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BELLER BALAZS

Herzberg-féle motivacioelmélet vizsgalata egy empirikus
kutatas soran

Absztrakt

A motivacié nagy fontossaggal bir a katonai szervezetek vezetésében, igy
Magyar Honvédség esetében is. A megfelel6en motivalt beosztottak és vezeték
egylittes tevékenysége a szervezet céljai elérésének, eredményeinek és az
elvégzett munka minéségének zaloga.

A dolgozat egy kisméretli empirikus kutatas kiértékelésével, arra keresi a
valaszt, hogy az lzleti életb6l ismert Herzberg-féle kéttényezés motivacios
elmélet mennyire fellelheté egy olyan specialis 6sszetételli, nem a gazdasagi,
termeld agazatban lévé szervezetnél, mint a katonasag. Emellett pedig azt is meg
kivanja vizsgalni, hogy a Herzberg-féle higiénias és motivaciés tényezbk
mennyire alkalmasak egy szervezet pillanatnyi allapotanak leképzésére, illetve a
benne  dolgozék  pillanatnyi  elégedettség-elégedetlenség  viszonyanak
meghatarozasara.

A motivacios elméleti kutatas eredményei remélhetéleg ravilagitanak egy két
olyan teriiletre, amelyet a jov6 katonai vezetbinek, s mellettiik a keretfeltételt
biztosito politikai iranyitoi rendszer szereplbinek, déntéshozoinak is komolyabban
kell vennitik.

Abstract

The motivation is an important part of the leadership (command and control) in
military organizations, as it is as well in the Hungarian Defense Forces. The
mutual performance of the well-motivated subordinates and their commanders is
the pledge of the success and the chance to reach the aim of their organization.

The essay is looking for the answer through an empiric research, that if the
Herzberg’s two-factor motivation theory presents in a specific, non-economic,
non-productive system, like armed force. Besides this, the other question is, that
the elements of two-factor theory are able to descript the condition of an
organization at a specific moment through the satisfaction or dissatisfaction of its’
members.

The outcomes of the research may show some aspects of the organization,
which may need much more effort to rethink or change. This would be an
important knowledge for the future military commanders and the members of the
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political part of military control system, who have the right to create the frame
conditions for a better military system.

BEVEZETES

Feladatom a Herzberg-féle motivacios elmélet, valamint egy altalam, a témaban végzett
empirikus kutatas eredményeinek bemutatasa és kovetkeztetések levonasa.

A motivacio a katonai szervezeten belll nagy hangsullyal kell, hogy szerepet kapjon. A
megfeleléen motivalt beosztottak és vezetbk egyiittes tevékenysége a szervezet céljai
elérésének, eredményeinek és az elvégzett munka minéségének zaloga.

Sir Winston Churchill* mondta 1904-ben:

A hadsereg nem olyan, mint egy korlatolt felel6sségli tarsasag, amely hétrél hétre
Ujjaszervezhetd, atalakithatd, megsziintetheté és atformalhaté a pénzpiac valtozasainak
megfeleléen. Nem élettelen targy, mint egy haz, amely lerombolhaté, megnagyobbithato
vagy szerkezetileg atalakithaté a tulajdonos vagy bérlé szeszélye szerint. A hadsereg éI6
dolog. Ha becsapjak — duzzog, ha boldogtalan — senyved, ha gyétrik — belazasodik, ha
tulzottan felzaklatiak — hervaditta valik és sorvad, s majdnem meghal. Es amikor kézeledik
ehhez az utolsé sulyos allapothoz, csak sok-sok idével és pénzzel keltheté életre. 2

A fenti idézetet azért valasztottam, mert egy nagyon hasonlé helyzetet ir le, amiben ma
is élink. Ha szétnézink magunk korul, valahol azt latjuk, hogy a felsorolt negativ
torténések, mind-mind megtorténnek vellink, illetve kérnyezetiinkkel. Ahhoz, hogy ebben a
meglehetésen nehéz gazdasagi, tarsadalmi és politikai viszonyrendszerben a Honvédség,
mint szervezet, a legkisebb alegységtdl, az orszagos szintig mikddhessen, és jol
mikddhessen, az adott katonai vezet6knek meg kell talalniuk a megfelel6 motivacios
lehet&ségeket.

Nyilvanvald, hogy ezek jelentds része nem csak rajtuk mulik, de a lehet6ségek szerint
ugy kell ténykedniiik, hogy fénokok helyett ,batoritd, valodi vezetsk™ legyenek, az épit6
szandéku negativ kritikak megfogalmazasa mellett.

Frederick Irving Herzberg4 (1923-2000), amerikai pszicholégus, aki napjainkban az
egyik legbefolyasosabb névként ismernek az lzleti menedzsment teriletén. Elsésorban a
munkamotivacios elgondolasairdl (job enrichment) és a kéttényez8s motivacios elméletérél
(motivatorok és higiénés tényezdk) valt hiressé. Az 1968-ban kiadott ,Még egyszer arrdl,

'Churchill, Sir Winston Leonard Spencer, (1874. november 30. — 1965. janudr 24.) brit politikus,
miniszterelndk, szonok és stratéga, a brit hadsereg tisztje.

2 MAGYAR ISTVAN: A BRIT HADSEREG TISZTJE, Zrinyi Kiado, Budapest, 1990, ISBN: 963-327-
000-6, 5.0.

3
Szelei lldikd: A beosztottak motivalasanak pedagdgiai kérdései,: In Pedagdgia I. Bp. ZMNE,2004.

* Herzberg életrajza (http://en.wikipedia.org/wiki/Frederick_Herzberg#Motivator-Hygiene Theory)
(2014.10.28.)
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hogyan motivalhatjuk az alkalmazottainkat?”® cimii publikaciéjat az 1,2 millié példanyban
adtak el, és a Harvard Business Review cimU folyodirat legkeresettebb cikke lett.

