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Abstract

Job satisfaction or employee satisfaction has been defined in many different ways.
Some believe it is simply how content an individual is with his or her job, in other words,
whether or not they like the job or individual aspects or facets of jobs, such as nature of
work or supervision. Others believe it is not so simplistic as this definition suggests and
instead that multidimensionalpsychological responses to one's job are involved.! Re-
searchers have also noted that job satisfaction measures vary in the extent to which they
measure feelings about the job (affective job satisfaction). or cognitions about the job
(cognitive job satisfaction).

Frederick Herzberg’s two-factor theory (also known as motivator-hygiene theory) at-
tempts to explain satisfaction and motivation in the workplace. This theory states that
satisfaction and dissatisfaction are driven by different factors — motivation and hygiene
factors, respectively. While Herzberg’s model has stimulated much research, researchers
have been unable to reliably empirically prove the model, with Hackman & Oldham? sug-
gesting that Herzberg's original formulation of the model may have been a methodological
artifact.

Our survey’s results showed that employees are often satisfied with as little as the pos-
sibiltity to tell their employers about what they are dissatisfied with. In their opinion, per-
formance is closely related to workplace satisfaction; the more satisfied employers are, the
better they can perform.

1. Bevezetés

Valakit Gigy ravenni valamire, hogy a szervezeti szinten fontos eredményeket produkal-
jon és még elégedettséggel is toltse el, az mesteri dolog. Mar magaban a motivacio is a
szervezet vezetdi szamara fontos, meghatarozo, raadasul ugy megtenni ezt, hogy mindenki
automatikusan, magatol értetddoen, eredményesen folytassa tevékenységeit a vezetOk
megfoghatatlan, nagyon nehezen definialhat6 képességének folyomanya.

A menedzsment tudomany miivel6i kozott az alapvetd fogalmakban szoéhasznalatban
mindenki egyetért,’ bar némely ponton eltérd és bonyolult, 6sszetett definiciokat talalunk.
Az 6sztonzés és ennek megfelelden az 0sztonzésmenedzsment is egy Osszetett, komplex
fogalom, melybe természetes modon bele értendd a motivacio is.* Ezen tilmenden a kii-
16nb6z06 szerzok, kiilonbozé megkozelitésbdl szamos Gsszetevot hataroznak meg. A java-
dalmazast, a teljesitményértékelést, az elvarasokat, a jutalmazast, a munkahelyi és szak-
mai perspektivakat is beleértik ebbe a fogalomkorbe. Laczay’ szerint a szervezeti kultira
része mind a motivacio, mind az elégedettség kialakitasa, kezelése is.
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2. Elégedettség vs. motivacioé

2.1. Egy kis elégedettség torténet

Az elégedettséget érintd elsé tudomanyos kutatdi kozott talaljuk Mayot® és munkatar-
sait. Ezek a felmérések igazoltak azt, hogy az alkalmazottakban elégedettséget valtott ki
mar annak a lehetdsége is, hogy elmondhattak az 6ket érintd problémakat a vezetdknek,
azok pedig meghallgattak azt. Azt vallottak, hogy az elégedettség szorosan Osszefiigg a
teljesitménnyel, minél elégedettebb a munkatars, annal jobb a teljesitménye is. Naluk az
elégedettség tehat, a vezetésnek, mint meghatarozo €s erds motivacios tényezdje jelenik
meg.

Herzberg véleménye szerint a megelégedettség és a motivacid két kiillonb6z6 dolog és
nem feltétleniil igaz, hogy az elégedett dolgozok hatékonyabbak, mint elégedetlen tarsaik.
Empirikus vizsgalatok segitségével kimutatta, hogy mas tényezok hatnak a dolgozok elé-
gedetlenségének csokkentésére és mas tényezék azok, amelyek motivaljak éket. O higié-
nés és motivacios tényezoket kiillonboztet meg. A higiénés tényezok javitasa elégedettsé-
get nem okoz, csak elégedetlenséget sziintet meg. A motivacids tényezdk hidnya nem
okoz elégedetlenséget, csak az elégedettség hianyat. Az embereket elégedetté a motivacios
tényezok teszik. Herzberg a higiénés tényezok kozé sorolja példaul a munkakoriilménye-
ket, a munkahelyi csoport jellegét, a vezetési stilust, a bérezést, az ligyvitelt, a miiszaki
irdnyitast, a tarsadalmi helyzet meg6rzését is. Motivacios tényezoknek pedig a munka
jellegét, érdekességét tekinti, a lehetdséget az eredmények elérésére, a fejlodést a munka
révén, az elismerést, a feleldsség vallalasat. Ezek a tényez6k hozzajarulhatnak az egyén
onmegvalositasahoz, vagy személyes elémeneteléhez.”

