezést, vagyis a sajat észlelésiik alapjan tobbet tesznek a szervezetért, mint amennyi
ellenszolgaltatast kapnak érte, ami noveli az elégedetlenségiiket. Ennek hatterét egy masik
kutatas keretében érdemes lehet megvizsgalni, ugyanis az Anyag €s modszer fejezetben
részletezett méltanyossag elmélet szerint valamely referencia személyekhez viszonyitjak a sajat
input/eredmény aranyukat a munkavallalok. Vajon szervezeten beliili személyekrdl lehet szo,
vagy mas, hasonld szervezet dolgoz6iéhoz viszonyitva érzik méltanytalannak a jovedelmiiket.
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