Herzberg litvan emigransok gyermekeként sziletett Massachusetts-ben, 1939-ben
felvételt nyert a City College of New York-ra, de tanulmanyait nem fejezte be, mert
besoroztak a hadseregbe. 1944-ben hazassagot kotott Shirley Bedell-el, majd a héboru
utédn 1946-ban diplomat szerzett a korabbi iskolajaban. Ezutan a Pittsburgh-i Egyetemen
tudomanyos és kozegészségligyi mesterképzésben diplomazott le, majd PhD cimet
szerzett az elektrosokk terapiak alkalmazasaban. Az 1950-es évekidl kezdett kutatni.
el6szor a Case Western Reserve University menedzsment professzora volt, ahol
megalapitotta az ipari mentalis egészséguigyi tanszéket, majd visszavonulasaig az Utah-i
Egyetemen oktatéja volt. Az élete folyaman szamtalan vallalat, szervezet kérte fel
konzultacidkra, tobbek kdzétt az Egyesiilt Allamok kormanya és mas orszagok vezetéi is.
Egy fit édesapja.

A MOTIVACIO

Ahhoz, hogy megvizsgalhassuk a dolgozat témajat el6tte tisztaban kell lenni néhany
alapfogalommal.

MOTIVACIO EREDETE

A motivacié a latin movore--mozogni,6 mozgatni, kimozditani ige jelentésébdl szarmazik.
Alapvet6en a motivacid fogalma akkor meril fel, ha tisztaba akarunk kerulni azzal, hogy
egy adott személy miért cselekedte azt, amit cselekedett, miért viselkedett ugy, ahogy
viselkedett. gy, mint olyan gy(jtéfogalom, bele tartozik valamely cselekvés indoklasa,
megokolasara, illetve valamely cselekvés Gsztonzése, kivaltasa.’

A motviacio vizsgalataval foglalkozé tudomanyterilete nem 6nalléan jelent meg, hanem
a pénziigyi és gazdasagi élet, illetve a szervezetek tanulmanyozasanak igénye hozta létre.

Minden korszak gondolkodoéit érdekelte, hogy miként mikodik egy szervezet jol, mi
hatarozza meg teljesitményét, mik azok a faktorok, amik befolyasoljak tevékenységét. Elég
csak arra gondolni, hogy mar az ékorban is érdekelte az embereket, hogy ,miként lehetett
megeépiteni a piramisokat”, amely mind a mai napig kulonféle elméleteket szil. Ugyanigy
vizsgaltak az allam, az egyhaz és hadseregek, mint szervezetek mibenlétét, jellemzdit,
tulajdonsagait. A szervezetek, vallalatok vizsgalata vezetési szempontbdl a XIX.
szazadban, az ipari forradalmak utan indulhatott be és a XX. szazadban gyorsult fel.

® "One More Time, How Do You Motivate Employees?"

® Szelei lldiko: A beosztottak motivalasanak pedagdgiai kérdései,: In Pedagdgia . Bp. ZMNE,2004. .
" Dr. Bolgar Judit ezredes — Dr. Ribarszki Istvan alezredes: Vezetés- és dontéspszicholdgia, egyetemi
jegyzet, ZMNE Pedagdgia és Pszicholdgia Tanszék, Budapest, 1999, 24. o.
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VEZETES — KATONAI VEZETES

A szervezetek vezetése szempontjabdl fontos volt tisztazni, hogy:

A vezetés olyan tevékenység, amely soran a vezet6 a vezetett szervezet tagjaként
meghatarozé befolyast gyakorol a szervezet tevékenységére az iranyitd altal
meghatarozott feladatok végrehajtasa érdekében, azonban a szervezet tevékenységének
céljat és rendeltetését nem valtoztathatja meg.

A vezetés értelmezhetd, mint szervezeten bellli iranyitas, de a vezet6 a szervezeti
egységen kivulallé iranyité (személy, testiilet) altal meghatarozott feladatokat hajtja végre,
ugyanakkor a feladatmegvalositas soran jelentés onallésaggal bir. A vezet6 viszonylagos
cselekvési onallésag mellett, az iranyitd (személy, testiilet) és a vezeté személy kozotti
hierarchikus ala- és folérendeltségi viszony a dominans.”

Dr. Czuprak Ott6 megfogalmazasaval élve, a fentiekb8l megallapithatd, hogy a katonai
szervezetek vezetése alapvetben és dontéen olyan bonyolult eljaras, amely
ellentmondasokat nem t(ir§ utasitasok utjan, a beosztottak befolyasolasaval, késztetésével
a szervezet mikddésének, feladatrendszerének végrehajtasara, egy adott, a magasabb
eldljar6 szerv altal meghatarozott cél elérésének érdekében torténik, a megfeleld
keretfeltételek biztositasa, vagy adott esetben azok hianya mellett.

Ha a keretfeltételek biztositasara, illetve annak hianyara gondolunk, akkor
mindenképpen lathatd, hogy a katonai vezetésben is fontos szerep harul a szervezet
tagjainak motivalasara.

MOTIVACIO

A motivacié kérdésével a szervezettudomany, vezetéstudomany kezdett el foglalkozni,
amelynek kivaltd okait, illetve fontossagat az alabbi igények fogalmazzak meg jol:°
— avezet6 hozzasegitése ahhoz, hogy hatékony és sikeres vezetd valjék belble;
— avezet6 rendszerezett, masok altal érvényesitett és megbizhatd tudashoz jusson;
— elBsegitse a vezetSi tulajdonsagokat, a valtozasokra fogékonysagot,
érzékenységet.

A szervezetek vezetésénél els6sorban a szervezet hatékony mikodésén,
teljesitményén van a hangsuly. Ez maga utan vonja a szervezet és tagjai teljesitményének
vizsgalatat. A kutatasok soran azt talaltak, hogy a teljesitmény a képességek és a
motivacié 0sszegeként hatarozhaté meg leginkabb.

Ebbdl, a motivacio egyrészt a sziikségletek kielégitésére iranyuld belsé késztetések
megszervez6dése, masrészt az 6sztdnzés szinonimajaként azt a vezetdi magatartast jeldli,
amelyben a vezetd beosztottjait a szervezeti célok elérésére készteti. Motivalni annyit tesz,

8 Szolnoki Gabor: Az iranyitas és vezetés a katonai hierarchia viszonyrendszerében, tanulmany, 2004,
HM TKF, 31.0. (http://www.honvedelem.hu/files/9/4954/05.pdf) (2014.10.15.)