2.2. Kutatasokbol

Az elégedett beosztott, munkatars jol motivalhato, egyet ért a szervezet céljaival, va-
lamint elfogadja azokat, felveszi a csoportnormakat.® Az elégedett alkalmazott képes és
hajlando elfogadni, egyiittmiikddni a kollégaival még akkor is, ha azok megvaltozott
munkaképességiiek. Elfogadja, eldsegiti a fogyatékos munkavallalok beillesztését, aho-
gyan azt Dajnoki’ ezzel kapcsolatos kutatasaban kimutatta. Moré és Szilagyi'® meghataro-
zonak tartja azt, hogy a beillesztés és a motivalas soran a szervezeti tudas egy, a munka-
korhoz tartozéd részét a beosztott megismerhesse, magaéva tehesse. Csehné!! agrarszak-
képzésben végzett vizsgalatainal igazolta, hogy a tudas elégedettséget okozhat, a szakkép-
z6 intézeteknek ki kell alakitaniuk a sajat rendszeriiket, el6 kell segiteniiik a tanulok azon
képességét, hogy felismerhessék az elégedettséget kivalto tényezoket.

Dienesné-Gergely'? felmérésében kimutatta, hogy az alkalmazottak jelentds részét az
anyagi elismerés és az el6léptetés lehetOsége Osztondzi, nem a sajat elvarasai. Ezek az
eredmények szamomra azt mutatjak, hogy ilyen vagy hasonld tényezokkel meglehetsen
konnyedén alakithato ki elégedettség. Pierog!? szerint a civil szféraban jellemzben az els6-
meg a szervezeti tagok elégedettségét és motivacidjat. Vantus'* tejtermeld lizemek mun-
kavallaloinak megelégedettségét mérte fel kimutatva, hogy a kiilonb6z6 tényezdk elége-
dettségi mutatoi a vezetok és vezetettek viszonylatdban nem mutat jelentds eltérést. Szo-
katlan eredmény azonban, hogy a beosztottak elégedettségében jelentésebb szerepet jat-
szik az eldrelépés lehetdsége, mint a vezetokében, pedig ez az eshetdség esetiikben nem is
jellemzo.
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Béaba'® ugy véli, hogy a szervezeten beliili elégedettséget, a szervezeti struktrat alap-
vetden kijelolik azok a tevékenységek, amelyek megvaldsitasara a szervezet vallalkozott.
Terjék és Vantus'® a munkabiztonsaggal kapcsolatban megallapitottak, hogy torekedni kell
a dolgozok megelégedettségének ndvelésére, mert igy elvarhatd a nagyobb munkaterme-
lékenység. A megelégedett munkavallalo jobban interiorializalja a munkaltato, illetve a
szervezet érdekeit igy nagyobb teljesitmény, nagyobb engedelmesség és fegyelem is var-
hato el tole. A fegyelmezett munkavégzés pedig alapvetden befolyasolja a munkabizton-
sagot. Masok felmérései is igazoljak a fentieket.!”

Mas kutatok!®!® a szervezetek tulajdonosainak csoportositiasabol indultak ki. Eredmé-
nyeik azt mutatjak, hogy a multinacionalis vagy kiilfoldi tulajdont szervezetek képzési
strukturajanak meghatarozasaba a beosztottak is részt vehetnek, ezzel elégedettségiik is
novelhetd. A vegyes és tisztdn magyar, valamint az allami tulajdont szervezeteknél a ma-
guk a képzések nevezhetok egyfajta Osztonzének. Kiilonbozd szervezetekben végzett
vizsgalataiban Ujhelyi?® kimutatta, hogy a megkérdezettek a karrier lehetdségekkel a szer-
vezetektol fliggetlentil elégedetlenebbek voltak, mint a tobbi vizsgalt tényezdvel.