° Perjés Zoltan: Stabilitast eredményezd Uj keresletorientalt szervezetfejlesztés, Doktori értekezés,
Pannon Egyetem Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola, Gydr, 2007, 29. o.
(http://konyvtar.uni-pannon.hu/doktori/2007/Peries _Zoltan_dissertation.pdf) (2014.10.29.)
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hogy viselkedést, attitlid6t valtoztatni, felvenni vagy erdsiteni egy adott cél elérésének az
érdekében. Vagy masok esetében, masok motivalasanal azt elérni, hogy az egyén a
viselkedését valtoztassa meg, az altalunk kivant médon, az altalunk kitlzott cél
érdekében. '

A motivacio altalanos folyamatat Robbins irta le, amely az alabbi abran lathato:

Kielégitetlen Belsd fesziiltség
szlikseglet csbkken

Belsd Hajtoerd Keresd Kielégitett
feszlltség magatartas szilkséglet

1. abra: Motivacié éltalénos folyamata

MOTIVACIOS ELMELETEK

A vezetbk tevékenységének hatékonysagat ndveli a motivaciok megértése. A kutatasok
soran szamtalan motivacios elmélet keletkezett. Ezeket azért hoztak létre, hogy a vezetdk
megértsék a szervezeti egyén magatartasanak okait, bizonyos valdszinliséggel elére
lehessen jelezni a vezetli lépések, dontések kdvetkezményeit, illetve iranyitani, terelni
lehessen az egyén viselkedését, hogy mind az egyéni, mind a szervezeti célok
teljestilhessenek.

A motivacios elméletek egyik felosztasa'? alapjan lehetnek:

— tartalomelméleti csoportositas;™

1% Kissné Andras Klara: A Magyar Honvédség hivatasos és szerzédéses allomanyanak, valamint a
versenyszféra motivaltsaganak dsszehasonlité elemzése, doktori értekezés, NKE, Hadtudomanyi
Doktori Iskola, Budapest, 2013, 11.0.
(http://uni-nke.hu/downloads/konyvtar/digitgy/phd/2014/kissne_andras_klara.pdf) (2014.10.29.)

" Perjés Zoltan: Stabilitast eredményezé Uj keresletorientalt szervezetfejlesztés, doktori értekezés,
Pannon egyetem Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola, Gyér, 2007, 34. o.
(http://konyvtar.uni-pannon.hu/doktori/2007/Perjes Zoltan_dissertation.pdf) (2014.10.29.)

12 Kissné Andras Klara: A Magyar Honvédség hivatasos és szerzédéses allomanyanak, valamint a
versenyszféra motivaltsaganak dsszehasonlité elemzése, doktori értekezés, NKE, Hadtudomanyi
Doktori Iskola, Budapest, 2013, 12.0. (http://uni-
nke.hu/downloads/konyvtar/digitgy/phd/2014/kissne_andras klara.pdf) (2014.10.29.)

% Azokat az egyénre jellemz6 motivumokat foglaljak 6ssze, amelyek cselekvésre serkentenek
benniinket. A modellek olyan elméleti keretek, amelyek segitenek megérteni azt, hogy a
munkatarsaink valésziniileg mire térekedve cselekszenek, és miként valtozhat ez a viselkedés az idék
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— folyamatelméleti csoportositas;**
—  XXI. szazadi elgondolas.™

HERZBERG-FELE KETTENYEZOS MOTIVACIOS ELMELET

A Herzberg-féle kéttényezds modell bemutatéasa el6tt roviden meg kell ismerkedni a
Maslow-féle szlikséglet elmélettel, mert ezek az elméletek valamilyen szinten egymasra
éplinek.

MASLOW-FELE ELMELET

Abraham Maslow azt tartotta, hogy az emberi szervezetben rejlik a motivacio, amely
igényt, szikségeltet indukal. ,Motivalt vagyok, ha vagyat, igényt, kivansagot, vagy hianyt
érzek."®

Ezek a sziikségletek, az emberiség szamara koz0s szikségletek, hierarchikusan
épulnek egymasra. Ezeket egymas utan kell kielégiteni. Ha az egyik sziikségelt kielégll, az
nem az egyén megnyugvasahoz, hanem a magasabb szikséglet tudatositasahoz,
ébredéshez vezet. A lelkileg egészséges személy folyamatosan emelkedik ebben a
hierarchiaban, a lelki miikddési zavar viszont megrekedést eredményezhet a hierarchia
egy alsobb szintjén."’

Maslow 5 egymasra épllé sziikségletet nevezett meg, ahol legalul a fizikai, biologiai

szilkségletek'®, aztan a biztonsagi sziikségletek™®, kotédési sziikségletek®, dnértékelési’

folyaman. (MASLOW- féle sziikséglet elmélet, HERZBERG-féle kéttényezds elmélet, McCLELLAND
teljesitmény elmélete.)
4 Ezek azt kivanjak megvilagitani, hogyan hasznosithatjak a vezeték a sziikségletekrdl, egyéni
torekvésekrol megszerzett ismereteiket a magatartas megfeleld iranyba terelésére. (SKINNER
megerosités elmélete, Célkitlizés- elmélet, VROOM elvaras elmélete, Méltanyossag elmélet.) HUNT
és ADERFER megallapitasa az egyes célok er6sségérél hatassal volt a kutatdsomra: miszerint a célok
nem egyértelmlien hatarozzak meg magatartasunkat, inkabb orientaljak viselkedésiinket. HUNT
tovabbi lényeges felismerése az is, hogy az egyes célok nem rendezhetbk eleve feltételezett
hierarchiaba, hanem dinamikus strukturat alkotnak. A céloknak valtozik mind az erésségiik, mind a
fontossaguk, nemek szerint, kiilénb6zé életkorokban, vagy kilénb6zé élet- és munkaszituaciokban.
'® Bizonyos kutatok egy csoportja masképpen kdzeliti meg a motivaciot. (Tébbek kozott Daniel PINK,
Seth GODIN és CSIKSZENTMIHALY1 Mihaly.) Az 6 megkézelitésiik szerint a motivacio sajat, egyéni,
belsd hajtomotor, amely kivilrél kbzvetleniil nem hozhaté létre, és csak a motivacio létrejotte,
létrehozasa inspiralhato.
16 08. Motivaci6 fogalma, motivacio elméletek (MASLOW, ALDEFER, HERZBERG), Pénziigysziget,
internetes portal, Vezetés, szervezés, 2007.11.21.
(http://penzugysziget.hu/index.php?option=com_content&view=article&id=2258:08tetel&catid=284&lte
mid=392) (2014.10.29.)

Dr. Bolgar Judit ezredes — Dr. Ribarszki Istvan alezredes: Vezetés- és dontéspszicholdgia, egyetemi
jegyzet, ZMNE Pedagdgia és Pszicholdgia Tanszék, Budapest, 1999, 24.o.
'8 oxigén, viz, élelem, pihenés stb.
19 4 stabilitas, a fiiggéség, a védelem, a rend, a trvény, a korlatok oltalmazo ereje
2 a benséséges emberi kapcsolatok, a szervezetben, a csoportban, a csaladban betéltétt hely
% 5nbecstilés, masok altali értékelési igény
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majd az 6nmegvaldsitasi szi]kségletek22 jelennek meg. Ez az elv Maslow-féle sziikséglet
piramisként valt ismertté:

Onmegva-
ldsitds

Onértékelés

Kiitddes

/ Biztonsag \

Biokagiai szikseéghet

2. abra Maslow-féle sziikségletpiramis

Maslow szerint az emberek motivalasahoz nem elegendé ugyanaz, mint
Montecuccolizs,24 szerint a haboruhoz. ,Pénz, pénz, pénz.” Fontos szerepe lehet az emberi
mivoltbdl kdvetkezd dolgoknak, mint erdprobak, kihivasok keresése, -el6léptetés,

felel6sségvallalas, elismerés.?

HERZBERG-FELE ELMELET

Herzberg alkotta meg a motivator-higiénés modellt, amely tovabbfejlesztette a Maslow-féle
szikséglet elméletet.

Herzberg és munkatarsai 1959-ben széles kor( kutatast végeztek, amelyben
megkérték a vizsgalt személyeket, hogy idézzenek fél olyan munkajukkal kapcsolatos
alkalmakat, amikor elégedetlennek és demotivaltnak érezték magukat voltak, illetve
olyanokat is, amikor elégedettek és motivaltak voltak.

A tradicionalis elméletek szerint, addig azt gondoltak, hogy az elégedettség és az
elégedetlenség kozott folyamatos atmenet van.

2 az én kiteljesedése

% Montecuccoli, Raimondo, gréf (Modena, 1609. februar 21. — Linz, 1680. oktdber 16.) olasz
szarmazasu csaszari hadvezér, Zrinyi Miklés kortarsa

 Vladar Tamas: Montecuccoli, Raimondo, Mult-kor/MTI-Panorama, 2005.10.17. (http://mult-
kor.hu/cikk.php?id=11189) (2014.11.04.)

% Szelei lldiko: A beosztottak motivalasanak pedagdgiai kérdései,: In Pedagdgia . Bp. ZMNE,2004.
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Elegedettsey  (MIIIIINN)  Elégedetlenség

3. abra Tradicionalis modell

Herzberg és munkatarsai kutatasi eredményei megcafoltdk ezt a feltételezést. Azt
tapasztaltak, hogy azok a lépések, amelyek az elégedetlenséget csokkentik, azok nem
fogjak az elégedettséget feltétlentl névelni. Példaul, ha valaki jo fizetést kap, az elharitja az
elégedetlenséget, de nem fogja feltétlendl ndvelni a motivaciot.

Az abran lathaték a kutatas eredményeként Herzberg és csoportja altal beazonositott
elégedettségi (motivator) és elégedetlenségi (higiénés) tényezok.

Teljesitmény

Elismerés

Elégedettség (N MMIINARUNGINNN|I)  Nincs Elégedettség

Feleldsség

Eldmenetel és gyarapodas

Higiénés tényezéic
Feligyelet
Munkafeltétel

Elégedetlenség % Nincs Elégedetlenség
pcsolato

Fizetés és munkahely
biztonsag

Vallalati politika

4. &bra: Herzberg-féle kéttényezds modell’® (Moorhead and Griffin, 1995, 90.0.)

Az elégedetlenségi tényezbket a kovetkez6 analdgia miatt hivjak higiénés tényezdknek
is. A higiénés szabalyok betartasa megel6zheti ugyan a betegségeket, de nem javitja az
egészségi allapotot.

Herzberg szerint a higiénés tényez6k megfelel6 kezelésével megelézhetjik az
elégedetlenséget, azonban a higiénés tényezdknek gyakorlatilag elhanyagolhaté a
motivald hatasa. Szikségesek egy elfogadhatd szintli motivaltsag fenntartasahoz, de az
emberek elvarjak meglétiket, s bevezetésik és javitdsuk nem fogja ndvelni a munkaval
valé elégedettséget.

% Kornyei Imre: Szociotechnika, a tarsas alrendszerrel kapcsolatos ismeretek I. eléadas, doksi.hu
portal,, (http://www.doksi.hu/get.php?lid=4824) (2014.10.29.)
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Ezzel szemben az elégedettségi tényezdket azért nevezik motivatoroknak is, mert a
munkaval val6 elégedettség motivaltsagot okoz.

Az elégedettséget okoz6 tényez6k az ego és az 6nmegvalositas szikségletéhez
(magasabb szintli sziikséglet), mig az elégedetlenségi tényezék a Maslow-féle sziikséglet
piramis alacsonyabb szintl szikségleteihez kapcsoldédnak.

Masik megvilagitasbdl nézve a higiénés tényezdket kiils6é tényezéknek is nevezhetjuk,
hiszen a munkavégzés ,kdérnyezetével” kapcsolatosak, mig a motivatorok a belsé
tényez6k, hiszen magabdl a munkabdl fakadnak.

Az is kiderllt a kutatasokbol, hogy jelentds kildénbség van az egyes tényezdk
hatasanak idétartama kozott. Példaul a motivator tényezék kozil az elémenetel hatasa egy
id6 utan lecseng, mig a felelésség sokkal hosszabb ideig fejti ki motivalé hatasat. A
higiénés tényez6k kozil a fizetés demotivalod hatasa volt a legtovabb tarts.?’