3. Anyag és modszer

Az elégedettségi vizsgalatoknal a Herzberg?' (1976) altal kidolgozott kéttényezos el-
méletbdl indultam ki. Herzberg arra kivanta felhivni a figyelmet, hogy a dolgozok 6szton-
zésére hasznalt modszerek nem mindegyike motival. Ezért megkiilonbdzteti a munka tar-
talmi vonasait a munkavégzés feltételrendszerétol, s azt allitja, hogy motivalni a munka
mindségének megvaltoztatasaval lehet, a feltételek megvaltoztatasaval csak az elégedett-
séget tudjuk mérsékelni.

A szerz0 szerint tehat mas tényezok felel0sek az elégedettségért és mas tényezdk az
elégedetlenségért. Ezt a megkozelitést a szakemberek részérdl szamos kritika érte. Ebbdl
kiindulva nem tettem kiilonbséget a két tényez6 csoport kozott, hanem az Osszes szdba
johet6 tényezot dsszevontan kezeltem és mindsittettem az alapjan, hogy a megkérdezettek
szerint milyen szerepet jatszanak az elégedettség kialakitasaban.

Kutatdsaimat a Berde? altal kidolgozott ,,4 vdllalati menedzsment funkciondlis vizs-
gadlata” cim(i kutatasi program keretében készitettem. Vizsgalataimat kérdéives felmérésre
épitettem, ahol az elégedettség tényezdire kérdeztem ra, részben zart kérdésekkel, amelye-
ket mélyinterjukkal is kiegészitettem. Az eredmények értékeléséhez a leird statisztika
eszkdzeit hasznaltam. A 2003-ban készitett felmérésemet volt szerencsém 2013-ban meg-
ismételni egy kisebb mintan, ezeket az eredményeket hasonlitom Gssze.

A vizsgélt tényezok a kovetkezOk: az anyagi megbecsiilés az erkodlcsi megbecsiilés, a
munkahelyi 1égkdr, a nyugodt csaladi hattér, a vezetdi altali elismerés, a beosztottai altali
elismerés, a versenyhelyzet, a rugalmas munkakor és beosztas, a pozitiv vagy negativ
visszajelzés a felettestdl és a beosztottol, az egészséges munkakoriilmények, valamint a
vélemény-nyilvanitasi lehetéség. A vezetOknek a fent emlitett motivacios lehetdségeket
kellett egy oOtfokozati skalan értékelni, sorrendet azonban nem kellett felallitaniuk. Az
értékelésnél az egyes jelentette a motivacio legkevésbé, az 6tos pedig a leghatékonyabban
hasznalhat6 lehetdségét. A vizsgalatban részt vevd Osszes vezetd értékelését Osszesitve
elemeztem a megadott tényez6k mindsitését.
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4. Eredmények és értékelésuk

Az eredmények alapjan a vizsgalt tényezék harom csoportba sorolhatéak. A tényezok
csoportba sorolasat az értékelések eredményeként a rangsorban elfoglalt helyiik alapjan
végeztem el (1. tabldzat). A leginkabb hatékony tényezok értékszdma 4,3 és a feletti, a
kozepes hatékonysagliak értékszama 4,29 és 3,9 kozotti, mig a legkevésbé hatékony té-
nyezOk a 3,89 értekszamnal kisebb.

2003-ban a vezetdi elégedettség kialakitdsaban leginkdbb hatékonynak a vizsgalatba
vont személyek értékelése alapjan a nyugodt csaladi hattér, az erkdlcsi megbecsiilés, a
munkahelyi 1égkor, és a vezetd altali elismerés keriilt. Kézepes mindsitést kapott a meg-
kérdezettektdl a pozitiv vagy negativ visszajelzést akdr a felettestol, akar a beosztottol; a
rugalmas munkakor, a rugalmas idobeosztas, és a versenyhelyzet. Az elégedettség kiala-
kulasaban szinte kozombos, az eredményeim alapjan a legkevésbé hatékony, az anyagi
megbecsiilés, a beosztott altali elismerés, az egészséges munkakoriilmények, a vélemény-
nyilvanitasi lehetdség.