AZ EMPIRIKUS KUTATAS BEMUTATASA
CEL
Megvizsgalni, hogy a Herzberg-féle kimutathatéo-e a Magyar Honvédségen belll. A
kérddivben alapvetéen két részterlletre fokuszalt az alapkérdések mellett.

Egyik részletben a Herzberg-féle motivatorok és higiénés tényezdk kertltek felvételre,
megvizsgalasra, illetve az, hogy mennyire befolyasoljagk az elégedettséget, vagy
elégedetlenséget.

Masodik részben, pedig a jelenlegi beosztasra vonatkoztatva kerlltek vizsgalatra a
Herzberg-féle kéttényezés elmélet elemei az elégedettség és elégedetlenség

viszonyrendszerében, azzal a felkialtassal, hogy a mai Magyar Honvédséget milyennek
latjak a fenti tényezd6k tiikrében.

VIZSGALAT ADATAI

A kérdéivet 35 f6 toltotte ki.
A kérddivet kitolték életkoranak megoszlasa a kévetkez6 volt:

24-30 év kozott 0 0%
31-40 év kozott 20 57%
41-50 év kozott 14 40%
51-60 év kozott 1 3%

%" Kérnyei Imre: Szociotechnika, a tarsas alrendszerrel kapcsolatos ismeretek I. eléadas, doksi.hu
portal, (http://www.doksi.hu/get.php?lid=4824) (2014.10.29.)
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A nemek megoszlasa 20% né, 80% férfi. A kitdltdk kozil 30 f6 rendelkezett féiskolai
diplomaval, 5 f6 rendelkezett egyetemi diplomaval. A kit6lték kozil 35 f6 aktiv keresé volt,
és ebbdl 49% kozépvezetd, 49% beosztott és 2% beosztott fizikai tevékenységet folytatd
volt.

VIZSGALATI KERDESEK

Az elsé vizsgalati teriileten kétféle képen hangzottak el a kérdések az adott higiénés, vagy
motivacios tényezdkre. ,Mennyire elégedett On, ha...” illetve ,Mennyire elégedetien On.
ha...”.

Az alabbi teriiletek keriltek vizsgalatra:

Higiénés tényezdk

Feliigyelet ellenérzés rendszeressége, médszeressége

technikai feltételek
Munkafeltétel

munkakoriilmények milyensége

munkatarsi kapcsolat

Munkatarsakkal valé kapcsolatok

viszony a fénokkel

allasbiztonsag
Fizetés és munkahely biztonsag

fizetés, juttatasok
munka melletti maganélet
szervezeti miikodés igazsagossaga,
jogszeriisége

Vallalati politika

Motivatorok:

Teljesitmény véleménykérés szervezeti ligyekben
azonnali visszajelzés megléte
vezetoi dicséret, elismerés
munkafolyamat beazonosithatésaga
munka valtozatossaga, érdekessége

Elismerés

A munka
munka jelentéségteljessége
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Felel6sség felel6sségteljes munka
Elémenetel és gyarapodas eléléptetés, elérehaladas

A masodik vizsgalati teriileten az alabbi allitdsok hangzottak el:

Allitas kiegészités (elégedetlen-elégedett) (valasztas 1-5 kdzott) Tényezi:i28

Jelenlegi munkakorénél az elvégzendé munka nehézségi M
szintjével...

Jelenlegi munkakériilményeivel, a biztositott technikai
feltételekkel...

T

Jelenlegi fizetésévelljuttatasaival...

Jelenlegi kapcsolataval a fénokei irdnyaban...

Jelenlegi kapcsolataval a munkatarsai iranyaban...

Jelenleg a munkajaért kapott elismeréssel...

Jelenleg a munkajanak ellenérzési modjaval...

Jelenleg a munkakoérének biztonsagaval...

Jelenlegi beosztasaval...

Jelenlegi munkajahoz jarul6 felelésséggel...

=l = = I ) R ) = s s s

Jelenlegi eldmeneteli rendszerével...

<

Jelenlegi fejlodési lehetéségeivel...

Jelenlegi munkakorének elvégzéséhez sziikséges teljesitmény

<

kényszerrel...

Jelenlegi szervezetének vezetési/szervezési felépitésével,

elveivel...

Jelenlegi munkaja mellett a maganéletre juto idejével... H

% Megjegyzés: M=Motivator, H=Higiénés tényezd
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EREDMENYEK, KOVETKEZTETESEK
ELS® VIZSGALATI TERULET
Higiénés tényezbk:
Fellgyelet
Elégedettség Elégedetlenség
aldgesdalilan wlégadettlen
Kiesil alidgedatilan - kicsit elégedettlon
klesit elégedett _ kicsit elégedsit
elégedett - nagyon elégedeit
0 3 B8 a iz 15 1] 3 [} a 12 15 18

5. abra: Felligyelet

A vizsgalat elejen a munka ellen6rzésére, annak rendszerességére és
szakszerlségére kérdezett ra a nyomtatvany. Ha az atlagot vizsgaljuk egy 6tds skalan,
ahol az elégedetlen az 1-es, az elégedett az 5-0s, akkor az elsé esetben 3,393, a masodik
esetben 2,257. Ebbdl az latszik, hogy az elégedetlenség viszonylag magas, ha az
ellenérzés szakszeriltlen és rendszertelen, az emberek igazsagérzetét borzolja. Az
elégedettség viszont nem feltétlenll erés motivald tényezd, inkabb kdzepes erésséglinek
szamithatd be, féleg, ha azt tekintjik, hogy a valaszaddk 6% sorolta ezt a legfontosabb
kategoriaba.

Munkafeltétel

A munkafeltételek vizsgalatanal két részletben kertltek kérdések feltevésre. A munka
korilmények altalanos feltételeire és a technikai ellatottsagra kérdezett ra a nyomtatvany.
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Elégedettség Elégedetlenség

|
s s [
kizormblin -
elégeden - nagyon elégeden

0 3 6 0 3 6 9 12 15 18

o
P=)
b

6. abra: Munkakdérilmények

- | covcrs:
kbizdembls - kazdmbds I
eiégedott _ ragyon elégedat!

0 2 4 6 8 10 12 0 3 6 9 12 15 18

7. abra: Technikai feltételek

A munkakorilmények esetén az elégedettségnél az atlag 3,171, az elégedetlenségnél
1,8. A megfelel6 technikai feltételek biztositottsaganal 3,257 és 1,6 az atlag, ami alapjan
még jobban latszik, hogy a munkafeltételek elégtelen biztositottsaga er6sen nodveli az
elégedetlenséget, a megfelel6 munkafeltételek viszont nem novelik latvanyosan az
elégedettséget. Ugyan a kérddiv nem vizsgalta ebbdl a szempontbdl ezt a terlletet, de a
nagyon erés elégedetlenséget generald feltételrendszer probléma egyik kivaltd oka lehet
az is, hogy jelenleg nem latszik sem kis és sem kdzéptavon semmilyen pozitiv iranyu
valtozas megtorténte.

Munkatarsakkal tartott viszony:

A munkatarsakkal valé kapcsolatot két részre bontotta a kérd8iv, mert a kollégak és a
fénokkel tartott viszonyt vizsgalta.
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Elégedettség Elégedetlenség

ettt | .
airiereds £ Adrents -

Ncsit wisgedett § st eibgodet .

siégedet! “; ragyon elegoden

Y 3 ) 3 12 15 18 0 4 ] 12 16 20

8. abra: Viszony a munkatarsakkal

scst sgocetion [} — |

azlrmbin . hozOmbos -
. SR—
- -

0 K L] 12 16 20 ] 3 ) 3 12 15 18

9. bra: Viszony a fénokkel

Ennél a terlletnél érdekes eredmények lettek. Az elégedetlenség vizsgalatanal mind a
két esetben az esetleges rossz viszony (1,685 és 1,628) azt mutatja, hogy erésen
befolyasolja az elégedetlenséget a tarsas kapcsolat. Viszont, ami feltind volt, hogy az
elégedettségnél az adott valaszoknal jelentds faktornak tekinthetd a munkatarsakkal tartott
viszony (az atlag 4,257 illetve 4,2), amely az eddig vizsgalt higiénés tényezék kozott a
legmagasabb érték. Vélhetéen ez abbdl is eredeztethetd, hogy a katonai kézeg mérete —
bizonyos beosztasoknal — annyira kicsi, hogy akéar sokkal kbzelebbi kapcsolat is kialakulhat
a dolgozok kdzott, mint egy termelS Gzemben a gépsor mellett.

Fizetés, munkahely biztonsag:

Ezt a kérdést harom terlletre bontotta a kérddiv. Egyrészt vizsgalta az alldsbiztonsag
és bizonytalansag kérdését, a fizetés és juttatas elégedettségét, és a juttatdsnak tekinti a
maganéletre jutod id6t.
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Elégedettség Elégedetlenség

— L
st eddpedotien - oS eldgoouttion -
kb2Omibds kizdmbds I
B —

0 Rl L} 12 16 20 0 ] 10 15 20 25 3

10. &bra: Allasbiztonsag/bizonytalansag

— s
R ot

Kicst eibgodett

weoece [
[ 2 4 ] L

nCslt oldgecett
nagyon elégedet!

10 0 Rl " 12 1L 20 2

11. abra: Fizetés és juttatas

— s
Moot eiguivtin |

Wzdmbie hO2Ombos l
hosit elégoden KCot elégeden '
elegege!t nagyon slégeden
] - ] 12 18 2 o 4 L} 12 16 20 24

12. abra: Maganéletre fordithato id6

Mind a harom esetben az &brakbdl lathatd, hogy az elégedetlenséget jelentésen
befolyasol6 tényezdkrél van sz6 (1,285; 1,485 és 1,441), ugyanakkor az elégedettségnél
nem egyeértelmi a kép. Az atlagérték az allasbiztonsagnal és a maganéletre jut6 id6 esetén
4,176, amely mar erds motivald tényezé is lehetne. A fizetés és juttatas szérasa ellenben
3,428, amely nekem személy szerint kellemes meglepetés volt, mert valahol igazolva
lattam azt a feltevésemet, hogy a hadseregben szolgaldk jelentds része nem feltétlendl
csak a pénzért, anyagi elénydkeért tevékenykedik hivatasszeriien a szervezet kételékében.
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Vallalati politika:
Elégedettség Elégedetlenség

ucs papedviion kot etogedettion -
hOxbrmdds 3 kiztmbia -

hicat elbgeden & oMt elégoedent

wogudett nAgYOn eloeden
o 2 4 ) 8 10 2 0 4 8 12 16 20 24

13. &bra: Véllalati politika hatékonysag, igazsagossaga,

Ennél a kérdésnél a szervezet hatékonysagarol és igazsagos elvek kdvetéserdl kellett
valaszt adni a nyomtatvany kitélt6inek. Az elégedetlenségi vizsgalatnal a kérdezettek 60%
egyértelmiien elégedetlen, 26% kissé elégedetlen, ha a szervezet igazsagtalan és nem
hatékonyan (atlag 1,542) miikodik. Az masik szemszogbél vizsgalva viszont, ugyan erre a
kérdésre az atlag 3,571 értéket mutatott, amely gyakorlatilag kézépérték, tehat nem
feltétlenll noveli az elégedettséget, ha a vallalat, vagy szervezet igazsagos elveket kovet.

Motivaciés tényezbk:

Teljesitmény:
Elégedettség Elégedetlenség
Pegesetier . o000 ’,
Ol pegoedsotier - LCAt 003 .
Ahslemtnie - Mzombia
. st onges |
— e

[ 3 « ’ 2 " ] 3 L ’» 12 " AL
14. abra: Szamit-e a vélemény

Ennél a kérdésnél arra kellett valaszt adni, hogy a j6 teljesitmény elérése utan a
szervezet atalakitasi kérdésekben kikérik-e, vagy sem a valaszadd véleményét, és ez
elégedettséggel/elégedetienséggel tolti el. A kapott valaszokbdl szamitott atlagok 3,885 és
1,714, amelyek hasonldak a higiénés tényezéknél kapott értékekhez.
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Elismerés:

Ebben az esetben az elismerésnél kétféle kérdésre kellett valaszolni. El6szér, hogy a
vezet6tdl megkapja-e a megérdemelt dicsérete, masodszor, hogy van-e azonnali
visszajelzés a munkajardl (ez persze lehet pozitiv és negativ is, de az azonnalisag tiszta
helyzetet teremt a f6ndk beosztott viszonyban és motivatorként értékelhetd).