1. tablazat. Elégedettségért felelés tényez6k megitélése
Table 1. Appraisal of satisfactional factors

Elégedettségért felel6s tényezék

2003 2013

a nyugodt csaladi hattér, vezet6i altali elismerés,
az erkolcsi megbecstilés, munkahelyi Iégkor,

a munkahelyi [égkor, erkolcsi megbecstlés,
a vezet6 altali elismerés nyugodt csaladi hattér

az anyagi megbecsulés, versenyhelyzet,

a beosztott altali elismerés, pozitiv vagy negativ visszajelzés a beosztottdl,
az egészseéges munkakorulmények, rugalmas munkakor,

a véleménynyilvanitasi lehetéség rugalmas idébeosztas,

pozitiv vagy negativ visszajelzés a felettestdl

Jelmagyarazat: ! leghatékonyabb ! kozepesen hatékony I:l legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalat (2003, 2013)

A megismételt vizsgalatban részt vett vezetok véleménye megegyezik a legfontosabbnak
itélt tényezokben, de Osszességében a tényezoket magasabb értékeléssel lattak el. Ahogy az az
1. tablazatbol is latszik a tényezOk sorrendje valtozott ugyan a leghatékonyabb csoportban, de
mindegyik megegyezik az elsé vizsgalat eredményével, tehat a vezetok véleménye az volt,
hogy a vezetdk altali elismerés, a munkahelyi légkdr, az erkélesi megbecsiilés, €s a nyugodt
csaladi hattér jatszik legmeghatarozobb szerepet a felsorolt tényezOk koziil.

A tablazatbdl az is nagyon jol lathato, hogy a masik két hatékonysagi csoportban a té-
nyezOk besorolhatosaga megvaltozott, egyetlen tényezd helye sem az el6z6 felméréskor
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kapott szektorban talalhatd. K6zombdssé valt, azaz er6sodott a beosztottak altali elismerés,
az egészséges munkakdoriilmények, a véleménynyilvanitasi lehetdség és az anyagi megbe-
csiilés elégedettségben betoltott szerepének megitélése. Magyarazata lehet, hogy az elmult
évek gazdasagi helyzete olyan irdnyban valtozott, a beszlikiil6 munkahely valtoztatési
lehetéségekkel, a romld anyagi helyzettel, amely indokolhatja, hogy a megkérdezettek
elégedettségéhez hozzajarulhat mar a munkahely anyagi megbecsiilése. A megmaradt
beosztottak munkaerdként meghatarozobbak lehetnek, akiknek a szavara jobban hallgathat
a vezet6 akkor, ha egyaltalan 1étezik kétiranyt kommunikacio az adott szervezeten beliil.

A frissebb vizsgalatban a legkevésbé hatékony, a felmérés alanyai szerint az elégedett-
ségiikre a legkevésbé hatd tényezok kozé a versenyhelyzet, a beosztottdl érkezd pozitiv
vagy negativ visszajelzés, a rugalmas munkakdr, a rugalmas idébeosztas, és a felettestol
jOVO pozitiv vagy negativ visszajelzés kertilt.

5. Osszefoglalas

A vezet6i elégedettségi vizsgalatok eredményei mindkét évben azt mutatjak, hogy a
megkérdezett vezetdk alapvetden egyetértenck abban, mi is jarul hozza elégedettségiikhoz.
A vezetdk leginkabb a nyugodt csaladi hatteret, az erkdlcsi megbecsiilést, a j6 munkahelyi
légkort, a vezetd altali elismerést tartjak hatékonynak. Az elsd vizsgalatban legkevésbé
tartjak hatékonynak az anyagi megbecsiilést, a beosztott altali elismerést, az egészséges
munkakoriilmények, a véleménynyilvanitasi lehetéséget. A késdbbi felmérésben ezek a
tényezOk a kdzepesen meghatarozo tényezok kozott kaptak helyet.

Az eredmények érdekesek. Nehezen magyarazhatdo miért valtozott meg ennyire a sor-
rend. Talan azért, mert a fenti tényezOk inkabb az elégedetlenségért felelnek, kevésbé
jarulnak hozza a megkérdezettek elégedettségéhez.
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