Elégedettség Elégedetlenség
Hgedettinn v‘ ridgedatiion
LAt pdgecettion 7 kst eldgedetiien
Woztetin | il Maztebon |
hcst viogedel! cul elegodent
wingedett | 4| PAgyon edbgmcien
o 3 & 9 12 5 0 3 8 5 2 15 e

15. &bra: Megérdemelt elismerés

wssesvson ] wsorserer [

kst elégecet!

aazirmbin

hostt eldgedet!

elegedott nagyon elégeden

& 8 10 "’ o K a 12 16 20

o
"
.

16. abra: Azonnali visszajelzés

Az eredmények a megérdemelt dicséretnél 3,571 és 2,028 értéket, az azonnali
visszajelzésnél 3,714 és 2,085 mutattak, amely alapjan a teljesitmény inkabb sorolhaté
motivacids tényezdk kozé.

A munka:

A munkaval kapcsolatban harom részterllet lett megvizsgalva. A végzett
munkafolyamat koénnyl beazonosithatésaga, egyszerlisége, a munka valtozatossaga,
érdekessége, valamint a munka jelentéségteljessége, masokra gyakorolt hatasa.
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17. abra: Munkafolyamat azonosithatésaga
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18. abra: Munka jelentéségteljessége

hgedettinn vidgedetiion
et pegecwttion hicad slegedetiien
WO ool hztmbde
hecst eldgodent ol viegodon
wingedet! PAGYon sdgeden
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19. abra: Munka érdekessége, valtozatossaga.

Atlagértékek
Elégedettség Elégedetlenség
Beazonosithatésag 3,971 2,057
Jelentéségteljesség 3,764 2,057
Erdekesség, valtozatossag 3,857 1,971

A kapott eredmények alapjan a munkafolyamatok beazonosithatésaga erés
motivatornak tekinthet6, viszont érdekes, hogy a munka valtozatossaganak hianya erés
elégedetlenséget is generdlhat, amely az emberek altalanos valtozatossagra valo
térekvését fejezheti ki, illetve a monotonitas tliréssel kapcsolatos kihivasokbdl eredhet.
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Felel8sséq:
Elégedettség Elégedetlenség
wogedetien . BoQedetien
e | w3t ogedetien
s [ Masserbs
-~ | - Presmp———
[ 3 I ’ 1 5 " e 3 “ 2 2 15

20. abra: Déntési jogkér, felelésség

A felel6sség terlletén a beosztashoz tartozé felelésség sulya és dontési jogkor kerdlt
vizsgalatra. A két atlagbdl (elégedettség 3,828; elégedetlenség 2,029) lathatd, hogy ugyan
a felel6ésség megvonasa, vagy dontési jogkdr csorbitasa, hianya ndveli az elégedetlenségi
faktort, de motivald ereje nem elhanyagolhaté. Megjegyzendd, hogy a valaszadok 49%-a
kicsit elégedett és 9% elégedett, ha a munkaja felelésséggel jar.

Elémenetel, gyarapodas:

Elégedettség Elégedetlenség
eogedotten regedemitr
kica2 ségedettion Nt etbpedution
hobentia Mzderds
At wogetet oend eldgeort
regeteT nagyon elégedet!

0 | “ » 12 15 [~ ] " ] n 15
21. abra: Eléremenetel

Az eléremenetel megléte és hianya érdekes modon nem tartozik a legnagyobb
motivacids tényezok kdzé (3,342), de annak hianya ugy tinik, hogy az egyik legnagyobb
elégedetlenséget sziilte (1,771) a Herzberg-féle motivatorok vizsgalata soran.

Az elsé vizsgalati kérdés eredményei az alabbi tablazatban, motivacios és higiénés
tényezO6k alapjan Osszesitésre, és ahol tobb kérdés volt, ott atlagolasra keriltek.
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L Atlagértékek Atlag értékek ] B
Kérdés i ) i i Tényezd
(Elégedettség) (Elégedetlenség)
Teljesitmény 3,885 1,714 M
A munka 3864 2,028 M
Elismerés 3,642 2.056 M
Felelésség 3,828 2,029 M
Elémenetel, gyarapodas 3,342 1.771 M
Feliigyelet 3,393 2,257 H
Munkafeltétel 3,214 1,7 H
Munkatarsakkal valé
4228 1,656 H
kapcsolatok
Fizetés és munkahely biztonsag 3,926 1.403 H
Vallalati politika 3571 1.542 H

1. téblézat: Osszesitett adatok

A fenti tablazatbol kiolvashatd, hogy a kutatas alanyaira rahdzhatd, hogy bizonyos
tertleteken érvényeslult naluk a Herzberg-féle kéttényezds modell. Ellenben az eredmény
nem egyértelm.

A higiénés tényez6k kodzott példaul a munkatarsakkal, féndkdkkel valé jo kapcsolat
gyakorlatilag er8sebb elégedettséget valtott ki, mint a motivacios tényez6k barmelyike.
Ugyanakkor a j6 kapcsolatok hianya nagyon er8s elégedetlenségi faktor is volt. Ez
mindenképpen érdekes eredmény.

Masik ilyen példa motivatorok vizsgalatanal a teljesitmény és el6menetel atlagértékei.
Az elégedetlenségi faktort tekintve a higiénés tényez6ket meghazudtol6 értékek jottek ki.

Véleményem szerint ez az eredmény tobb részbdl is addédhat. Egyik, a biraléi szerint
is?® az, hogy az elmélet tulsdgosan leegyszeriisitd, nem veszi figyelembe az egyéni
kuldnbségeket, illetve er6sen modszerfliggd. Masrészrél a vizsgalat nem volt széleskorl. A
végzettséget tekintve minden megkérdezett legalabb f8iskolai diplomaval rendelkezett,
jelentés részik kodzépvezetbként tevékenykedik. A kérdésre adott valaszokat ez is

# vallalatok iranyitasi és dontési rendszere, szervezeti felépitése, MMATK (Obudai Egyetem,
Budapesti Miszaki Féiskola, Keleti Karoly Gazdasagi Kar, Miiszaki Menedzser, Gazdalkodasi Mérnok,
allamvizsga, gazdasagi tételsor) 2011 (http://hu.scribd.com/doc/59511101/2-Vallalatok-iranyitasi-es-
dontesi-rendszere-szervezeti-felepitese) (2014.11.06)
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befolyasolhatta, egy szélesebb merités arnyaltabb képet festhetett volna. Mindazonaltal
ugy gondolom, hogy az elméletr6l megallapithatd, hogy megéllja a helyét, ha nem is
minden vizsgalt kérdésnél egyértelm(i ez.

Ezt figyelembe véve, a Herzberg-féle elmélet nagy elénye, hogy egyszer( és atlathato
eligazitast ad a vezet6k szamara a teenddkrél: amennyibe a higiénias tényezéket legalabb
kdzepes szinten és a motivacios tényezbket pedig a kdzepest meghaladd szinten
megprobaljak kielégiteni, annak mindenképpen pozitiv hatasa lehet a szervezeti
teljesitményre. A kéttényezds elméletbdl adodik, hogy a motivaciot lehet fokozni: jo
teljesitmény, id6ben elismerés, felelésségteljes munka, erés motivacio. Az Gzleti életben is
nagyon sok vezetéi modszer erre épiil.*°

MASODIK VIZSGALATI TERULET

Itt a Herzberg-féle motivatorok és higiénés tényez6k a kérddivet kitdltdk jelenlegi
beosztasara vonatkoztatva lettek meghatarozva, a tradicionalis elégedett-elégedetlen
valasztasi lehetéségek mellett.

Ennek eredményekeit az alabbi tablazat foglalja 6ssze:

Kérdés Atlag értékek® | Tényez6*
elvégzend6 munka nehézségi szintje 338 M
a munkaért kapott elismerés 3,411 M
beosztas 3,617 M
munkahoz jarulé felel6sség 3,636 M
elémeneteli rendszer 2,457 M
fejlédési lehetéségek 3,028 M
munkakor elvégzéséhez sziikséges teljesitmény
kényszer 3,085 M
munkakériilmények, a biztositott technikai feltételek 2.857 H
fizetésévelljuttatas 2.857 H
kapcsolat a fénék iranyaban 3,823 H
munka ellenérzési médja 3,294 H

30

31 Elggedetlen - Elégedett 1-5 tarté skalan.
2 Megjegyzés: M=Motivator, H=Higiénés tényezd
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munkakoér biztonsaga 3,352 H

kapcsolat a munkatérsak iranyaban 4,235 H
szervezetének vezetési/szervezési felépitése, elvei 2.885 H
a maganéletre juté id6 3,257 H

A jelenlegi beosztasukkal kapcsolatban a higiénés tényez6k kozil a leginkabb
elégedettek a f6nokokkel és kollégakkal tartott kapcsolattal. Ez az elsé vizsgalt terileten
esetében is érdekes eredményt hozott. A tarsas kapcsolatok a szervezeten belil
erételjesen befolyasoltak mind az elégedettséget, mint pedig az elégedetlenséget!

A higiénés tényez6k koziul a legkevésbé elégedettek a munkakdrilményekkel, a
fizetéssel, és a szervezet vezetési és szervezési elveivel. Ez sajnos nem vet j6 fényt a
jelenlegi helyzetre.

A motivacios tényezdék (motivatorok) kozil az elvégzendé munka nehézségi szintjét és
a munkahoz tartozo felel6sség szintjével voltak leginkabb elégedettek. Az elsé vizsgalt
teriileten is el8l szerepelt a motivacios tényezdk kozott a felelésség.

Ugyanakkor a motivacios tényez6k kozil rendkivil alacsonyra értékelték a jelenlegi
eldmeneteli rendszert, amelynek palyan tartd, 6szténzé képességnek kellene lennie egy
ilyen, er6sen hierarchikus szervezetben.

OSSZEGZES

A fenti empirikus, de kis létszamu kutatas eredményei azt mutattak, hogy bar nem teljes
mértékben, de a Herzberg-féle motivacios modell eredményei rahuzhatok a Magyar
Honvédség megkérdezett tagjaira is. A jobb és tisztabb kép kialakitasaért mindenképpen
sziikséges lenne nagyobb meritési szam, szélesebb réteg — altisztek, tisztesek, honvédek
— bevonasa egy hasonl6 vizsgalatba. Azt gondolom, hogy az elmélet mindenképpen
kimutatta, hogy csak az anyagi javak novelésével a szervezetben Iévék nem lesznek
motivaltabbak, a helyzet jéval komplexebb ennél. Erdemes a j6vé katonai vezetSinek
elgondolkodniuk azon is, hogy vajon nem kell-e még nagyobb hangsulyt fektetni az emberi
kapcsolatok, viszonyok rendezettségére, a felel6sség jobb kiosztasara, mondjuk az anyagi
és munkafeltételek minéségi ndvelése mellett.

A Herzberg-féle higiénias és motivacios tényezdk szerintem felhasznalhatdk egy
szervezet pillanatnyi allapotanak leképzésére, illetve a benne dolgozok pillanatnyi
elégedettség-elégedetlenség viszonyanak meghatarozasara. Erdekes tanulsaga volt a
valaszoknak, hogy mennyire elégedetlenek a jelenlegi anyagi és munkakdérilményekkel,
valamint a szervezet vezetési és szervezeti felépitésével, elveivel, illetve, ha a motivacios
tényezbket tekintjiik, mennyire elégedetlenek a jelenlegi elémeneteli rendszerrel. Ez
mindenképpen felhivia a figyelmet arra, hogy a szervezet jobb miikodése érdekében
ezeket a kérdéseket komolyabban kellene venni, mint ahogy bizonyos déntéshozoi
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szinteken sokkal mélyebben el kellene gondolkodni a dolgozat elején szereplé Churchill
idézet tartalman, jelentésén is.

Kulcsszavak: Herzberg, elégedettség, elégedetlenség, higiénés tényezdk, motivacios
tényezbk, allapotleképzés

Keywords: Herzberg, Satisfaction, Dissatisfaction, Hygiene factors, Motivators, Condition
description
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